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OZET

Son yillarda § cevreleri ve toplumun geneli yeni teknolojinin gidk daha
hizli yayillmasi, bilgi devrimi, teknolojik gglineler ve artan kiresefimeyi iceren
cssitli faktorler tarafindan d@sime wratiimaktadirlar. Kiresel pazarlardaki rekabet
yogun sekilde teknoloji vasitasiyla yuratilmekte, dahagbikesasli bir 6zellik
icermekte ve rekabet Ustugliikaynaklari fiziksel mallardan entelektiel yetdask
dogru yer dgistirmektedir. Ekonominin kireselmesinin bir sonucu olarak
sirketlerin degsisime hizli uyum sglamalari, yenilikgi olmalari ve Uretim sureclerini
hizlandirmalari zorunlulgu ortaya ¢ikmy ve bu baskilarla Ba ¢ikmak konusunda

uzmanlik sglanan bilgi (6zellikle teknolojik bilgi) dgerli hale gelmjtir.

Etkili sekilde teknolojik bilgi edinebilmek firmanin tekrmik yeteneklerini
ve performansini arttiracaktir. Gehekte olan Ulkelerdeki ekonomik gath verimli
tesisler, yeteneklisgtici, hammaddeler ve sermaye gibi bir cok unsuilagadir.

Bu faktorler Gnemli olmakla birlikte bir Glkenin ekomik buyimesindeki etkisinden
dolayi teknolojik @renmedtlkenin ekonomik gefiminin anahtar belirleyicisi olarak
on plana cikmaktadir. Teknolojik gienme firmalarin rekabetgi Ustunluklerini
gelistirmek icin dg teknolojiyi edindikleri ve teknoloji yetege biriktirdikleri bir
surectir ve firmalarin gefimi ve hayatta kalmasi icin énemli bir unsurdur. Bu
surecte; firma teknolojik bilgiyi edinmek, bu bigiblinyesine uyarlamak ve daha da

onemlisi yeni bilgi meydana getirmek yoluyla din&mgeteneklerini arttirmaktadir.

Bu tezin temel amaci teknolojikgienme ve firma performansi arasindaki
iliskiyi incelemektir. Bu amacla oncelikle bilgi, orgél &renme ve teknolojik
dgrenmenin ne oldgu, firmalarin hangi kaynaklardan ve nasil teknéldjgrenme
sagladigl Gzerinde durulmaktadir. Son bolumde ise teknbldgrenme c¢abasi ve
firma performansi arasindakiskiyi test etmek amaciyla bir anket uygulanmaktadir.
Bu ankette secilmi47 firmaya nicel ve nitel teknolojikgdenme goéstergelerine

dayali olarak hazirlanmsorular sorulmgtur.



SUMMARY

In recent years, business environments and therglesocieties are being
transformed by a number of factors including insneg globalization, technological
developments, the increasingly rapid diffusion efrtechnology and the knowledge
revolution. Competition in global markets is inteedy executed by technology, is
becoming more knowledge-based and the sources mopetitive advantage are
shifting to intellectual capabilities from physicadsets. As a result of the economic
globalization firms must rapidly adopt environménthanges, be innovative and
speed up their production process. Specialized ledye (especially technological

knowledge) is an important element in coping witbse pressures.

An ability to effectively obtain technological kwéedge (learning) will
increase the firm’s technological capabilities anmbrformance. Economic
development in developing countries depends upomymelements such as
productive facilities, skilled labour, raw matesand capital. These elements are
crucial, however, technological learning is the kdgterminant of country’s
economic development because of its impact on ttcy’'s economic growth.
Technological learning is the process by which d§rmequire external technology and
accumulate technology capability to improve themgpetitive advantages. In this
process firms increase their dynamic capabilitigs dbtaining technological

knowledge, adapting it their structure and moreartgntly creating new knowledge.

The main goal of this thesis is to examine theati@hship between
technological learning and firm performance. Fa plurposes of our thesis first we
examine what knowledge, organizational learning t@etinological learning are and
from which sources and how firms obtain technolaglearning. Then, To test the
relationship between technological learning effand firm performance a survey
based on quantitative and qualitative technolodeaining indicators was conducted

among selected 47 firms.
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1. GIRIS

Bilgi mevcut durumda ve gelecekte hem bireysel fEndrgltsel anlamda
yeni girisimlerin gerceklstiriimesi, bireyin veya ©6rgutin mevcut ghini
koruyabilmesi ve surdirebilmesi, yesiylerin &renilmesi, kagilagilan problemlerin
cozlilmesi ve cekirdek yeteneklerin yaratilmasi gk 6nemli bir kaynaktir (Liao,
2003).

Bilgi bir glctur ve @renme bu gicun elde edilmesingkeyan bir anahtardir.
Bir firmanin ne bildgi, bildigi seyden nasil yararlanagave yeniseyleri nasil hizh
bir sekilde @renebildgi onu dger firmalardan Gstin kilabilecek bir 6zelliktir (Ko
2000). Orgutlerin rekabet guicti eturmalari ve varliklarini surdirebilmeleri nelere
sahip olduklarina dg@ neler bildiklerine bglidir (Johannessen and Olsen, 2003).
Gunumuzde geleneksel faktorler (sermaye, toprajjcil) yerine bilgi, firmalarin
rekabet guclerini daha fazla etkilemeyeslamistir (Sher and Lee, 2003).
Ekonominin kireselgnesinin bir sonucu olarakirketlerin degisime hizli uyum
sglamalari, yenilik yapmalari ve dretim sureclerinzlandirmalar zorunlulgu
ortaya ¢ikmy ve uzmanlk sganan bilgi dgerli hale gelmitir (Koh, 2000).
Ornesin; Coca-Cola, GE ve General Motors gibi bir cokydki firma bilginin
onemini fark etmy, entelektiiel sermayeyesidik vermeye bglamis ve bu amacla
binyelerinde Bilgi BolumiSefi (CKO), Osrenme BolumiSefi (CLO), Orgiitsel
Ogrenme Sefi ve Entelektiiel Sermaye #a@n Yardimcisi gibi pozisyonlar
olusturmuwslardir (Koh, 2000; Sher and Lee, 2003; Hitt et #099).

Son yillarda bga is ¢cevreleri olmak Uzere ve toplumun tim kesimletamr
kiresellsme, teknolojik gelimeler, yeni geftirilen bir teknolojinin hizli sekilde
yayllmasi ve bilgi devrimi gibi g#tli faktorlerden etkilenmektedirler. Bu nedenle,
firmalar degger meydana getirmek icin geleneksel rekabet metotta yeterli olup
olmadgini yeniden gbzden gecirmeyestaniglardir (Hitt et al., 1999; Hitt et al.,
2000).



21. Yuzyil firmalarin dnceden tahmin edilemeyenreeel dgisimlerle kagi
kargiya kaldiklari, belirsiziin hakim oldgu ve y@gun rekabet yganan bir ¢g olma
Ozelligine sahiptir. Pazara gin ne zaman yapilmasi gerektiteknolojik degisimin
ne zaman yg@nacgl, ne tir bir rekabetle ve pazar yapisiyla skagilacag
belirsizdir. Bu nedenle firmalarin esnek ve yemililblmalari gerekmektedir (Sher
and Lee, 2003). Firmalarin surekligigm yasanan bir ortamda gerekli olan i¢ ve di
orgutsel becerileri, kaynaklari vgavleri benimsemeleri, bunlarin entegrasyonlarini
sgilamalari ve dgisimlere uygun yeni yetenekler gglrmeleri zorunludur (Sher and
Lee, 2003; Saarenketo et al., 2003). Firmalargisdalere uyum sglayabilmeleri
dinamik cekirdek yetenekler cftwrmalarina bghdir (Hitt et al., 2000). Dinamik
cekirdek yetenekler firmanin rakipleri k&inda ayakta kalmasini @ayan
kaynaklar ve yeteneklerdir. Orgia: Philip Morris sirketinin cekirdek yeteng
sirketin pazarlama fonksiyonudur. Dinamik cekirdektgnekler 6zellikle yiksek
teknoloji endustrileri gibi hizli dgsim yasanan endustrilerde 6nemlidir (Hitt et al.,
1999).

Firmalarin rekabetci Ustunlik sahibi olabilmel&aynaklara ve pazarlara
erisme yetengine sahip olmalarindan ziyade nesnelerin nasil lgeguni
bilmelerine dayaldir. Bilgi ve entelektiel sermagekirdek yeteneklerin asil
temellerini olyturmus ve Ustin performans icin dnemli bir unsur haliredngstir
(Lubit, 2001).

Gelismekte olan Ulkelerdeki ekonomik ilerleme verimlisisder, kalifiye
calsan, hammaddeler ve sermaye gibi unsurlarglitha. Bu unsurlar 6nemli
olmakla birlikte tlkenin ekonomik buyimesinde telaix 6grenme Onemli bir
etken olarak 6n plana ¢cikmaktadir. Teknolojtgnme bir 6rguttn, garida bulunan
teknolojiyi 6zimsemesi, bu teknolojiyi biunyesineadgmasi ve sirekli olarak yeni
teknoloji yaratmasini ggamakta, teknolojiyi etkilisekilde kullanma yetergni
gelistirmekte ve bu sayede firmaya rekabet glicl kazavaktadir (Xie, 2002).



2. BILGININ TANIMI VE B ILGI TURLERI

2.1. Bilgi Nedir ?

Bilgi 6rgutler icin hem bir glic hem de bir kaynakBilgi hem depolanabilen
ve bir amag dgrultusunda kullanilabilen bir unsur hem dezamanl olarak bilme
ve eyleme gec¢me sureci olarak tanimlanabilir (Li2002). Bilgi bilinen ve

dogrulugu kanitlanmy gercek inary olarak ta tanimlanabilir (Hitt et al., 2000).

Firmalar dger meydana getirmek icin 6zellikle teknolojik bygi
belirleyebilme, bilgi meydana getirebilme ve yoihetme yetengine sahip
olmalidirlar. Firmanin sahip ol@gu kaynaklar igcerisinde rekabetci Gstinlukleringan
etmesini sglayan stratejik olarak belki de en geli ve 6nemli kaynak bilgidir.
Ozellikle son yillarda ggunlukla bilgiye dayali bir rekabet ortami emaya
baslamis ve fiziksel varliklar yerine entelektiiel yetenekleekabetci Ustunlik
kaynaklari haline gelngiir. Bu nedenle rekabetci Ustunlikler gefebilmek ve bu
rekabet gucinin sudrekgini saglayabilmek firmanin binyesinin tamaminda bilgi
yaratma, yayma ve bu bilgiden yararlanma yetgree balidir (Hitt et al., 2000;
Drucker, 1999). Rekabet ortami firmalarin strekdirak yeni bilgi ve beceriler elde
etmeleri ve geiitirmelerini gerektirmektedir (Norman, 2002). Bilgirgutler igin
kritik bir kaynaktir ve blyuk 6neme sahiptir. 2}.'yda bilgiyi kendi varliklarindan
ayri tutan firmalar ¢gtli risklerle kagl kariya kalacaklardir. Bilgi kaynaklarina
geleneksel kaynaklardan (hammaddgiicl, sermaye) daha fazla 6nem verilmeli ve

Uzerinde 6nemle durulmalidir (Holsapple and J&Xb00).

Bilginin rekabet icin blyuk éneme sahiptir. Firnmaupiyasada var olabilmesi
icin bilgi Uretmesi, yaymasi ve uygulamasi gerekiegk (Hitt et al., 2000).
Orgiitlerdeki dgerli kaynaklarin ¢gunlugu firmanin sahip oldgu bilgiye dayalidir
(Bloodgood and Salisbury, 2001).



2.2. Bilgi Turleri

Bilgiyle ilgili cesitli siniflandirmalar yapilmtir. Genel bilgi ve 6zel bilgi
seklindeki siniflandirmaya gore; genel bilgi gesekilde paylaillan, ¢gunlukla
herkese acik olan ve belirli olaylardangbasiz bir bilgi turadir. Ozel bilgi ise
icinde bulunularsarta ve ortama 6zgudur. Bir 6rgit icinde anlamhaardokiiman,
imaj, grafik, nesne ve sesle ilgili bazi ifade bitgrini icermektedir. Orgltiin tim
dyeleri tarafindan meydana getirilmektedir ve orgiilttrtindsekillendiren ortak bir
dildir (Liao, 2002).

Bilgi tipleriyle ilgili diger bir siniflandirma parca bilgisi ve yapisal bilgi
seklindedir. Parca bilgisi bir drguttin drtn, stregy& operasyonlarinin belirli bir
yoniine 6zgudur. Yapisal bilgi ise parcalarin komple sistem icinde entegre
edildigi ve birlestirildi gi ¢ssitli yollarla ilgilidir. Bu nedenle parca bilgisidgimsiz
sekilde bulunabilirken yapisal bilgi daha gemir sistem icinde yerlnistir ve
bagimsiz parcalara ayrilamaz (Hitt et al., 2000).

Bireysel ve kolektif veya bireysel, grup, firma &g bilgisi seklinde de
siniflandirmalar yapiimaktadir. Firma icerisindégimin yaratiimasi, uygulanmasi ve
biriktirilmesi calsanlar arasindaki etkjene baldir (Ensign, 1999). Bilgi tipleriyle
ilgili temel siniflandirma ise acik bilgi (gifiebilir) ve o6rtalt bilgi (imaya dayali)
seklindedir (Hitt et al., 2000).

2.2.1. Acik Bilgi

Acik bilgi kolayca aciklanabilen, yazilabilen, kiedilebilen veya bgalarina
sozle aktarilabilen bilgi toradir. Aciklanma kolgyhdan dolayr acik bilginin
transfer edilmesi ve taklit edilmesi daha kolaydBelgelenebilen Griin 6zellikleri,
test sdrecleri, pazarlama stratejileri ve muhasebeecleri acgik bilgiye 0Ornek
gOsterilebilir (Bloodgood and Salisbury, 2001).



Acik bilgi formule edilebilen, kodlanabilen ve aktabilen bilgi tartdar.
Acik bilgiyle ilgili olarak know-what, nesnel bilgbn niyet bilgisi ve bildiriye dayal
bilgi (enformasyon, icerik, olgular veya durum, beyi tanimlamakla ilgili bilgi)
gibi terimler de kullaniimaktadir (Hitt et al., 200Ensign, 1999; Liao, 2002).

Acik bilgi dil bilgisiyle ilgili ifadeler, matemaksel ifadeler, ayrintili
tanimlamalar, kilavuzlar vb. 6zellikleri icermekiede bigcimselsekilde, resmi dilde
ifade edilebilen bir bilgi tipidir. Okullardakigitim ve Ggretim acik bilginin transferi

ve 6zumsenmesi vasitasiyla ghaktadir (Koskinen, 2000).

2.2.2. Ortilii Bilgi

Bilginin surekli bir rekabetg¢i Ustuinlik kay®aolarak kullanilabilmesi igin
ona sahip olan firmanin igcinde kolayca yayllmasiakndiger firmalar tarafindan elde
edilmesinin veya kopyalanmasinin engellenmesi diiekOrtuli bilgi bu kriterlere
uymaktadir. Bir firma icinde yayillamayan bilgi fiemin olmak yerine bir kag $tnin
mulkiyetinde kalir ve firmanin dger yaratma yete@gndeki etkisi sinirlandiriingi
olur. Bilgi firma icerisinde yayginkurilmaldir ancak bgka sirketler tarafindan

kopyalanmasi zorgariimalidir.

Ortul bilgi; aciklanmasi, formile edilmesi veyayfsiimasi zor olan
enformasyonu icermektedir. Birgknin 6rttlt bilgisi bilingli sekilde sahip oldgu
diger bireylere aciklayabildi gercekler veya bilgiler yerine sezgi yoluyla
olusmaktadir (Lubit, 2001).

Ortuli bilgi uygulama yoluyla elde edilir ve somudurumlarla ilikisi
bulunmaktadir. Ortili  bilgi kodlanamayan, neredegreqildizi net olarak
bilinmeyen teknik bilgidir, davragiveya surecgler bigcimsel olmayan biekilde
ogrenilmektedir. Ortiili bilgi bireyin hafizasinda \eylemlerinde yerlgk halde
bulunmaktadir. Uygulama ve deneyim yoluyla eldelneelkte ve bu bilginin

herhangi bir eylemde uygulanmasi vasitasiylagsagikariimaktadir. Ciraklik ve



egitim boyunca izleyerek genmek veya vyaparak gienmek vasitasiyla
aktariimaktadir (Johannessen et al., 2001).

Ortult bilgi Gsrenme ve deneyim vasitasiyla biriktirilir; @mlukla “yaparak
ogrenmek” seklinde adlandirihr. Ortilu bilgi belirli eylemler dahil olmayi ve
sorumluluk Ustlenmeyi gerektirir. Belirli bir sunecizlenmesi yoluyla amaglanan
hedefe ulailabilir. Ancak ortllu bilgide birey bu surecin ¢éézla farkinda dldir.
Bundan dolayr o6rtalt bilgiyi kodlamak, acikca ifagémek ve aktarmak zordur.
Ortult bilgi hentiz aciklanmayan bilgeklinde de tanimlanabilmektedir. Ortili
bilgiyle ilgili olarak teknik bilgi, 6znel bilgi, kisel bilgi ve yontemsel bilgi ifadeleri
kullaniimistir (Hitt et al., 2000). Yontemsel bilgi bigeyin nasil meydana gefdi
veya yerine getirildiiyle ilgili bilgidir. Paylasilan acik yontemsel bilgi bir 6rgutteki
eylemlerin etkili sekilde koordine edilmesini glmaktadir (Liao, 2002; Ensign,
1999).

Ortll bilgi bakalarina ifade edilmesi ve agiklanmasi zor olagikilrudur.
Bu tur bilgi surekli olarak ortaya c¢ikar ve mekawoiarak, ezberegienilmek yerine
eylemin icinde bulunmak vasitasiyl@rénilir. Bilgiye sahip olan ki ortula, gizli
olmasi Ozellginden dolayr c¢gunlukla bu o6rtalt bilgisinin varginin farkinda
degildir. Aciklanma zorlgu nedeniyle bu bilgi tirinin yonetilmesi de zordveni
arin tasarimlari ve rekabetci stratejilersplumak icin kullanilan rutinler gibi imaya
dayali drgutsel rutinler ortalt bilgiye érnek gddebilir. Bu rutinler kodlanamaz,
bunun yerine drgut icinde meydana gelen kurumsalegimler vasitasiyla okurlar
(Bloodgood and Salisbury, 2001). Ortilii bilgi igkw, deerler, bakg acilari,
sezgiler, kodlanamayan rutinler vs. olarak da téemmaktadir (Nonaka and
Takeuchi, 1995).

Ortulu bilgiyi direkt kelimelerle ifade etmek zandve ¢gunlukla mecazlar,
cizimler ve bicimsel dil kullanimi gerektirmeyen sigk metotlar vasitasiyla
aciklanmaktadir. Uygulamada bir ¢ok uzman guwdukla bildikleri ve
yapabildiklerinin tamamini aciklayamazlar, kararlamasil verdiklerini ve sonuca

nasil ulgtiklarini aciksekilde ifade edemezler (Lubit, 2001).



Ortal bilgi kavramini ilk kez ortaya atgolan Polanyi (1966) bu kavramin
anlamini basigekildesu cumleyle ifade etmektedir;

“Biz soyleyebildiklerimizden daha fazlasini bilitiz

Ayrica bazi siradan orneklerle kavrami aciklamaktagtizleri tanima,
bisiklete binme veya ylzme gilgeylerin nasil yapilgy distnilmez. Ortila bilgi
bilimsel dayang olmadan biriktirilen deneysel yollardir (Koskinand Vanharanta,
2002).

2.2.2.1. Ortiilu Bilginin Temeli; Deneyim

Insan deneyimi ortili bilginin temelini glurmaktadir (Polanyi, 1966;
Nonaka and Takeuchi, 1995). Ortli bilgi bireyledaneyimine dayalidir. Bireyin
bir problemin ¢6ziiminde yeni enformasyonu kullaryegenei buylk ol¢ide onun
daha onceki bilgisine kadir. Ornesin; bir teknoloji firmasinin herhangi bir
muhendislik projesinde bkarili olma sansi bir personelin benzer projelerdeki
deneyimine bgl olabilir (Koskinen, 2000). B bilgiyi fark etme, dgerlendirme ve
yararlanma yeter@ firmanin konuyla ilgili daha 6nceki bilgi dizewnbalidir.
Bundan dolayl daha 6ncekgr@nme bir firmanin emme kapasitesini etkilemektedir
Emme kapasitesi firmanin yeni sdienformasyonun derini fark etme, bu
enformasyonu 6zimseme ve ticari sonu¢ elde edeekide kullanma yeterie
olarak tanimlanabilir. (Hitt et al., 2000; Deed602).

Ortilu bilgi kisinin bir ortamda bulundiu sirada edingi deneyimlerden
bilingsiz sekilde elde edilmektedir. Ortiilii bilgiyi edinmekroanlarla cakirken bir
eylemde buyik 6lcide deneyim sahibi olmayi geriektwzmanlarin problemlere
nasil ¢c6zim bulduklarini gézlemlemek, hitap edipblemle ilgili pratik sahibi
olmak ve kendi metodumuzla ilgili geri beslemeglamak ortill bilginin gedimini
arttirmaktadir. Ciraklar, acik enformasyonun bgekilde tghir edilmesi vasitasiyla
uzman haline dorggmezler, eylemin kendisiyle ilgili deneyim sahibimalari
gerekmektedir (Lubit, 2001).



Insanlar problemleri ¢ozmeye cailklarinda daha o©nceki benzer
problemlerden edindikleri bilgiyi veya ¢6zim moeeihi kullanmaktadirlar. Bir
problemi ¢ézme yetege mevcut bilgi yapisinin zengi@ine balidir. Hafizada
depolanan nesneler, modeller ve kavramlar ne kizdéaysa bu yapilar hakkindaki
yeni enformasyon o kadar kolay elde edilmektedilgiBe teknik bilginin derinlgi
de problem ¢ozumi Uzerinde pozitif bir etkiye sablgbilir. Teknik bilginin hem
tird hem de deringi projeyle ilgili problemlerin ¢éziiminde yardimcinaktadir
(Koskinen, 2000; Koskinen and Vanharanta, 2002).

2.2.2.2. Ortulu Bilgi Tarleri

Ortull bilgiyle ilgili olarak 4 siniflandirma yapnaktadir;

1. Tespit edilmesi zor olan alt yetenekler (teknikgibil insanlarin sirekli
olarak yetenekler Gizerinde pratik yapmasi, gerldmes almasi ve onlari hissetmesi
gerekir.iscilerin sahip oldgu ¢cosu yetenekler ortili bilgiye dayalidir.

2. Zihinsel Modeller: Bir durumu anlamaya cairken olgturdusumuz
zihinsel modeller ve c¢iz@imiz sema, durumlari nasil anlaggmizi ve analiz
ettigimizi, neden-sonuc #kilerini nasil anladiimizi ve olaylara hangi anlami
yukledigimizi belirlemektedir. Zihinsel modeller kalastigimiz veri kirliligi icinden
ihtiyacimiz olan bolumleri gikarmamiza, problemeginlamlarini formile etmemize
ve c¢cOzumler bulmamiza yardim etmektedir. Yonetitilesahip olduklari ortull
zihinsel modeller onlarin kararlarini buyik 6lciet&ilemektedir (Lubit, 2001). Bu
modeller depolanan enformasyonun verilen durunddi iblup olmadgina karar
vermeye de yardimci olmaktadiinsanlar her zaman soyledikleriyle tutarli
davranmadiklar halde zihinsel modelleriyle tutathvranglar sergilemektedirler
(Koskinen, 2000).

3. Problemlere yaklgm yollari: Bir problemle ilgilenirken kendimize
sordy@gumuz sorular ¢gu kez mantikh bir dgiincenin, probleme ¢dzum Uretecek
sekilde Ozenli bir planin parcasi gklir. Problemlere yaklam yollarimiz,
digerlerinin  problemler  karsinda nasil  diiinduklerini  gordgimuizde
gelistirdigimiz aliskanlik ve zihinsel modellerden ortaya c¢ikmakta@ir. probleme

yaklasimda bir ki benzer bir problemi diiinebilir ve onunla ilgilenirken kullang



¢bzim her neyse onu kabul edebilir.sBa bir Kisi ¢esitli benzer problemlerde
gordigu ¢ozumleri dginecektir ve en iyi uyagani disundigl ¢ozim hangisiyse
onu sececektir. Ucglinctl bir skiise daha kompleks bir yaklan kullanabilir ve
yaratilan cgitli coziimlerin olumlu ve olumsuz yonleri vasitdaigistematiksekilde
distinebilir. Bir problemi ¢6zmek igin kullanilan karagaci modeli segilen ¢ozimu
belirgin sekilde etkileyecektir (Lubit, 2001).

4. Orgutsel rutinler:Firmanin ortul bilgisinin ggunlugu sirketin rutinlerinde
depolanir. Rutinler; dizenli ve 6nceden belirlepnthmin edilebilir davragi
modellerini ifade etmektedir. Rutinler, ggirilen ve uygulanan standartleyis
sirecleri ve roller halinde firma icerisine yarieektedir. Uretim yontemleri, karar
alma sudrecleri, reklam politikasi ve Ar&Ge suretgleb. islemler rutinlere 6rnek
gosterilebilir. Yoneticiler firmanin kadastigi problemlerle ilgili olarak kendi
yargilarina dayal rutinler getirdiklerinde orgatlerin rutinlerine bilgi yerdenis olur.
Yoneticiler ayrildiklarinda onlarin bilgisinin binirasi olarak rutinler kalmaktadir.

Bagka bir sirketin ortalt bilgisini edinmek osirketin calsanlarinin ge
alinmasini gerektirir. Ancak tek bir uzmanin yginkette arzulanan 6rgutsel rutinleri
yeniden olgturmak icin gerekli olan tim bilgiye sahip olmasiimkin dgildir. Bir
rutini olusturan bilgi bireysel bilgisi eksik olan c¢cok sayidasan tarafindan
olusturulmaktadir. Dahasi ortulu bilgi sadece beliiti frma kultariine, yapisina ve
slregler ve rutinler grubuna yegiiginde etkili olabilir. Orttli bilginin kopyalanma
zorlugu ona taklit edilemeyen bir rekabetgi Ustlinlik kaynolma olangl
salamaktadir (Lubit, 2001).

2.2.2.3. Ortiilu Bilginin Edinilmesi ve Transferi

Ortulu bilgi bireyin veya 0Orgitiin icinde bulunglu ortama, sartlara ve
doneme bglidir. Bu nedenle elde edilmesi ve transfer ediimssrdur. Ortill
bilginin elde edilmesini ve transfer edilmesiniglkyan 2 vasita bulunmaktadir;
icsellgtirme ve Sosyalgirme. icsellatirme, eylemsel grenme vasitasiyla ve
sosyallgtirme ise bicimsel olmayan yuz yluze etkita ve taklit etme vasitasiyla

olusmaktadir (Koskinen and Vanharanta, 2002).
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Eylemsel Gsrenme: Katihmcilar gerceksartlarda gercek sorunlar (izerinde gercek
sorumluluklar yuklenmektedirler. Bu surecte ¢bBkli destek, tavsiye ve sorgulama
vasitasiyla birbirlerinden gdenmeleri ve aralarinda bir etkjlmin olmasi s6z

konusudur.

Eylemsel grenme sadece yaparakgrénmek veya kullanarak ggenmek
degildir. Deneyim vasitasiyla edinilen ortalt bilgi ryada kitaplar gibi bicimsel
kaynaklardan edinilebilen acik bilgi de s6z konusu(Koskinen and Vanharanta,
2000).

Eylemsel @renme gercek olaylarla ilgili problemler tGzerinddignayi, elde
edilen @renmeye odaklanmayi, onu hizlandirmayr ve elde eerdibilginin
problemlerin ¢cézimunde kullaniimasini icermektediu sirec icerisinde yeniden
ogrenme veya bazi vakalardagrénmeme gdanmaktadir. Sistematik olarak
kullanildiginda oOrgut icindeki grenmeyi arttirmakta ve cevreselgigmlere daha
etkili sekilde uyum sglamaya yardimci olmaktadir. Eylemseairénme bir bireyin

veya grubun deneyimi ve bilgisi Uzeringaredilmektedir (Koh 2000).

Tek bir k§inin bilgisi kasilasilan problemi ¢c6zmek konusundagemlukla
yeterli desildir. Cogu girisimlerde konuyla ilgili bilginin etkin sekilde nasil
bulunac& ve uygulanagani bilmek onemlidir. Enformasyon edinmek icin veri
tabanlari ve uygulama el kitaplari kullanilabilmeit. Ancak cakanlar ¢cgu kez
veri tabanlarina yonelmek yerine givenilir ve yetdn meslektalarindan
enformasyon almayi tercih etmektedirler. Gatlar aradiklari cevaplar icin
arkadalari veya meslektdarina dger enformasyon kaynaklarindan yaika5 kat
daha fazla yonelmektedirler. Kisacasi; Wgidiz, tanidginiz kisi bildiginiz seyi

eninde sonunda 6nemli oranda etkilemektedir.

Bir kisinin insan ilskileri agl ¢cogu kez hangi bilgiye egecesine karar
vermektedir.insanlar genellikle sadece meslgkda onlari veri tabanindaki belirli
bir noktaya yonlendirdiklerinde veri tabanlarindiydalanmaktadirlar. Cahnlar

bir aratirmayla ilgilenirken orgatle ilgili bir cok bilgdrin bulundgu bilgi
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deposundan faydalanmak yerine ilgili bilgiyi neredeaulacaklarini grenmek icin
arkadalari ve meslektdarina yonelmektedirler (Koskinen and Vanharan@®2).

Yenilik sUrecinde yer alan insanlar arasindaki bicmsel olmayan etkilgim:
Ortulu bilgiden fayda s#ayabilmek icin bu bilginin insanlar arasindaki tigem
yoluyla acga cikarilmasi gerekmektedir. Bir projede gah bireyler birbirleriyle
telefon, posta, elektronik posta ve yuz yilize sdabeibi caitli farkli araclarla
iletisim kurmaktadirlar. Aracin ifade ettifikirlerin ¢esidi ve aracin sglayabildigi
geri beslemenin hizlgi onun zenginfini ifade etmektedir. Aracin secimi, iletilecek
mesajin belirsizfiini etkilemektedir (Koskinen, 2000; Koskinen and n¥aranta,
2002). Etkilgim yontemlerisunlardir;

Yuz yuze etkijgn: En zengin etkilgm araci olarak kabul edilmektedir.
Cunkt mesajin anddip anlgiimadginin  kontrol edilmesi ve yorumlarin
duzeltilebilmesi icin aninda geri beslemeye izirmektedir. Bu ara¢ konulan
mesaj yaninda enformasyonu aktaran vicut dili, ikienive ses tonu gibi g#li
isaretlerin @ zamanli etkilgimine de izin vermektedir (Koskinen and Vanharanta,
2002).Cogu deneyimler yuz yize durumlarda gercekiektedir. Clnkl yuz yuze
etkilesim aninda belirtilerin timi maksimum seviyede gtdknebilir. Yanls
yorumlama durumunun da yiz ylize etiilede daha az olumnasi ihtimali s6z
konusudur. Orngin; Hizli geri besleme gtayabilmesi ve cgtli isaretlerin hazir
gozlenebilmesinden dolayr muhendislik projeleringiéz yilize etkilgm yaygin
olarak kullaniimaktadir. Ancak, @ga muhendislik projelerinin  planlama
asamalarinda mgieri ve firma birbirinden her yonuyle uzaktir, bedenle yiz yuze
etkilesim midmkun dgildir. Uygulama aamasinda ggu kez planlama samasinda
belirsiz olan surprizler ve sorunlar ortaya c¢iknaakt. Iste o zaman problem
¢bzimuinde deneyimin 6nemi agilenaktadir. Cunki ytz yize etkgienin mimkin
olmamasi gecrgi deneyimlerin kullanilmasini gerektirecektir (Kos&n and
Vanharanta, 2002; Koskinen, 2000).

Bir yenilik projesinde fikirlerin ve bilgilerin pdgsilmasi sadece nesnel
enformasyonungienmesine bz degildir. Takim Uyelerinin kgisel tutumlari, bal

acilar, sezgiler ve imalarin kullanima sunulméasst edilmesi ve uyarlanmasi
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gerekmektedir. Bu 6znel bakacilari ve sezgiler temel olarak yiz ylze etkie
vasitasiyla elde edilir ve transfer edilir (Koskinand Vanharanta, 2002). Ozellikle
muhendislik alaninda deneyimli tasarimcilar ve @iajerleri &irlikli olarak sezgiye
givenmektedirler. Karms&k problemler hakkinda zengin sezgilere sahiptiner
bunu detayh sekilde, basit dgrusal neden-sonu¢ dili veya diyagramlariyla
aciklayamazlar. Sonunda “sadece bkekilde yap, ge yarayacaktir” ifadesini
kullanirlar. Orngin; deneyimli bir otomasyon tasarimcisi herhangi parcayi
tasarlarken kilavuzda verilen bir ¢coziimden farkti gdziime ulgabilir. Ancak 6ne
surdigi ¢ozumin neden @gou ve fonksiyonel oldgunu ve kilavuzda sunulan

¢6zimun neden yagloldugunu netsekilde aciklayamayabilir (Koskinen, 2000).

Telefon yoluyla etkilkem: Yiz ylze etkilgime gore etkisi daha sinirhdir.
Cunku gorsel garetler mevcut daldir, geri besleme yaw#ir. Bireyler bir seyi

anlamak icin sdylenenin gercek anlaminagusel belirtilere givenmektedirler.

Kisiye Ozel bir yazi yoluyla etkijen: Yazili bir mesaj s6zel etkganden
daha d&uk zenginlikte kabul edilmektedir. Elektronik postaesajlari veya
mektuplar gibi ksisel sekilde hitap edilen yazili dokimanlar geri beslestesiliklari
bakimindan yawakabul edilmektedir. Bir elektronik posta mesajikagida yazilan
bir mektuptan daha hizh oldu suphesizdir. Sadece vyazili enformasyon
aktarilabildpi icin gorsel garetler k@it veya bilgisayar ekrani Uzerinde olanlarla
sinirhdir. Bu etkilgim yontemlerine ek olarak resmi bicimde yazgniir yazi
vasitasiyla veya sayisal bicimde etiile de s6z konusudur (Koskinen and
Vanharanta, 2002).

2.2.2.4. Ortiilu Bilginin Cekirdek Yeteneklere Donigtiirilmesi

Insanlar cgitli eylemleri ve bu eylemlere dahil olanskeri gbzlemlemek
veya bu eylemlerde bizzat rol almak yoluyla ortiiigiyi edinmektedirler. Orngin;
bir yonetici kararlarini uygulatmak igin otoriterr larzda davranmak, kararlarinin
nedenlerini aciklamak veya karar alma sureclemsanlarin katihmini twik etmek

gibi insanlar ikna etmenin gdéi metotlarini deneyebilir. Yine birisi bir Grinu



13

olusturmak icin ¢eitli adimlar ve materyaller deneyebilir. Bekilde gercekigirilen
ogrenme 6nemlidir. Ancak yayave maliyetli bir yontemdir. Bireylerin sirec iciad

cok fazla sayida ve maliyetli hatalar yapmasi ilatim6z konusudur (Lubit, 2001).

Uzmanlar ve Koclarla Calimak

Kocgluk diizenlemeleri ve uzmanlari gozleme firsdustorulmasi orttlt bilgiyi
nakletmek konusunda etkili bir yontemdir. Gahlar uzmanlarin diince ve ¢catma
sureclerini, problem ¢6zum yontemlerini gozleyenek bu uzmanlarin emrinde
deneyim sahibi olarak teknik bilgilerini ve karar gagi modellerini
gelistirmektedirler. Kocluk dizenlemelerinde denetmetzegimi altindaki lgiye
karsilasilan durumlarla ilgili fikirleri konusunda sorulaormaktadir. Bu yontemde
gozetim altindaki kinin zihinsel modelleri belirginkeneye balamaktadir. Koc,
gozetimi altindaki kiinin zihinsel modellerinin kusurlarini dizeltme gek yonli
disinmesini sglama sansina sahip olmaktadir. Ayrica bir problemigragirken
kendisine sordgu sorulari gozetimi altindaki §ye sorarak onun daha iyi karar

agaclari olgturmasina yardim edebilir.

Problem (zerinde c¢aAn uzmanlarn gozlemek ortillu bilgiyigienmenin
baska bir yoludur. Uzman ne kadar fazla seslidiiirse ve durumlarla ilgili analiz
yontemlerini gormesi icin gozetimi altindakiskie ne kadar izin verirse gdzetimi

altindaki kii ortlu bilgiyi o kadar fazla 6ziimseyecektir.

Kocluk ve dargmanlik yénteminde yoneticiler hangi yeteneklerimfpenans
gelisimini sagladigini tam olarak anlamakta vecilerine bu belirli yetenekleri
gelistirmek icin yardim edebilmektedirler. Ancak uzmanlgogunlukla ne
yaptiklarinin, bgarilarinin anahtarinin hangisi ofgltnun farkinda daldir. Basarili
satscllarla yapilan bir agtuirma gostermgiir ki sadece bir ka¢ tanesi nedersdoal
olduklarini dgru sekilde bilmektedir.

Sirketlerde darmsmanlik yontemiyle @renmeyi sglamak igin ceitli
yontemler uygulanabilir. Birincisi; yoneticiler nakocluk yapilacg konusunda

egitilebilir. Ikincisi; bu yoneticilerin performans olcuimleri @sthi eitme cabalarini
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icerebilir. Uclincusi; insan kaynaklari bakimindaretir dangmanlga gore cok
daha dgik maliyetli olduklari icin planlanmi grup tartgmalari dizenlenebilir.
Ornezin, hastanelerde ilag bolumleri zor klinik durumiapaylgildig! ve tartsildig
dizenli konferanslar dizenlemektedirler. Her kaich vakayla nasil ka
edebilecgini belirleme, gegmeler hakkinda bilgi alma ve departmanin en kidemli
dyesinin problemle nasil mucadele @&tti 6grenme firsatina sahiptir. Benzefitem

yontemleri § diinyasinda da gstirilebilir (Lubit, 2001).

Aglar ve Calsma Gruplarina Katilmak

Is hayatinda insanlar genellikle deneyimlerini tanak, dgerlerinden fikir almak ve
geri besleme gamak icin benzer ilgilere sahip skerle gayri resmi iletim
kurmakta veya uygulama topluluklari glurmaktadirlar. Uygulama topluluklari bir
sorunla ilgili olarak ortak yonleri bulunan, probikeri tartsmak, beyin firtinasi ve
bilgi paylasimi gerceklgtirmek icin periyodik olarak toplanan insan grujdar
(Lubit 2001).1lag sirketindeki bir grup sagi personeli, bilgisayarla ilgili bir teknik
hizmet takimi, belirli bir Gniversite bolimundeldaalemik personel veya bir 6rgitin
kidemli yoneticilerinden okan bir takim uygulama topluluklarina 6rnek
gosterilebilir (Walsham, 2001). Toplantilar yiz glzeya sanakekilde olabilir.
Enformasyon, gelecekte kullanabilmek amaciyla egunyekilde veri tabaninda
depolanmaktadiiSirketler bu tir glar destekleyerek ortalu bilginin aktariimasi ve
yayllmasini  kolaylgtirabilirler.  Uygulama  topluluklari sirket tarafindan

desteklendiinde calgsanlarin gekimini saglamak konusunda ¢ok etkilidir.

Gruplar icinde cajmak ortult bilginin paylglmasini  sglamaktadir.
Calsanlar, takim icerisindeki @er calsanlarin problem ¢6zim yontemlerini
gozlemesansina sahip olmaktadirlar. Gercakiilen toplantilar sayesinde beyin
firtinasi yapiimasi buyik o6lcide entelektiiel semnayeydana getirebilmektedir.
Cunku bir grupta calirken ortaya atilan fikirler bizim fikirlerimizin el gelsmesini
salamaktadir. Birgok farkli kinin ortaya atg fikirlerin ve ortuli bilgilerin

karisiminin sonucu olarak ortaya yeni fikirler ¢ikabilkbedir (Lubit, 2001).
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Ortill Bilginin Kayit Edilmesi

Ortultn  bilginin icsellgtiriimesinde ve yayllmasinda gienme hikayelerinden
yararlaniimaktadir. @enme hikayeleri yazmak ve tizerinde galk ortulu bilgiyi
aktarmak icin cok etkili bir yol olabilir. @enme hikayeleri bisirketteki degisimle
ilgili bir giri sim, Grin sunumu veya yenilik gibi kritik olaylaryazili hikayeleridir.
En iyi uygulamalarin yazilmasindan farkli olaragrégnme hikayelerinde yapilgi
hatalar da anlatilmakta ve alinan kararlarin negterbelirtiimektedir. @Grenme
hikayeleri benzer sorunlarla k#asan diger gruplar tarafindan okunmakta,

tartisilmakta ve daha mantikli kararlar alabilmelegilaaabilmektedir.

Ortult bilgiyi yaymanin bgka bir yolu rutinler gelitirmek ve o6rgitin
tamamina yaymaktir. Karar verme slreclerine kimlerkatilac&, proje
toplantilariyla ilgili gindem olgturulmasi, méteri ihtiyaclarinin nasil karlanacai
gibi konular rutinlere 0Ornek go6sterilebilir. Rutaml bir sirkette ortaya c¢ikan
problemlerin ¢6zimiinde énemli etkiye sahip olabifirgiitsel rutinler yeni Grin
gelistirme surecinde ne Uretilegieizerinde 6nemli etkiye sahip olacaktir. Rutinler
onlar gelgtirenlerin 6rtalu bilgisine dayanir ve onlarin uamh& ve yargilarindan
etkilenir. Orngin; Yeni Uriin gelitirmede; mihendisler bir triinde mimkiin olan en
lyi kaliteyi olusturma eiliminde olacaktir, pazarlama bolimi insanlarin ingatin
alacaklarina inaniyorsa ona odaklanacaktir, imddatcirinin olgturulmasini
kolaylastirmay! aratiracaktir ve finans bolumi maliyetleri @ik tutmaya
odaklanacaktir (Lubit, 2001).

2.2.3. Teknolojik Bilgi

21. Yuzyihn rekabet ortaminda firma performansitkileyecek bircok faktor
arasinda belki de en énemlileri kiresgie, teknolojik geimeler ve bilgidir (Hitt
et al., 1999). Bu 3 faktor firmalarin rekabet giiclezerinde etki sahibidir. Orgn;
biyoteknoloji endustrisinde teknoloji ve bilgi birlyle cok yakin ilski icindedir.
Teknoloji dgal ve yapay nesnelerigleyis ve etkilgim bicimiyle ilgili sistematik
bilgi yapisi olarak tanimlanabilir. Teknoloji birldgp bicimidir ve teknolojik deisim
bilginin gelismesine balidir (Hitt et al., 2000).
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Kiresel pazarlardaki rekabet daha cok teknolojitaas/la yirutulmektedir.
Bu nedenle kiresel pazarlara agilmak isteyen feamialn teknolojik bilgi dGnemli bir
unsurdur (Hitt et al., 2000). Kaynak esasli firmakip acisina gore firmanin dahili
kaynaklari bilgi ve becerileridir. Bu kaynaklar yex bgka bir sey koyulamadii ve
taklit edilmesi zor oldgu igin rekabetgi Ustunliuk gmmaktadirlar. Bilgi ve
teknolojik yetenekler gibi kaynaklar rekabetci tigin s&lanmasinda dnemlidir.
Cunku bu kaynaklar @unlukla gsizdir ve rakipler tarafindan taklit edilmesi zordu
(Santoro and Chakrabar®002). Aciklanmasi, kodlanmasi ve ifade edilmesiatan
teknolojik bilgiyi (6rtult teknolojik bilgi) taklitetmek de zordur. Boyle bir teknolojik
bilgi kisisel Ozellge sahiptir ve firmaya Ozgudur, géir firmalar bdyle bir bilgiyi

anlamak ve kullanmak konusunda zorluk ¢cekebilifiitt et al., 2000).

Firmalar 2 temel yol vasitasiyla teknolojik bilgiyersmekte ve teknolojik
bilgilerini gelistirmektedirler.i¢ teknolojik bilgi(deneysel teknolojik bilgibireylerin
ve gruplarin Ar&Ge, imalat ve pazarlama faaliyetier dahil olmak gibi cgtli
projelerle ilgili calgmalari sirasinda meydana gelmektedir. Bu deneysenmcunda
teknolojik bilgi ve onun ticarilgiriimesi hakkinda gsiz ve ksiye 6zgu anlawiar
salanmaktadir. Dy teknolojik bilgi (edinime dayali teknolojik bilgiffirmanin
sinirlart dgindan elde edilen ve 6zimsenen bilgidir. Bu amageq fazla kullanilan
kaynak firmalar arasi anjaalar ve gbirlikleridir. i¢ ve dg teknolojik bilgi firmanin

rekabetci Ustlinlik ve ger yaratma ¢cagmalarinda dnemlidir (Hitt et al., 2000).

2.2.3.1.i¢ Teknolojik Bilgi

Firma bilgi meydana getirmek ve ihtiyaci olan bilgtransfer etmek
konusunda uzmandmis olan sosyal bir topluluktur. Bu 6zellikler pazardstinlik
olusturmasini sglamaktadir. Firmalar sosyajlirme, birleme, dgsallgtirma ve
icsellsstirme surecleri vasitasiyla bilgi yaratmaktadi{iionaka, 1994). Teknolojik
bilgi gelistirmek firmanin “dongturict kapasitesi” nin bir Grinadir. Déiricu
kapasite bir firma icinde yaratilan teknolojik atkrin kullaniimasi vasitasiyla bir
arin portféydnin yeniden ajturulmasi yetengdir.
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I¢ teknolojik bilginin meydana getirilmesini @ayan temel kaynak firmanin
Ar&Ge programi ve kapasitesidir. gar onemli i¢ teknolojik bilgi kayna sirket ici
projeler sonucu gercelgligrilen yeniliktir (Hitt et al., 2000).

2.2.3.2. Dg Teknolojik Bilgi

Orgut sinirlari dundaki teknolojik bilginin elde edilmesi wgrket genelinde
yayginlagtiriimasi da firma bgarisi icin énemlidir (Hitt et al., 2000). Orglitlarasi
iliskiler dis bilginin edinilmesi icin dnemli kaynaklardir. Cuinkbu tar ilgkiler
ortaklar arasinda bilginin a#ni kolaylatirarak ittifak gerceklgiren taraflarin
elinde bulunan ilave ve tamamlayici yeteneklerinnigdesine izin vermektedir
(Santoro and Chakrabarti, 2002).

Dis teknolojik bilginin edinilmesi ve yaygindariimasinda firmanin “emme
kapasitesi” 6nemli bir unsurdur. Emme kapasitasndinin yeni da enformasyonun
degerini fark etme, bu enformasyonu 6zimseme ve tisanuclar elde edecek
sekilde kullanma yeterg olarak tanimlanabilir (Hitt et al., 2000). Emmapasitesi
firma sinirlar dginda meydana gelen bilimselskiger ve teknik eylemleri grenmeyi
ve uygulamayi icermektedir. Firma sthdan edinilen enformasyon daha sonra
bilimsel keif ve teknoloji gelgtirme eylemlerinin yeniden yonlendirilmesi igin
kullanilmaktadir. Gelecekte ¢ok kullghiolabilecek varliklar ve yetenekleri fark
etmek konusundaki yetenek rekabet ortaminda firmbaarisi icin kritiktir (Deeds,
2001).

Firmalar yenilikle ilgili fikirleri elde etmek icindis kaynaklara (patent
verileri, basin, konferanslar ve Internet) yonelteekler ve dger kurumlarla

(firmalar ve Universiteler veya atama merkezleri) iki olusturmaktadirlar.

Enformasyon akini ve yaygin hale getirilmesini @ayan caitli ileti sim
kanallari bulunmaktadir. Bilgi akni ve enformasyonun edinilmesini géayan

kanallar 2 temel kategoriye ayrilabilir;
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= firma dsindaki enformasyonu tarama;

= firma dsindaki orgutlerlegbirli gine yonelme.

Dis enformasyonu taramayla ilgili bazi mekanizmaldntie raporlar, patent
veri tabanlarinin kullanilmasi, konferanslara kat)l bilimsel yayinlar, tersine

muhendislik ve Internet’ in kullaniimasidir.

Patentler korunan teknik icatlarin 0zelliklerinibelirlenmesiyle ilgili
kullanil bir enformasyon kayrim olarak kabul edilmektedir. Patent veri
tabanlarinin kullanilmasi sayesinde kar potansigkn aragtirma alanlari ve yeni
icatlarla ilgili deserli enformasyon elde edilebilir. Yayinlar derlegnbilgi ve
enformasyonu edinmenin daha geleneksel bir yolu@atentlerin ve yayinlarin
kullaniimasi temel/uygulamali bilimsel ateima ve teknolojik ge$im arasinda
karsilikli bir etkilesim olusturmaktadir. Aynisey konferanslar icinde gecerlidir,
ancak konferanslar sel iliskilere dayalidir.

Tersine muhendislik daha kargna bir siurectir ve belirli bir endustrinin
teknoloji yoriingesine ve lkenin teknolojik géthine bahdir. Ozellikle az
sanayilgmis ulkelerde yenilik¢ci performansi destekleyen onemnili bilgi akisi
mekanizmasidir. Internet kullanimi daha yakin zdarda ortaya c¢ikngibir iletisim
ve enformasyon aracidir. Firmalar ya bilimsel vi&nike enformasyon amaciyla
World Wide Web’ i taramak icin ya da wtérileri, tedarikcileri veya sbirligi
gerceklatirdikleri ortaklariyla mail yoluyla enformasyoniglverigi saslamak igin
Internet’ i kullanmaktadirlarinternet kullaniminin géli faydalari bulunmaktadir.
Internet’ teki dger kisilerle tartsma yoluyla teknik bilgi edinilmesi, rakiplerin
performanslarinin kiyaslanmasi, yesifirsatlarinin yaratilmasi ve enformasyona
erisimle ilgili zaman ve para tasarrufugamasiinternet’ in faydalari arasinda yer

almaktadir.

Bilgi ve enformasyon akini s&layan dger bir yontem firma dgindaki
orgutlerle gbirligi gerceklagtirmektir. Burada oncelikle g@er firmalarla, akademik
kurumlar ve argtirma sektorinden aktorlerle sbirlikleri  kastedilmektedir

(Caloghirou et al., 2004). BPiteknolojik bilgiyi transfer etmenin kka bir yolu
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firmalar ve Universiteler arasindakbirli gidir (Hitt et al., 2000).Bu konuyla ilgili
olarak ileriki bélumlerde ayrintili agiklamalar y&gzaktir.

2.3. Yeni Bilgi Olusturma Ydntemleri

Surekli olarak yeni bilgiyi meydana getiresirketin tamaminda gegiekilde
yayginlatiran ve yeni teknolojilerde ve drtnlerde bu bilgpabucak somutiuiran
sirketler baarih sirketlerdir (Nonaka, 1991). Yeni bilginin meydanatiglebilecesi
4 yol bulunmaktadir§ekil 2.1). Yeni bilgi 6rtalt bilgi ve acik bilgi asindaki farkl
etkilesim kanallarindan gecerek orguatin bilgi tabaninitmasini sglamaktadir
(Nonaka and Takeuchi, 1995).

Ortiilu Bilgi Acik Bilgi
Ortiilu Bilgi Sosyallgtirme Dssallastirma
Acik Bilgi Icsellgtirme Birlestirme

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

Ayni anda ve etkilgme dayalisekilde meydana gelebilen 4 tirgigm s6z
konusudur. Yeni bilgi bu 4 yontem vasitasiyilketin bilgi havuzuna eklenmektedir
(Koh, 2000; Crocetti, 2002; Bloodgood and Salish@g01);

a. Ortili Bilgiden Ortilu Bilgiye Bilgi Olgturma (Sosyallgirme): Kisisel
hale gelm§ bir bilgi gelisimi bicimidir. Ortulu bilgi vasitasiyla ortuli biig
arttirimaktadir. Ortli bilginin acik bilgi halingetiriimesine gerek olmaksizin bir
kisi bilgisini baska bir kisiye direkt olarak aktarmaktadir. Ogfie; Usta-cirak
ili skisi, Is bag! egitim.

b. Acik Bilgiden Acik Bilgiye Bilgi Okturma (Birlestirme): Bu yontemde
mevcut acik bilginin birlgiriimesi ve sentez edilmesi vasitasiyla yeni bigdie
edilmektedir. Bu bilgi olgturma modeli olduk¢a sinirlidir ve artimsaldir. etat
mevcut olan seye odaklaniimaktadir. Orpi@; Egitim slrecleri veya sirket

denetcisininsirket enformasyonunu toplamasi ve sentez etmesi.
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c. Ortuli Bilgiden Acik Bilgiye Bilgi Olgturma (Dgsallastirma): Bu
yontemde ise herhangi bir skimevcut bilgiyi almakta, bu bilgiye kendi ortalu
bilgisini ilave etmekte ve bitin orgit genelindglpslabilen yeni bir bilgi meydana
getirmektedir. Dysallagtirma ortalu bilgiyi yayginlgtirmak konusunda beceri sahibi
olan calsanlar arasinda diyago tevik etmek icin mecaz ve kiyaslama
kullaniimasini icermektedir. Ozellikle Japonlar bhilgi tirini  gelgtirmek
konusunda iyi kabul edilmektedirler.

d. Acik Bilgiden Ortiili Bilgiye Bilgi Olgturma (¢sellgtirme): Yeni bir agik
bilgi yeni ortalu bilginin olgturulmasi amaciyla 6rgutin tyeleri arasinda délaile
getirilmektedir. Orngin; Denetginin yeni bltce ofturma yontemi nihayetinde

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

3.1. Orgiitsel Grenme Nedir ?

Orgiitsel @renme orglitteki bireyler veya gruplarin davgiamnda bir
degisimin gerceklgmesi sonucu orgutin davramin kendilginden dgismesidir.
Orgutte uygulanan yontemlerle ilgili davrardesisimleri meydana gelmekte ve bu
sayede performans attiri ortaya ¢ikmaktadir. Orgutiin bilgi tabaninitnaasini ve
varliklarinin dgerinin desismesini sglamakta ve eylemlerle ilgili problem ¢ézme
yetengi ve kapasitesinin gelmesine yon vermektedir (Swierczek and Dhakal,
2004).

Orgutsel @grenme Orgutteki herkesin stirekli olarakggen olusturmasidir.
Bir grup satg personeli, belirli bir Gniversite bélimindeki akacik kadro veya bir
orgutteki kidemli yoneticilerin okiurdusu takim vb. uygulama topluluklarinda
uygulama vasitasiyla ne yapgdinasil yapildil ve yapilarseyin diger topluluklarla
ve uygulamalariyla olan ilgisi paydmaktadir (Walsham, 2001). Orgltsgrénme
calisanlar arasinda paydan bu anlawlar, bilgi ve zihinsel modeller vasitasiyla
meydana gelmektedir ve 6rgut hafizasindaki gedihgi ve deneyimler tzerine ga
edilmektedir. Orgltsel@enme sirekli gejim gosteren karmgk ve ¢ok boyutlu bir
surectir, bilgi edinimi sayesinde firmanin performeain gemesini sglamaktadir.
Daha iyi bilgi ve anlaglar elde edilmesi vasitasiyla eylemlerin gelési, hatalarin
belirlenmesi ve diizeltimesi ganmaktadir. Orgutselgdenme paylg@lan anlaylar,
bilgi ve zihinsel modeller vasitasiyla meydana gdtadir ve hafizadaki gecmi
bilgi ve deneyimler Uzerine $a edilmektedir (Bayraktaroglu and Kutanis, 2003;
Garvin, 1993).

Orgiitsel @renme, orgiitsel performansi arttirmak amaciyla yangjitsel
bilginin  gelistiriimesiyle ilgilidir. Ayrica, Orgutsel bilgi o6rgiieki bireylerin

bilgisinden gektirilen, orgltsel karar mekanizmalari, davedem ve eylemlerine
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bilgi saglayan paylailan bir ilkeler, olgular, beceriler ve kurallarrigmidir. Uygun
sekilde yonetildgi takdirde tstin bilgi Gstin performangsanalidir. Bilgi kavrami
orgutsel @renmenin temel unsurudur, 6rgatin Grin ve hizmeth@ninda
uygulamalari ve siireglerinde de somut hale getitilirgutsel grenme, rekabetcii
arttirmak i¢in bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi arttiriimasiyla ilgili stratejiler
ve sureclerle ikkilidir. Bu nedenle, sirketler, rekabet guglerini arttirmak icin
rakiplerinden cok daha hizli bgekilde @Grenmeye cajmaktadirlar (Pemberton et
al., 2001).

Orgiitsel grenme firmanin bilgi tabaninin ggl@mesidir. Orgitin eylemleri
ve sonucta elde egii ciktilarla ilgili bilginin gelistirildi gi ve bu iligkiler vasitasiyla
cevresel dgisimlere tepki vermeyi sgayan bir surectir. Orgitte ortaya cikan
problemlere ¢6zum Uretmek konusunda bireyler ok&tkida bulunmaktadirlar. Bu
nedenle bir drgutin gienme yeteng bireylerin deneyimleri, yetenekleri ve
eylemlerine bahdir (Blazevic and Lievens, 2002).

Klresellgmenin ve rekabetin s6z konusu aiduekonomik bir ortamda
orgltsel @renme her oOrgut icin bir gerekliliktir. Orgltselgi@nme oOrguitlerin
eylemleri ¢cergcevesinde Orgut kiltirine dayali dldoidgi ve rutinlerini irsa ettikleri,
yeni ilaveler yaptiklari ve diizenledikleri yollatacak tanimlanmaktadir. Orgutsel
ogrenme eylem-sonug gkilerinin gelistirildi gi ve 6rgut rutinlerine yerkgirildi gi bir
slrectir ve deneyime dayalidir.gfenilen bilgi 6rgut hafizasina yegtaekte ve
calisanlarin kolektif davraslarini etkilemektedir (Mehra and Dhawan, 2002).
Firmalar 6rgutsel grenme vasitasiyla yeni bilgiler, beceriler, uzmiank yetenekler
edinmektedirler. Surekli ve hizh teknolojik glgklikler ve rekabetgi ortamdaki
blyuk deisimler surekli gekim saglayabilmek icin 6rgutsel grenmeye O6nem

verilmesini gerektirmitir (Santoro and Chakrabarti, 2002).

Bireyler, kasllastiklari problemlerin analizi ve ¢ozimiinde bilgilan yeterli
olmadgl durumlarda grenmeyle ilgilenmektedirler. Bireylerg ibirimleri ve tim
orglt arasinda karmngk bir etkilesim meydana gelmektedir. Orgitsegrénmede
bilginin yaratilmasi, 6rgut genelinde yaygstlalmasi, orgut Uyeleri arasinda

paylagilmasi ve bu bilginin Orgltin stratejisi ve yonafila entegrasyonu sz
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konusudur. @enme, stratejik yeteneklersim etmek ve orgiitlerde gigim meydana
getirmek konusunda merkezi bir 6neme sahiptir. @eJiiGrenme deneyimin
surekli olarak test edilmesi ve bu deneyimin tlrgidin ergebilecei ve orgitin
temel amacina uygun bilgiye daéniiriimesi anlamina gelmektedir (Kazanjian et al.,
2000).

3.2. Orgiitsel Grenme Sureci

Orgutsel @renme farkli seviyelerde meydana gelen, ¢ok yoltlisi@ecleri
iceren karmg@k bir surectir. Orgltsel gienme enformasyonun edinilmesi,
enformasyonun yayillmasi ve yorumlarin paptaast seklinde 3 agamadan
olusmaktadir (Hult et al., 2002):

1. Enformasyon Edinme: Firmanin aktif bir sekilde kullangh
enformasyonu asairmasi ve elde etmesini ifade etmektedintiyac duyulan
enformasyon 3 farkli kaynaktan elde edilebilmektedirincisi, 6rgutler direkt
deneyim yoluyla enformasyon edinebilirler. Bu dendgr ya firma icerisine odakl
(surec iyilgtirme gibi) ya da firma dina odakl (temel pazar gtamasi gibi)
olabilir. ikincisi, firmalar bakalarinin deneyimlerine dayal olarak enformasylle e
edebilirler. Orngin: misterilerle yapilan gayri resmi tagtnalar yeni pazar bilgisinin
elde edilmesi bakimindan @anlukla sonuc vermektedir. Ucglincuisii, enformasyon
orgutin kendi hafiza mekanizmalarindan elde editebiafiza, drgutsel grenmenin
onemli bir ¢iktisi olmasina ganen firma icindeki enformasyon igin bir depo olarak
da hizmet edebilir. Bir firmanin hafizasinda bulolaa elde edilen pazar
enformasyonunun tirinde ve nasil yorumlagawa onemli bir rol oynar (Tippins
and Sohi, 2003).

Enformasyon edinme sureci deneyimlerle ve 6rgltié@vaut bilgi tabaniyla
ili skilidir (Blazevic and Lievens, 2002). Orgie; pazarlama alaninda enformasyon
edinilmesi; migteri ihtiyaclari ve tercihlerinin  belirlenmesi, eld edilen
enformasyonun dgrlendirilmesi ve bu ihtiyaclari katamayi zorlatiran etkenlerin

belirlenmesini icermektedir (Hult et al., 2002).rrkanin @renebilmesi o anki
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mevcut bilgisine ve daha 6nceden edndilgiye baslidir. Orglitte biriktirilen bilgi
ihtiya¢ duyuldgunda kullanilmak Gzere oOrgltsel hafizada depolartsaak
Enformasyonun edinilmesi sadeces dgevreyle ilgili enformasyonun 6rgite
getirilmesini icermez, orgutteki mevcut bilgi delllemima sunulmalidir (Blazevic
and Lievens, 2002).

2. Enformasyonun Yayilmasi: Bir firma pazarla ilgili enformasyonu
edindiginde @Grenme surecinin etkili olabilmesi icin bu enformasyn ihtiyaci olan
kisilere daitilmasi gerekmektedir. Enformasyonun yayilmasipid&rgut tarafindan
elde edilen enformasyonun resmi ve gayri resmi kanaasitasiyla fonksiyonel
birimler arasinda paydmasi s6z konusudur. Enformasyonu yaymak onenmli bi
avantaj splamaktadir. ClUnkl bu sayede farkh balacilari ortaya cikmakta ve

orgutte paylailan bir anlayy bicimlenmeye bgdamaktadir (Tippins and Sohi, 2003).

Enformasyon paykami vasitasiyla bir bilgi stoku ofturulur ve bu bilgi
stoku orgutsel hafizanin parcasi haline gelir. Enfsyonun 6rgit icinde geni
sekilde da&itilmasi sonucu cadanlar ihtiya¢c duyduklarinda bu enformasyonu
kullanabilmekte, bireyler ve birimler daha fazlgrénebilmektedirler (Blazevic and
Lievens, 2002).

3. Yorumlama:Firmanin edindii enformasyon 6rgut genelinde yaygin hale
getirildiginde enformasyonun anlamli hale getiriimesi kondsurortak bir tavir
gelismektedir (Tippins and Sohi, 2003). Yorumlamsirecinde sezgilerin
paylailmasi ve algiya dayall haritalarinsgnedilmesi yoluyla enformasyon anlamli
hale getiriimektedir (Blazevic and Lievens, 200Bu surecte, olaylarin tercime
edilmesi ve paykalan anlays ve kavramsakemalarin gefitiriimesi sireci yoluyla
enformasyona anlam kazandirilmaktadir (Hult et24lQ2).

Ogrenme sireci kolektifekilde gercekigtirilen sosyal bir olgudur. grenme
sadece gretmen-@renci veya usta-cirak skisindeki gibi bireylerin taklit edilmesi
ve izinden yurinmesi vasitasiyla ghaz. Karmak problemlerin anlglmasi
amaclyla ortaya konulan ortak katkilar da s6z kadus. Orgiitsel grenme bireyler

tarafindan yeni bilginin edinilmesidir. genme bilginin edinilmesini ve o bilginin
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bazi bigimlerde kullaniimasini gerektirir. Orgiitségrenmeyle ilgili 2 temel
siniflandirma s6z konusudur. Firmanin, sinirlagindian bilgiyi elde etmesi ve kendi
binyesine uyarlamasi sonucedinime dayali grenme meydana gelmektedir.
Deneysel grenmeise geny oranda firma icinde meydana gelmektedir ve firmaya
0zgu yeni bilgi olgturulmaktadir. Bireyler ve gruplar deneysgténmede daha aktif
rol oynamaktadirlar (Hitt et al., 2000).

Orguitsel grenme bireyler arasindakigkilerde yerlamis bir siirectir ve orgit
kultiriniin ortaya ¢ikmasina katkida bulunmaktaOmgitsel grenme konusunda
daha iyi olan firmalar pazardagdr firmalardan daha iyi performans gostereceklerdir
(Carayannis and Alexander, 2002)3rénme siireclerinin firmaya rekabet guci
sglayabilmesi ve performansini arttirabilmesi iggn Ozelliklere sahip olmasi
gerekmektedir (Carayannis and Alexander, 2002; yaawas, 2000);

= Heterojenlik (grenme suregleri her firma igin aynigleir),

= Dayanikhlik (@renme sirecleri uzun sure uygulanabilmelidir),

* Nedensel belirsizlik (renme sureclerinin temeli ve gafi hemen ortaya
ctkmaz),

=  Kusurlu hareketlilik (§renme sureclerini 6rgutsel sinirlarsicia transfer
etmek zordur),

» Kopya edilemezlik (renme surecleri kolayca taklit edilemez),

= Uygunluk (firma yapisina uygun bigtenme sistemi okiurulmalidir)

Ogrenme eylemi gagidaki kriterleri kagiliyorsa o zaman orgite stratejik bir
yetenek sgladigl ve o6rgut performansini etkilegi sdylenebilir (Carayannis and
Alexander, 2002; Carayannis, 2000);

= Ayirt edilebilirlik (Iyi 6grenme kotii grenmeden Ustiin goriilebilir)

= Yayilganlik (Gsrenme tarzinin 6rgit genelinde yaygghkalmasi sonucu
bireysel veya grup g@enmesi yerine orgitselgtenmenin olgturulmasi
sgilanir)

= Aktarlabilirlik (yeni calsanlar acik gitim, ortuli sosyallgme veya dier
yontemler vasitasiyla yengtenme tarzini grenebilirler)
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= Esneklik (@renme tarzi yeni ihtiyaclan ve yenartlarn kasilamak icin
degistirilebilir)
* Firmaya 6zguluk (frenme tarzi sadece o firmamyartlari ve cevresi icinde

degerlidir, bagka bir orgite kopya edilgi zaman stratejik dgerini kaybeder)

3.3. Gsrenen Orglt Kavrami

Gunumuzde, pazarlarin ve ekonominin temel ¢zail hizli desisim oldusu
kabul edilmektedir. Uretim ve imalattan sate tiiketime kadar heey bulyuk bir
hizla degismektedir. Orgltlerin déisimlere uyum sglayabilecekleri yetenekler
gelistirmeleri, @renen oOrgitler haline gelmeleri gerekmektedir (€tbc 2002).
Organizasyon icinde yer alan fertlerin tek olarakstgrdgi cabalar, yine
yoneticilerin kazandgy beceriler ve gostergii cabalar, rekabet ortaminddetmelerin
basarisi icin yeterli olamamaktadir. Rekabet ortamibdgri, ancak organizasyon
icinde yer alan buttn personelin birlikte becez&aarak bu becerilerini uygulamaya
koyma cabasi icinde olmasi ile mumkindir. Bu sorsg; ginumuzde yodnetim
literatiriinde kullanilmaya klanan Ogrenen Orgitile salanmaktadir. @renen
orgut kavrami, ilk defa 1990 yilinda Peter Sengaftadan yayinlanaihe Fifth
Discipline adli eser ile yaygin olarak taninmayalaamstir. Ogrenen 6rgiit veya
O0grenen gletme kavrami, birsletmenin surekli bir bicimde, yadgi olaylardan
sonu¢ cikarmasi, bunu ggen cevresartlarina uyum icin kullanmasi, personel
gelistirici bir sistem olgturmasi ve sonucta gigen, gelgen ve kendini yenileyen

dinamik bir gletme olmasini ifade etmektedir (Ertirk, 2001).

Ogrenen bir orgit orgitselgéenmenin en st seviyesini eturmaktadir.
Bilgi meydana getirme, elde etme, transfer etmbuweilgiyi yeni bilgi ve anlawlar
elde etmek icin davraglarina uyarlama becerisine sahip olan bir orgiienen 6rgut
olarak tanimlanmaktadir (Bayraktaroglu and KutaBB03; Garvin, 1993; Goh and
Richards, 1997). @enen orgitlerde, caan herkes bilginin kdedilmesi,
deserlendiriimesi ve transfer edilmesi Uzerinde durtadk. Ayrica 6rgutin
tamaminda kolektif grenmenin artirlmasi ve orgutiin gelgice sekillendirme

yetenginin artiriimasi hedeflenmektedir (James, 2003).
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Ogrenen o6rgut, siirekli bigekilde deisme yetengi gelistiren ve dg&isimlere
adapte olabilen bir orguttir. Bireylegm@ndii gibi orgutler de grenmektedirler.
Orgutlerin @renmesi onlarin surekli olarak varliklarini sirdiib@eleri icin bir
gerekliliktir ~ (Robbins, 1998). @renen Orgutler, calanlarinin  gercek
motivasyonlarinin grenmek olmasini gtamaktadirlar. @renen oOrgitler temel

olaraksu Ozelliklere sahiptirler (Gaynor, 1996);

= Ogrenen orgutlerde; cahnlarin sirekli birsekilde, icerisinde bulunduklari
drgutun gelecgni sekillendirmeye yardimci olmalari istenmektedir.

= QOgrenen bir 6rgit, kendi deneyiminden vesati 6rgitlerin deneyiminden
anlayslar elde etme ve bu anlalara dayali olarak fonksiyonlarini,
sureclerini yeniden dizenleme yetgime sahiptir.

= QOgrenen bir orgit; bir orgitin daha iyi bilgi ve anidar vasitasiyla
eylemlerini gelgtirmesi, iyilestirmesi surecidir.

= Ogrenen bir 6rgit, kendi gelegiai meydana getirmek amaciyla surekli bir
sekilde yetengini genkleten bir 6rguttdr.

= QOgrenen bir 6rgut, bar icin gerekli olan yetenekleri meydana getirevek
duzenleyerek surekli bgekilde kendisini gedtirmektedir.

Ogrenen orgutlerde; @enme 6n plana alinmakta, personelin gjelimesine
onem verilmekte, acik ilaim ve yapici diyalog geftiriimektedir. Bu tlr érgutler bir
orgut modeli olmaktan ¢ok, oOrgutin bitint icinderegdalan yonetici ve tum
calisanlardaki bir zihniyet d&sikli gidir. Bu tur orgitlerde grenme cabasi buttn
kademelerde yayilmgtir. Hizli desisim yasanan bir ortamda kariyr yakalamak
isteyen bir orgttte, Ust yoneticileringr@niyor olmasi ve grendiklerini astlarina
uygulatmak istemeleri yeterli bir etkengidir. Orgt icerisinde yer alan herkesin
surekli bir bicimde @renmesi ve kendi alanlarinda teknolojik, ekonomik. v
yenilikleri takip etmesi, grenmesi ve bunlari uygulamaya koymasi gerekmektedir
(Erturk, 2001). @renen 6rgutler 5 temel eylemde beceri sahibid{@Garvin, 1993);

= Sistematik problem ¢ozmdu ilk eylemde girlikli olarak felsefe bilimi ve
kalite faaliyetleri kullaniimaktadir. Problemleribelirlenmesinde tahmine dayali

metotlar yerine bilimsel metotlar kullaniimakta@ipotez testi gibi). Orgttiin karar
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verme sireclerinde tahminler yerine verilerden &adilmaktadir (kalite
uygulayicilart bu yontemi gercek/olgu esash y@metlarak adlandirmaktadir).
Verilerin dizenlenmesi ve sonug c¢ikarmak icin basdtistik araclar (korelasyon,
neden-sonu¢ diyagramlari gibi) kullaniimaktadir.r Biok esitim programinda
alistirmalar ve uygulamali drnekler kullanilarak onkldi problem ¢dzme
tekniklerine odaklaniimaktadir.

= Yeni yaklgimlarin denenmesi: Yeni bilginin sistematik olarak
arastirlimasi ve test edilmesi surecidir. Bu sirecisteshatik problem c¢cézimuyle
benzerlikleri bulunmakta ve yine bilimsel metotlaagirlik verilmektedir. Ancak
sistematik problem c¢6zimuinden farkli olarak meveatluklar yerine gelege
donuk firsatlara vesirketin ufkunu geniletmeye odaklaniimaktadir.

= Gecgmj deneyimlerden grenme: Ogrenen Orgutler barilarini ve
basarisizliklarini gézden gecirmekte, buséa ve baarisizliklar sistematik olarak
degerlendirmekte ve alinan dersleri gahlarinin kolaylikla egebilecekleri bir
sekilde kaydetmektedirler.

= Baskalarindan &renme: Bazen en gucli bilgilersirketin disindaki
cevreden gelebilmekte ve yeni bakcilarinin elde edilmesini gamaktadir. Sadece
sirket icinden dgil disaridaki kaynaklardan da bilgi transferi gercgtitédmekte ve
ogrenme sglanabilmektedir (rakiplerle kiyaslama vyapilmasi, steiiler veya
tedarikcilerden bilgi transferi gibi).

= Bilginin 6rgitiin tamamina ¢abuk ve etkili bigekilde transfer edilmesi:
Ogrenmenin belirli bir birime ait bir eylemden ¢okhdafazlasi haline gelebilmesi
icin bilginin 6rgutin  tamaminda hizli ve etkili bigekilde yayginlatiriimasi
gerekmektedir. Fikirler birkac &nin elinde bulunmak yerine orgitin tamaminda
yaygin hale getirildiinde maksimum etki g#ayacaktir. Bu amacla yazili, s6zlu ve
gorsel raporlar, personel rotasyon programlari veitine programlari
kullanilabilmektedir.
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4. TEKNOLOJIK OGRENME

Ulkelerin surekli biiylime ve teknolojik gsilin saslayabilmek icin teknolojik
yeteneklerini geltirmeleri gerekmektedir. Teknolojik yetenekler  birdrgutin
cevresel dg@sime tepki verirken di teknolojiyi 6zimsemesi, bu teknolojiyi
blnyesine uyarlamasi ve surekli olarak yeni tekngbratmasi surecinde teknolojiyi
etkili sekilde kullanma vyeterggdir. Gelismekte olan Ulkelerde teknolojik
yeteneklerin iga edilmesini sgayan Ulke i¢i etkeneaknolojik @renmedir (Lee,
2002).

Gelismekte olan Ulkelerdeki ekonomik ilerleme verimlisider, kalifiye
calsan, hammaddeler ve sermaye gibi unsurlarglitha. Bu unsurlar 6nemli
olmakla birlikte tlkenin ekonomik buyimesinde telmix 6grenme Onemli bir
etken olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Xie, 2002).

Teknolojik gelsme endustriyel gelim ve ulusal ekonomik buydmeyi
etkileyen balica etkendir. Hem galmis Glkelerde hem de gefnekte olan ulkelerde
ekonomik buyimeyi sgayan en onemli etken teknolojik gghedir. Teknolojik
gelismeler; yeni dUrdnler, hizmetler ve sistemlerin ydnaasini sglamaktadir. Ayrica
sermaye vesguci verimliligindeki gelsmeler vasitasiyla da ekonomik buyimede
onemli bir rol oynamaktadir. Gethekte olan Ulkelerde teknolojik yeteneklerin
arttinlmasi yoluyla teknolojik galim sgzlanmaktadir (Lee, 2002). Bir endustrideki
teknolojik yetenekler teknik, idari ve kurumsal bdterden olgmaktadir. Bu
becerilersirketlerin ellerindeki ekipmanlari ve teknik enfaasyonu etkilisekilde
kullanmalarini sglamaktadir (Platt and Wilson, 1999).
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4.1. Teknolojik Ogrenme Nedir ?

Teknolojik Ggrenme (veya teknolojik birikim) teknolojik @sim olusturmak
ve bu dgisimi yonetmek icin bilgi, enformasyon, beceriler deneyim gibi
kaynaklarin arttirildii veya guclendirildii herhangi bir surectir. Teknolojik
ogrenme bilginin edinilmesi, 6zimsenmesi ve daha dandisi yeni bilginin
yaratiimasidir (Xie, 2002; Platt and Wilson, 1999).

Son 20 yildan bu yana o6zellikle geliekte olan ulkelerdeki firmalarin
teknolojik yeteneklerini nasil ga ettikleri ve kendilerine uluslararasi rekabet(giic
sglayacak @renme sureclerini nasil afwrduklari incelenmiir (Xie, 2002; Xie
and Wu, 2003; Kim and Lee, 2002). Ogire Kore baarili teknolojik &renmeyle
ilgili mikemmel bir 6rnektir. Bu Ulke el sanatladan &ir sanayi’ ye gegisalamis,
kisa zamanda cok buyldk teknolojik geh gerceklgtirmis ve gecmy yillarda
uyguladgl tarim ekonomisinden sanawimis bir ekonomiye dongiim
gerceklgtirmistir (Chen and Qu, 2002). Kore'nin gaauli sanayilgmesi teknolojik
bagimsizlik elde etmek amaciyla uygulgdieknolojik &renme streciyle gkilidir
(Lee, 2002).

Bireylerin ve orgutlerin teknolojilerin kullaninsirasinda deneyim edinmeleri
teknolojilerin verimliligi ve performansini 6nemli olgliide arttirmaktadirkii@ojik
ogrenme kavrami ilk kez 1936 yilinda ucak endustdsirkullaniimgtir. Ucak
endustrisinde ucak gévdesi imalatindaki birigglicii maliyetleri kiimulatif Gretim
(ciktr) sirasindastilerin deneyim edinmeleri sayesinde belirgin bigarazaltilimgtir.

O tarihten bu yana ucaklar, gemiler, antdrpetrol Grtnleri, petrokimyasallar, buhar
ve gaz turbinleri vb. g#li imalat ve hizmet eylemlerindeki teknolojikgienme
surecleriyle ilgili aratirmalar yapilmgtir Ekonomi biliminde 1960l yillarin
baslarindan sonra “yaparakztenmek” ve “kullanarak grenmek” terimleri Gzerinde

durulmutur (Grubler and Messner, 1998).

Ekonomik gel§im sglayabilmek icin teknolojik yeterggn arttirilmasi

gerekmektedir. Bunu glmanin yolu da teknolojik gienmedir. Teknolojik
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ogrenme, firmalarin teknolojiyi edindikleri ve tekmgik yetenek biriktirdikleri bir
surectir. Firmalarin galmeleri ve varliklarini sdrdirebilmelerinde 6nemlir b
unsurdur (Xie and Wu, 2003).

Lider firmalar olarak adlandirilan firmalarda yekilyapmaya yonelik
teknolojik yetenekler zaten mevcuttur. Ancak pazdeha sonra giren firmalar
teknolojiyle ilgili bir alana gigte gerekli olan teknolojiyi b&a ulkelerdeki
firmalardan edinmektedirler. Ggimin ilk baslarinda temel dizeydeki teknolojik
yeteneklerden bile yoksundurlar. Rekabetci olabidimee oncia firmalari
yakalayabilmek icin ©Oncelikle kendi teknolojik yaeklerini irsa etmelerini
sglayacak olan bilgiyi elde etmek zorundadirlar.gé&i bir deysle, “teknolojik

ogrenme” sireciyle ilgilenmeleri gerekmektedir.

Teknolojik Grenmesirketin teknolojik yetenek biriktirmesini giyan bir
surectir. Teknolojik yetenek sire¢ ve UrUnlerin amigasyonunda iyikgirmeler
sglanmasi, urunler, ekipman ve muhendislik projelarinolusturulmasi ve
yonetilmesi icin ihtiya¢c duyulan kaynaklari ifadenektedir. Bireylerin becerileri,
bilgisi ve deneyimi o6rgutsel sistemlerin icerisindeiktiriimekte ve somut hale
getirilimektedir (Figueiredo, 2002).

Teknolojik @renme kagilasilan problemlere ¢6zim dretmek amaciyla
orgutsel anlamda eaiiebilir yeni teknolojik bilginin gelgtiriimesidir ve orgutsel
dgrenmenin bir bicimidir. Meydana getirilen yeni bilgadece tasarlanan Uriinlerde
somut hale getirilmez ayni zamanda orgatin muahekdigmalat ve miteri
hizmetleri gibi rutinleri ve uygulamalarina da ysrhektedir (Kazanjian et al.,
2000). Firma teknolojik grenme vasitasiyla teknolojiler, Griinler ve surdeldnili
bilgi tabanini olgturmakta, bu bilgi tabanina yeni bilgiler eklemekite gticlerinin
becerilerini geltirmekte ve bu becerileri 6rgit bunyesindgeidendirmektedir (Hitt
et al., 2000).

Teknolojik @renme teknoloji transferini kolayarmak ve yodnetmek

amaclyla da kullanilan bir aractir. Firmaya 6zgéanove tescil edilngi teknolojik



32

yeteneklerin 6rgutiin tamamina yayllmasi sayesimgheahin dinamik yetenekleri
arttirnlmakta ve rekabet gucu ganmaktadir (Carayannis, 1999; Carayannis and
Alexander, 2002). Teknolojik ggenme 0Orgitin daha genbir teknoloji stratejisi
olusturmasini ve uygulamasini@amaktadir. Teknolojik grenmenin etkilisekilde
yonetilmesi firmanin teknolojik faaliyetlerinde gl stratejiler se¢cebilmesine olanak
salamaktadir. Ayrica firmanin, rekabet ortamina egwystratejiyi secebilmesi igin

yonetim yetengini de gelstirmektedir (Carayannis and Alexander, 2002).

Teknolojik Gsrenme bilginin ve teknolojinin yonetilmesini ve dtggenelinde
yayginlatirilmasini kolaylatiran bir vasita veya “aractir”. Teknoloji gudumiir
firmanin kendine 6zgu ve ortullu yetenekleri entdlek sermaye yaninda yapisal
sermaye, entelektiel varliklar ve insan \@arlgibi acik ve ortuli kaynaklardan
olusmaktadir §ekil 4.1 veSekil 4.2). Teknolojik genme bu yeteneklerin meydana

getirilmesini, yenilenmesini ve arttirilmasingkamaktadir (Carayannis, 1998b).

INSAN SERMAYES

Deneyim ENTELEKTUEL MULK
Teknik Bilgi Patentler
Beceriler | Markalar
Yaraticilik Telif Haklari
Uzmeznlan ] Ticari Sirlar
ENTELEKTUEL VARLKLAR
Dokiimanlar /
Cizimler
Programlar
IT Veri
Enformasyo Uzmanlar Icatlar
Uzmanlar Yontemler
Sekil 4.1. Akilli organizasyon bilgi piramidi. Sekil 4.2. Orgiitsel bilgi varliklari.

Teknolojik @renme teknoloji gudumlt bir firmanin acik ve ortull
kaynaklarina dayali olan gizli ve vyeyle yasalamis yeteneklerini meydana
getirmesini, bu yeteneklerini yenilemesini ve am@sini sglayan bir sirectir
(Carayannis, 2000).
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Teknolojik @renme sdrecgleri Orgutsel d@iim de sglamaktadirlar.
Bireyler, gruplar ve/veya 6rgutin tamami beliréizale karmaiklik iceren durumlari
yonetmek amaciyla orgutsel karar verme rutinlenei metotlarini geftirmeye
calismaktadirlar. Bu amacla i¢ ve sdimotivasyon yardimiyla teknik ve idari

deneyimlerinigirket icerisinde uygulamaktadirlar (Carayannis, 4;99arayannis and

.....

(Lee, 2002);

= Artimsal teknolojik dgisim,
= Uluslararasi teknoloji yayilimi,
= Ulke ici teknolojik caba

Gelismekte olan Ulkelerde teknoloji ggirilirken ihtiya¢c duyulan teknoloji
genellikle sanayilgmis Ulkelerdenuluslararasi yayilinyoluyla elde edilmekte ve bu
sayede artimsal teknolojik dé&isim tetiklenmektedir. Bu teknolojik eylemlerin
basarili olmasi ulke icinde gercekl&ilen teknolojik cabalarabgshdir. (Lee, 2002).

Artimsal teknolojik désim: Neo-Schumpeterian olarak adlandirilan ekol
teknolojik degisim ve ekonomik gejim arasinda bir ifkinin oldugunu savunmakta
ve teknolojik dgisimin evrimselsekilde gerceklgtigini ifade etmektedir. Bu ekol
teknolojik gelsim saglayabilmek icin artimsal yenilik gercekkmenin O6nemi
Uzerinde durmaktadir (Lee, 2002). Bu teoriye gtelenolojik gelsim ekonomik
biylmenin temelini okturmaktadir. Teknolojik yetenekler artimsakekilde
biriktiriimektedir ve sirkete 0zel teknoloji gejtirme sdz konusudur (Platt and
Wilson, 1999). Schumpeter ekoll olarak adlandirdéans de ayni fikri savunmakla
birlikte artimsal yenilik yerine radikal yenilik @&znde durmaktadir. Neo-
Schumpeter ekoliine gore teknolojiyle ilgili ekdidir Grin veya sireg
teknolojisindeki tamamlayici yenilikler vasitasiylgideriimektedir. Teknolojik
ogrenme firmanin daha oOnceki deneyimlerine ve kunfulaidgisine dayali bir
surectir, yani artimsaldir. Cunki daha ©once bnilktis teknolojik yetenekler
teknolojik Grenme icin alt yapi okiurmaktadir (Lee, 2002XKirketler ve uluslar
yeni teknolojiyi kullanmak veya mevcut teknolojiyeyarlamak icin teknolojik

bilgiye intiya¢ duyacaklardir. Neo-Schumpeteriawolékiin en 6nemli bulgularindan
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birisi teknik bilginin nadiren kullanima hazir vgeite edinilebildgini gostermesidir.
Teknik bilginin etkili sekilde kullanilabilmesi icin hemen her zamagftemmesi ve
Uzerinde dgisiklik yapilmasi gerekmektedir (Platt and Wilson, 999. Bu da

firmanin teknolojik yetenekler konusunda deneyimilsaolmasini gerektirmektedir.

ikinci olarak; ge§mekte olan tlkelerdeki teknolojik gigim ileri tilkelerden
uluslararasi yayilimla balamaktadir (Lee, 2002). Uluslararasi yayilim yeni
sanayilgen ulkelerin teknolojileri dncelikle gahis Ulkelerden grenmeleri ve daha
sonra adim adim kendi teknolojik yetenekleringainetmeleridir (Chen and Qu,
2002). Gelgmis Ulkelerdeki endustriler ve firmalar genellikle gkanlik evresi, gegi
evresi ve Ozel evreden gan 3 gamal bir teknolojik yoriinge boyunca gatistir:
akiskanlik evresinde, sanayi glurken radikal Grin yenilikleri hakim olmaktadir,
dstiin Urdn tasarimlari ve kitle dretimi metotlamaga ciktginda gegi evresi
baslamaktadir. Ozel evrede, olgugais, belirli bir Griin Uretilmekte ve artimsal
surec yenilikleri hakim olmaya Plamaktadir (Kim and Lee, 2002).

Gelismekte olan ulkeler ise ithal teknolojiyi derece atmr emmekte,
blnyelerine uyarlamakta ve yeni teknoloji yaratradktar (Lee, 2002). Galinekte
olan Ulkelerde teknolojik grenme gelimis Ulkelerden paket halindeki olgun (6zel
evre) yabanci teknolojilerin edinilmesiyle skemaktadir. Clnki gelnekte olan
Ulkelerdeki firmalar ihtiya¢c duyulan teknolojik yetekten yoksundur (edinim
evresi). Bu gamada Uretim sadece standartlg Urlnlerin imalati icin yabanci
girdilerin bir araya toplanmasiyla sinirlidilk evre baariyla tamamlanginda farkli
urtnlerinde Uretilmesi igin yabanci teknolojileriziimseme c¢abalarina ihtiyag
duyulur (6zimseme samasi). Firmalarin teknolojik c¢abalari 6zimsemeritize
yogunlasir ve aratirma faaliyeti yerine muhendislik ve sinirli  géilime
faaliyetlerine odaklaniimaktadir. Firmalar edinéiklyabanci teknolojiyi binyelerine
uyarlamaya bgamaktadirlar. Yerel firmalar agarma, gelgtirme ve muhendislikle
ilgili cabalari vasitasiyla teknolojik yetenekleiriktirmeye balamaktadirlar. Bu
sayede hem dlke ici hem de yabanci pazarlarda etkabtmek icin Urdn
iyilestirmeleri gerceklgtirmekte ve farkh driin hatlarinda faaliyet gostega
baslamaktadirlar. Ayrica tniversiteler ve kamu Ar&Gegitleri gibi yerel teknolojik
temsilciliklerle teknolojik gbirlikleri gerceklatiriimektedir (Kim and Lee, 2002).
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Son olarak, bgarnli teknolojik &renme uzun siure boyunca karagkilde
teknolojik caba gdsterilmesini gerektirmektedir.kimelojik yetenekler gejtirmek
amacityla ulke icinde gercekta@ilen teknolojik cabalar geimekte olan ulkelerdeki
basarili ekonomik blyumenin kaypalir. Ozellikle Giiney Kore, Hong Kong,
Singapur ve Tayvan gibi yeni sanayilgekte olan Ulkelerdeki sanaylae ve
ekonomik gekimin asil itici guict teknolojik yeteneklerdir.

Teknolojik deisim sglayabilmek icin gerekli olan teknolojik yetenekleri
edinmek ve uygulamak konusunda surekli bir teknlolaggaba gosterilmelidir.
Gelismekte olan Ulkelerdeki firmalarin uluslararasi tedée baarisiz olmalari ve
kalici olamamalari bu teknolojik cabalarin ekgklin bir sonucudur. Teknoloji
transferi ve teknolojik yeteneklerin sirekli ggnesi nedeniyle teknoloji ortull
(aciklanamaz, kodlanamaz) bir 6z@#i sahiptir. Teknolojiyi tamamiyla kodlamak
mumkin dgildir. Teknoloji transferi sirasinda teknoloji tedeiden aliciya
batinuyle kolaylikla transfer edilemeyebilir ve lialkedilemeyebilir. Bu nedenle

teknoloji transferi 6zellikle 6Gnemli bir emek vegiitsel sire¢ gerektirir (Lee, 2002).

Basarili teknoloji transferi yalnizca ilk adimdir. Tredojik yetenek iga
edebilmek icin teknolojik grenme Uzerinde durulmasi gerekmektedir. Cunki
teknolojinin  buyldk bir kismi  kodlanamayan bilgiyicermektedir. Teknoloji
transferinde teknolojinin sadece bir kismi (somali)htransfer edilebilir. Teknoloji
transferi yoluyla montaj hatlarinin satin alinmiasali ve verimli Uretim icin ihtiyac
duyulan ceitli enformasyon bicimlerinin sadece c¢ok kucuk bkismini
olusturmaktadir. Teknolojik grenme bir anda gercekken bir olay dgildir.
Genellikle mevcut veya ithal teknolojinin secilme8zimsenmesi, uyarlanmasi ve
gelistiriimesini ve/veya yeni teknolojinin yaratilmasiigeren ceitli asamalardan
olusmaktadir. Bu nedenle tim bu surecler belirleniir hedefe yonelik olarak

surekli bir teknolojik cabanin gosterilmesini gdrédmaktadir (Xie, 2002).

Teknolojik @&renmeye uyum $gayabilen firmalar dinamik rekabet
ortaminda ustlnliuk ghayabilirler. i¢ (firma boyutu, yapisi, yonetim yeténeaibi)

veya ds (endustri gibi) faktorler firmanin etkiliekilde teknolojik @grenme yeteng
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olusturmasini sglayabilir veya engelleyebilir. Teknolojik goenme firmayasu
katkilari sglamaktadir (Hitt et al., 2000);

= Uygun risk diizeyleri yuklenmesine yardimci olmaktad

» Inisiyatif kullanma yetengni gelistirmektedir,

= Yenilik¢i olmasini sglamaktadir,

= Dinamik ¢ekirdek yetenekler ggirmesini ve kullanmasini gamaktadir,
= Sdrekli rekabet gicu gemmaktadir,

= Deger yaratma yeter@ni gelistirmektedir.

Teknolojik Ggrenmenin firma duzeyindeki gidi temel 6zellikleri ise gagida
siralanmgtir (Xie, 2002; Xie and Wu, 2003; Ensign, 1999; didnd Brocklehurst,
1999);

1. Teknolojik yetengin arttirllmasi otomatik bir Gretim sireci (Uretsrasinda
ortaya c¢ikan bir yan urin) gédir. Yetenekleri geltirmek amaciyla
kaynaklarin kullaniimasinin bir sonucu olarak ostgykmaktadir ve grenme
genellikle maliyetli bir strectir. Teknolojik birikn olusturmak strekli caba
gosterilmesini ve kaynaklarin bu amag icin yonleitrdiesini gerektirir;

2. Gelisgmekte olan dlkelerin yeni teknolojileri emmeleri \@&imsemeleri
cogunlukla zahmetli, uzun sureli ve riskli big@nme surecidir;

3. Ogrenme makro ekonomik bir boyuta sahiptir. Ulusateidiileki teknolojik
yetenekler firma performansini etkilemektedir viemtlarin @renmesi icin
onemlidir. Firmalar teknolojik grenmenin kalbinde yer almaktadirlar,
teknolojik Ggrenmenin ¢gunlugu firmalarla sinirlidir;

4. Teknolojik Ggrenmenin cgunlugu ortalu teknolojik bilgiyi icermektedir. Bu
nedenle teknolojiyle ilgili tim 6zellikler tam amhayla elde edilemez;

5. Ogrenme kimulatif bir suregtir, temel tretim yetermekiden rekabete dayali

Ar&Ge yeteneklerine kadar gsim gosteren gamalardan olgmaktadir.
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Tablo 4.1’ de geiimekte olan ulkelerdeki teknolojik yetenekler ve gdama
yeteneklerinin ge$imi 6zet halinde gosteriimektedir. Ozellikle 3. esle teknolojik
yetenekler ve pazarlama yetgnekonusunda belirgin bir dgsim olustugu
gorulmektedir (Xie, 2002; Tidd and Brocklehurst993.

Tablo 4.1.Teknolojik Yetenekler ve Pazarlama Yetgingevreleri

Evre Teknolojik Yetenekler Pazarlama Yetenekleri

1. Montaj becerileri Pasif ithal cekmedth@lata bgimlilik)
Temel Uretim yetenekleri Ucuggilici montaji
Olgun dranler Alicilar tarafindan giéim

2. Artimsal surec iyilgirmesi Yabanci aliciya aktif sati
Tersine mihendislik Kalite ve maliyet esasl pkeraa

3. Maksimum uUretim becerileri Arttirgh Uretimini satiyor
Sirec yenilgi Uluslararasi pazarlama departmani
Uriin tasarim yeterge Firmanin kendi Uriiniiniin satiimasi

4.  Urin ve sireglerle ilgili Ar&Ge Pazara girerifiin satiimasi
Uruin yeniligi yetenekleri Firma kendi markasiyla trln dizisgadip

Bazimsiz pazar aghirmasi
Kendi markasini satiyor
5. Rekabete dayali Ar&Ge yetesie  Kendi markasi taninir hale geliyor
Pazar ihtiyaclariyla ilgili Ar&Ge Ulke ici pazarastirmasi
fleri diizeyde yenilik Bamsiz dgitim kanallari

Kaynak: Tidd and Brocklehurst, 1999; Xie, 2002; Tetdl., 1997

Gelismekte olan ulkelerdeki firmalar kuresel rekabetganli olabilmek igin
teknolojik yeteneklerini arttirmaya cginaktadirlar. Bu amagla ilk evrede montaj
becerileri kazanmaya odaklanmive c¢ok daha sonraki evrelerde Ar&Ge
faaliyetlerine odaklannglardir. Bu firmalar ilk olarak hgka yerde gedtirilmis olan
teknolojileri  Grenmeye caymiglardir.  Baglangic g@amasindaki  grenme
tamamlandiktan sonra asil 6nemli ok@y kendi ihtiyaclarina uygun olarak teknoloji
Uzerinde dgisiklik yapabilme ve bu teknolojiyi kendi binyesineyanlama
yeteneklerini geftirmektir. Bu firmalar daha sonraki evrelerde pazar aldiklari
enformasyonu yeni urlnlere datiirmek icin kendi firma ici Ar&Ge eylemlerine
yatirirm yapmaktadirlar (Xie, 2002).
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4.2. Teknolojik Ogrenme Tdrleri

Teknolojik @Ggrenme firma icerisinde 3 seviyede (operasyoneltikséd ve
stratejik teknolojik @renme) gerceklgnektedir Sekil 4.3). Bu 3 @renme
stratejisinin ayni anda uygulanmasi teknoldgjirlkli olarak faaliyet gosteren bir
drgutin uzun sdre boyunca gugcli olmasini vgisiteler kagisinda esnek olmasini
sglamaktadir (Carayannis, 1998b; 1999; 2000; Caragaramd Jorge, 1998;
Carayannis and Alexander, 2002);

= Operasyonel teknolojikgienme (Deneyimdengdenme ve grenmeme, tek
donguld, § duzeyli, ilk sira teknolojik grenme),

= Taktiksel teknolojik @renme (Deneyimden nasil g@nilecgini ve
ogrenilmeyecegini 6grenme, c¢ift déngull, kendini organize eden, ikisica
teknolojik Ggrenme),

= Stratejik teknolojik @renme (Deneyimden nasil gi@nilecegini ve
ogrenilmeyecegini 6grenmeyi @renme, ¢ dongulu, kendini organize eden

meta @renme, tcuncu sira teknolojigi@nme).

Stratejik \":_ ENTEGRASYON
h (75 ) S.0.F.:Kendini Diizenleyen Geri Besleme
. T iiksel ~ — 1| (Self-organizing feedback)

aktiksel =——— | YUKSELTME

A FB : Geri Besleme Dongusu
L—l g
[ FF ] - Tlar Anaiiar
,- j] everm— | FF: Ileri Besleme Donglisi
—( Operasyonel DENEYIM

| 4

Sekil 4.3. Uc Tabakali Teknolojik @enme Mimarisi

Teknolojik @Grenmeyle ilgili bu 3 seviye geri besleme ve ileeskeme
donguleri vasitasiyla birbirine ianmaktadir. Daha Ust seviyelerdegrénme daha

alt seviyelerde okan @&renme sureglerini yeniden diizenlerken daha alyerde
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biriken @renme de daha ust seviyelerdeRrénmeye yon verebilir. (Carayannis,
1994, 1995, 1998a, 1999; Carayannis and Alexa2062).

4.2.1. Operasyonel Teknolojik @renme

Firma, faaliyet alaniyla ilgili olarak deneyim slaidir ve yaparak grenmek
Uzerinde durmaktadir: yenjeyler @&renilmektedir. Firma kisa ve orta vadede
cbzimler Uretmek icin @enmeye odaklanmaktadir. Bu amacla yeni yetenekler
olusturmakta veya mevcut yetenekleri Uzerinde #yiteneler yapmaktadir. Bu
ogrenme sekli kaynak ayrilmasi, rekabete dayall stratejismitma ve cekirdek
orgutsel yeteneklerin yonetiimesine katkglsanaktadir (Carayannis and Alexander,
2002).

Operasyonel teknolojik@enme diik seviyeli teknolojik @renme olarak da
adlandirimaktadir. Bu genme tart kisa vadeye donuk olarak veri ve
enformasyonun emilmesinislénmesini ve yeni bilginin meydana getirilmesini
kolaylastirmaktadir. Bu veriler ve enformasyonlar tUrin-pazgeket-pazar ve urin-

sirket etkilesimlerinden elde edilmektedir (Carayannis, 1998b).

4.2.2. Taktiksel Teknolojik Osrenme

Bu seviyede grenme sirecinin ve firmanin deneyimlerinin kullamakiyla
ilgili yeni taktiklerin 6grenilmesi s6z konusudur. Karar verme sirecleriyddi i
kurallar Gzerinde d@siklikler yapilmakta ve/veya yeni kurallar eklenmed#ir. Karar
verme surecleriyle ilgili ggtli alternatif modeller olgturulmaktadir. Orta ve uzun
vadeli ¢cozumler Uretmeye yoOnelik olaragrénmek amaclanmaktadir. Bu amagla
sirketin yeniden icat ve yeniden muhendislik edilmdger bir deysle yeniden

yapilandiriimasi s6z konusudur.

Taktiksel @renmeyeni orgutsel firsatlari daha etkili ve daha veritoilr
sekilde deerlendirmek konusunda firmaya olanakglamaktadir. Ayni zamanda
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firmanin daha bilyuk rekabet gicuglsgabilmesi amaciyla mevcut cekirdek
yeteneklerini yeniden dizenlemesini veya bu cekirgeteneklerini iyilgtirmesini
sgglamaktadir (Carayannis, 1999; 2000; Carayannisfdexiander, 2002).

Bu 6grenme turd “@renmeyi @&renmek” olarak da adlandiriimaktadir.
Orglitteki tyeler grenmeyle ilgili daha onceki orgiitsel konular haklanbilgi
sahibidirler. Grenmeyi arttiran veya engelleyen faktorlersfeémekte ve iretilen
seyle ilgili olarak yeni @renme, dgerlendirme ve genelérme stratejileri

olusturmaya cakmaktadirlar (Koh, 2000).

Firma yoOneticilerinin  bgarist  firmalarinin  kendine 06zgu ¢ekirdek
yeteneklerini belirleme, yeni yetenekler glirma ve bu yetenekleri kullanabilme
becerilerine gore gerlendiriimektedir. Orgiitler yetenek edinimi ve igétilmesini
vurgulayarak nasil genilecegini 6grenebilirler. Nasil @renilecgini 6grenmek
rekabetci Gstunkiin gelstirilmesiyle iligkili bir beceridir. Bu sire¢ Gst yonetimin
sorumluluk ustlenmesini, kararli olmasini ve zankamusunda destek vermesini
gerekli kilmaktadir. Bilginin ve cekirdek yetenekie daha geni sekilde
gelistiriimesi ve kullaniimasi konusundgrket genelinde olgturulan digtince sekli
firmalarin 21. yy.” in rekabet ortaminda etkigekilde rekabet edebilmelerini
saglayabilmektedir (Hitt et al., 1999).

4.2.3. Stratejik Teknolojik Ogrenme

Bir 6rgutiin hem kisa vadeye hem de uzun vadey&laazbilme yeteng
onemli baari faktorlerinden birisidir. Bunun gknabilmesi icin ise teknolojik
ogrenmenin 6rgutiin her seviyesinde uygulanmasi vatigdinesi gerekmektedir.
Orgitin  bu yeten# Stratejik Teknolojik (grenme  Yonetimi  olarak
adlandiriimaktadir. Orgiit genelinde teknolojiksrénme ve bilgi yonetiminin
olusturulmasi, entegrasyonlarinin g&nmasi ve sirekli olarak iyi#rilmesi
yetengini ifade etmektedir (Carayannis, 1998b; Carayaani Jorge, 1998).
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Stratejik teknolojik grenmedegletme ortamiyla veya problemin belirlenmesi
ve cOzumdiyle ilgili yeni bakl acilarinin  @renilmesi {csellgtirme ve
kurumsallatirma) ve gelstiriimesi s6z konusudur. Stratejik teknolojikgrénme
yardimiyla yeni @renme stratejileri grenilmektedir. Karar verme sureciyle ilgili
temel ilkelerin (kurallar ve olasiliklar) yenidesntmlanmasi ger bir deysle isletme
ortamiyla ilgili temel ilkelerin yeniden tanimlansiaséz konusudur, sadece kisa
vadeye dgil oncelikle uzun vadeye odaklaniimaktadir. Yenideat edilen ve
yeniden muhendislik strecinden gecirilen drgutgeltgmlerin ve sireclerin yeniden

bicimlendirilmesi s6z konusudur.

Stratejik @renme firmanin stratejik cevresiyle ilgili engellee firsatlar
hakkindaki kavramlarin gegdemesini, yayllmasini ve yeniden formule edilmesini
icermektedir. Stratejik genme yeni bir rekabet ortamina gigapmaya yardimci
olmaktadir. Sonu¢ “oyunun kurallarini @sgirmek” veya yeni “§ ekolojileri”
yaratmaktir. Firma faaliyet alaninda, icinde bulugd pazarda vel/veya rekabet
icinde old@gu cevrenin tamaminda yeni bir kavramsatia konusunda onculik
etmektedir. Stratejik grenme firmaya sadece kendi eylemleriyle ilgiligdieayni
zamanda cevresindeki firmalar etkilemek ve onkanatlik etmek konusunda da
daha geni stratejik esneklik imkani gemaktadir (Carayannis, 1999, 2000;

Carayannis and Alexander, 2002).

4.3. Teknolojik Ogrenmenin Firma Performansina Katkisi

Operasyonel, taktiksel ve stratejik teknolojilgrénme eylemlerinin her
birinin 4 temel boyutu bulunmaktadir (Carayanni3)@, Carayannis and Alexander,
2002). Bu boyutlar icerik, surec, ortagartlar ve etkiden okmaktadir. Tablo 4.2.
de operasyonel, taktiksel ve stratejilirénme seviyelerindeki her bir boyutun

farkliliklar ve rekabetci etkileri tanimlanmaktadi

¢ Igerik: Ne @reniliyor? Cgrenilen sey bir beceri, bir teori veya yeni bir

distince bigimi mi?
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¢ Sirec: @renme slreci nasil gercekipgor? Basitce yeniseyler mi
ogreniliyor? Gsrenme yontemleri mi galiriliyor? Ogrenme yontemlerinin
gelistiriimesi mi Ggreniliyor?

¢ Sartlar ve ortam: @enme eylemiyle ilgili cevresghrtlar neler?

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

Tablo 4.2.Teknolojik Gsrenme Eylemlerinin Boyutlari

Yonu Tanimlama Boyutlar

Igerik Ne Gereniliyor? = Gercekler (operasyonel)
Ogrenilen yetenek ne gibi = Kurallar, teoriler, modeller (taktiksel)
ozelliklere sahip? = Meta-kurallar (Stratejik)

Sire¢ Ogrenme siireci nasil = Ogrenme (Yeni yetenekleringéenilmesi veya
gerceklgiyor? mevcut yeteneklerin iyikgiriimesi)
Ne tir G&renme = Ogrenmeyi @renmek (Firma performansinin
gerceklatiriliyor? Ogrenme yoluyla nasil iyikgirilecegini 6grenmek)

= Nasil @renilecgini 6grenmeyi @grenmek {leri
seviyede grenme olgturmak icin érgutsel
paradigmalarin nasil yeniden tasarlargaca
O0grenmek)
Ortam ve Firmanin @renme vasitasiyla = Odak (Teknik veyddari gGsrenme)
Sartlar  etkilesimde bulundgu cevresel = Alan (Bireysel, grup, firma, endistri)
sartlar neler? = Ozellik;
- Zaman periyodu (kisa, orta veya uzun vade)
- Yapi (Bicimsel veya bicimsel gd)
- Hissedilebilirlik (Acik veya Ortiilii)
- Buyukluk (Radikal ve Artimsal)
- 1liski (Rekabetci vesbirli gine dayal)
- Fonksiyon (Sosyo-kilturel g&im, sosyo-
ekonomik dgisim vs.)
Etki Ogrenme eylemi firmada ne gibi= Yardimci dgisim (Operasyonel)
degisiklikler meydana getiriyor? =  Yenilik¢i degisim (Taktiksel)
= Yaratici dgisim (Stratejik)

Kaynak: Carayannis, 2000; Carayannis and Alexandeg2

4.3.1. GBrenmenin Icerigi

Ne @Greniliyor? Csrenilen sey bir beceri, bir teori veya yeni bir glince
bicimi mi? Orgutsel grenme vasitasiyla geliriimis veya ilaveler yapilngi sirket
yetenginin ne tir ozelliklere sahip olgunu ifade etmektedir. genme iceri
gercekleri @renmek, kurallart grenmek ve meta-kurallari gienmek olarak
ayrilmaktadir. Gercekler; fiziksel diinyanin 6zglive onun icindekiler hakkindaki
kodlanms ve ortili anlawlardir. Orglt icindeki uygulamalarla ilgili temel
bilgilerdir. Kurallar; bir érgutteki Uyelerin eylelerine yol gbsteren veya dikte eden
yontemler, uygulamalar ve rutinlerdir. Meta-kurgll@rgutin kulttrt, paykalan
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sosyal deneyimleri ve dinya gékridir. Tablo 4.3. bireysel ve drgutsel
seviyelerdeki ¢gtli 6 grenme bicimlerininin 6zelliklerini gostermekted{Cgrayannis
and Alexander, 2002; Carayannis, 2000 ).

Tablo 4.3.0perasyonel, Taktiksel ve Stratejik Teknolojigr®nmeicerikleri

Bireysel Grup
Operasyonel Teknolojik @enme
Ortiili Teknik bilgi, Uzmanlik Grup yapisls uygulamasi
Aclk Pratik kurallar, yéntemler Adtirmalar, hikayeler
Taktiksel Teknolojik Grenme
Ortiili Sagsduyu, mantikli karar Is uygulamasi, gekirdek yetenekler
Acik Tasarim kurallari, ydntemler En iyi uygulamalarsiirecleri
Stratejik Teknolojik Gsrenme
Ortiili Bilgelik, sezgi Orgiitsel zeka
Aclk Tasarim meta kurallari Is siirecinin yeniden yapilandiriimasi

Kaynak : Carayannis, 2000; Carayannis and Alexan@662

4.3.2. Grenme Sureci

Teknolojik ggrenme surecindegalikli olarak hangi tur teknolojik grenme

eylemi tizerinde duruldiunu ifade etmektedir. glenme eylemi;

= Mevcut yeteneklerin iyilgirilmesi veya yeni yeteneklerin meydana
getirilmesiyle mi sinirh? (grenmek);

* Yeni 6grenme yontemleri mi iceriyor? géeenme hakkindagienmek);

= Ogrenme yeteneklerinin incelenmesi ve dizenlenmesi j@ni yetenek

gelistirilmesi mi s6z konusu? (nasig@nileceini 6grenmeyi grenmek).

Operasyonel, taktiksel ve stratejigrénmeyle ilgili eylemlerin eksilgi sirket
performansini su sekillerde etkileyecektir(Carayannis, 2000; Carayannis and
Alexander, 2002);

1. Operasyonel @enme Eksiklgi: Osrenme yetengine sahip olmayan
firmalar cevrelerindeki dg@simlere uyum sglamak ve performanslarini gér
sirketler kadar arttirabilmek icin yeni yetenekleeligtiremeyeceklerdir. Rekabet

gucu s@layamayacaklar icin rekabet ortaminigidda kalacaklardir.
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2. Taktiksel Ggrenme Eksiklgi: Nasil @renileceini 6grenemeyen firmalar
(6grenme yontemlerini grenemeyen firmalar) sadece kisa sureli rekabet rggicu
kavwsacaklardir. Ancak hi¢c ggse orta vadede performanslarini geélmelerini
sgilayacak olan yeni genme stratejileri okturamayacaklardir. Taktiksel
ogrenmeyle ilgilenen  firmalarla ayni  seviyede perfama  gekimi
sglayamayacaklardir.

3. Stratejik Qsrenme Eksiklgi: Nasil Grenileceini 6grenmeyi @grenemeyen
firmalar (yeni @renme yontemleri ve stratejileri gglremeyen firmalar) orta vadede
rekabet edebilirler. Ancak rekabet ortaminda uziwe s/arliklarini strdiremezler.
Cunku @renme sureclerinde tutarli bir g@fh sgslayamazlar ve performanslarinda
onemli dgisimler sa&layacak atihmlarin zamanlamasini ve @loe kontrol
edemezler. Bu tdr firmalar yenigienme sirecleri okiurma yeteng@ gelistirmis

olan firmalar kagisinda rekabet edemeyeceklerdir.

4.3.3. Grenme Sartlari

Ogrenme eylemini gercekigren firmanin icerisinde bulungu cevresel
sartlar @&renme yetengni etkilemektedir. @renmeyle ilgili sartlar bir ¢ok farkli
desiskenlerden olsmaktadir. Orngin; Cesitli farkh orglitsel seviyelerde (bireysel,
takim, fabrika, bélumgirket geneli ve hatta endustri geneli);gden uzunluktaki
zaman periyotlarinda (acil veya statikten ¢cok uddéneme kadar) veya g#i etki
alanlariyla (izole edilmten sistemik yapiya) @ienme s6z konusu olabilmektedir.
Ogrenmesartlari Grenme vasitasiyla elde edilen bilginin 6zgliie yapisi (bicimsel
veya bicimsel olmayan), hissedilebilgli (acik veya ortilt), buyukgi/6nemi
(radikal veya artimsal) vb. etkilerini de simgelédaelir (Carayannis, 2000;

Carayannis and Alexander, 2002).

4.3.4. Grenmenin Etkisi

Ogrenmenin etkisi; grenme sonucu firmada meydana gelegigmi ifade
etmektedir. Bu etki 3 seviyede etnaktadir (Carayannis, 2000; Carayannis and
Alexander, 2002);
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= Yararh etki; operasyonel grenme sonucu odur. Firmanin sdrecleri,
ciktilari, operasyonlari ve performansiraamsaldesisiklik olusturur.

» Yenilikci etki; taktiksel @grenme sonucu ofur. Firmanin sirecleri, ciktilari,
operasyonlari ve performansin@alikal degisiklik olusturur.

» Yaratici etki; stratejik @renme sonucu odur. Firmanin surecleri, ciktilar,

operasyonlari ve performansingipisaldesisiklik olusturur .

4.4. Teknolojik Ogrenme Gostergeleri

Firmalarin teknolojik grenme ¢abalarini arttiran veya engelleyen faktamer
bu cabalarin rekabet gucu gkamak konusundaki etkilerini sagidaki gibi

siralayabiliriz (Carayannis and Alexander, 2002);

= Operasyonel, taktiksel ve stratejikgrénme seviyelerindeki eylemler
firmada teknolojik yetenek ojturmakta ve teknolojik grenmenin olgmasi igin
gerekli olan girdileri sglamaktadir. Bu eylemler yeni bilginin, yeteneklene
stratejik olasiliklarin gedtiriimesini kolaylatirmaktadir.

= Teknolojik ggrenmeyle ilgili bu girdiler pazar payi, pazargde (sirketin
cari piyasa fiyatlariyla tim menkul kiymetleriniegeri), verimlilik ve etkinlik gibi
firma performansi gostergeleriyleshi icindedir.

» jcerik, sureg, ortam ve etkjeklindeki 4 teknolojik &renme boyutu
teknolojik gsrenme girdileri ve ciktilari arasinda birski olusmasini sglamaktadir.
Farkli Ggrenme tipleriyle ilgilenen firmalarda girdiler vekglar arasinda farkl
yapida ilskiler olusacaktir. Bu ilgkilerde belirli teknolojik @&renme boyutlari gier

boyutlara gore daha fazla etkilere sahip olacaktir.



46

Firmalardaki teknolojik grenmeyle ilgili girdiler, ciktilar ve teknolojik

o0grenme boyutlari arasindakiski Sekil 4.4." de gosterilmektedir:

Cevresel
Sartlar

Teknolojik
Ogrenme
Gostergeleri

Firma
Performans
Gostergeleri
(ROA, Kkar vs.)

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

Sekil 4.4. Teknolojik Gsrenme ve Firma Performaniiskisi (Carayannis and Alexander, 2002)

Firma bunyesindeki teknolojikgdenmenin varkiyla ilgili bazi gostergeler

asagida siralanngtir (Carayannis and Alexander, 2002);

» Firma boyutuyla ikkili Ar&Ge harcamasi,

= Ar&Ge personel diizeyindeki buyime veya gerileme,

*= Yeni Uriin geljtirme ve sunumlarinin orani,

= Yeni siUre¢c teknolojilerinin verimlilik ve etkinlikkonusunda firmada
olusturdusu desisimler,

= Yeni gelsen teknolojilerle ilgili alanlarda yeteneklerin ggkilmesi,

= Stratejik teknolojik ittifaklara katilim,

= Patent uygulamalari ve alinan édullerin orani,

= Teknolojik lisanslama eylemi (i¢ vegdisanslama),

= Teknolojinin 6nemi konusunda ust yonetimin tutumaya fikirleri, bu

amacla olgturulan firma stratejileri

Yukarida siralanan gostergelapg@dakisekilde 3 gruba ayrilabilir;

= Nicel ve nitel teknolojik grenme gostergeleri,

» Teknik ve idari @renme gostergeleri,
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= QOperasyonel (Teknik glenme) ve taktiksel-stratejik (Ust sirall) tekndioj

0grenme gostergeleri.

4.4.1. Nicel ve Nitel Gostergeler

Teknolojik Grenme gdstergeleriyle ilgili ilk 6nemli siniflancha nicel ve
nitel gostergeler seklindedir. Nicel ve nitel gdstergelerin 6zelliklerve
uygulanmalarinda farkliiklar s6z konusudur. Ar&Ggatirrmi ve patent
uygulamasiyla ilgili oranlar nicel gostergeleri glwrmaktadir. Bu tir gostergeler
teknolojik @renme eylemlerinin vagi ve Olcimu icin standart Olculerdir ve
kolaylikla kaslilastirilabilmektedir. Ancak nicel gostergeler her zankallanilamaz.
Teknolojik Ggrenmenin ¢gunlugu nicel veriler vasitasiyla elde edilemeyen ortuli
bilgiden ve glemlerden olgmaktadir. Firmaya 6zgu teknolojikzsi@nme 6zellikleri

standart o6lctlerin kullaniimasini engellemektedir.

Nitel aratirma gostergeleri ise oncelikle sure¢ ve motivasjkonulariyla
ilgilidir. Nitel gostergelerde farkl firmalardakirtiili ve direkt olarak gézlenmesi zor
olan faktorlerle ilgili eylemler s6z konusudur (@gannis and Alexander, 2002).
Ar&Ge organizasyonu ve yonetimiyle ilgili yeni gimnler ve insan kaynaklarinin
gelisimiyle ilgili gostergeler nitel gostergelere Ornejosterilebilir (Carayannis,
2000). Vaka cagmasi nitel gostergelerin belirlenmesinglsgyan en etkili yontemdir.
Ancak vaka cafmasinda elde edilen bulgular tim firmalara geneleez. Sadece
Uzerinde cakilan firmaya 6zgu nitel gostergelerin elde edilmesiglamaktadirlar

(Carayannis and Alexander, 2002).

4.4.2. Teknik Gsrenme veldari 6grenme Gostergeleri

Teknolojik Gsrenme 2 temel bélime ayrilmaktadir;

Teknik @renme: Teknolojinin gelgtiriimesi ve bu teknolojinin kullaniimasi

ogrenilmektedir. Teknik grenme;
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(@) Firmanin asil faaliyet alaninda kullagiditeknolojiyle ilgili bilginin
derinligini arttirmakta ve mevcut teknolojisinden maksimgekilde faydalanmasini
sgilamaktadir. Ayrica bu teknolojinin pazarda kullamalsini sglamakta ve firma
performansini arttirmaktadir.

(b) Firmanin portféyinde bulunan teknolojilerin rala gengletmektedir.
Cssitli teknolojilerin yeni yetenekler ve urtnlerle tegrasyonunu gtamaktadir.
Firma portféyine yeni teknolojilerinde katilmasisgslayarak firma icin cgitli

alternatifler olgturmaktadir.

Idari 6srenme: Teknolojinin yonetilmesi; daha ggnstratejik etki sgplamak
icin  teknolojinin  nasil  gedtirilecegi, ticarilestirilecegi ve  kullanilacgl
ogrenilmektedir. Firmanin 6zellikle atrma ve gektirmeyle ilgili teknik
eylemlerinin yonetildii yontemleri dgistirmektedir. Bdylece teknolojileri daha
etkili ve verimli bir sekilde uygulama, entegre etme ve ticatilene olangi
sglayarak firma performansini etkilemektedis Eamanl muhendislik uygulamak,
bir Toplam Kalite Sistemi kurmak veya ghnama eylemlerini farkli yerlerde
olusturmak idari @grenmeye ornek gosterilebilir (Carayannis, 2000;a@annis and
Alexander, 2002)Firmada teknolojik grenmenin varkl veya yoklgunu belirlemek
icin kullanilabilecek gostergeler Tablo 4.4." dekégnmstir;

Tablo 4.4.Teknolojik Gsrenme Gostergeleri

Gosterge Tipi  GOsterge Alanlari Ornekler

Teknik @Grenme Ar&Ge verimliligi - Ar&Ge yogunlugu veya Ar&Ge harcamasi/varliklar
Ar&Ge harcamasi lzana yeni patent sayisi

Ar&Ge harcamasi lsana yeni Uriin sayisi

Emme kapasitesi -Calisan bgina Ar&Ge harcamasi

Ar&Ge personelinin toplam ¢ghnlar icindeki orani
Imzalanan lisans arfmalari

Stratejik ittifaklarin olyumu

Yenilik ydnetimiyle ilgili uygulanan yeni metotlar;
ittifaklar gibi

Yeni Ar&Ge tesisleri ve orgitiiniin cliwrulmasi;
Ar&Ge’ nin is birimlerine daha yakin yerlere
tasinmasi gibi

Yenilikle ilgili radikal yeni eylemler benimsenmesi
es zamanl muhendislik, kuresel Ar&Ge gibi

Yeni egitim programlari ve gigimleri;
Universitelerle ortakliklar gibi

Ozellikle teknik personel ve agarma personeli igin
tazminat uygulamalarindaki gigiklikler

Idari 6grenme  Yeni yenilik yaklgimlari

Insan varlgini gelistirme

Kaynak: Carayannis and Alexander, 2002
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Firmalar teknoloji yonetimi vasitasiyla yeni bilgdinmektedirler. Bu yeni
bilgi 4 temel eylem sayesinde yeni bir stratejikeyese donigturtlmektedir. Bu
eylemlerin ayni anda uygulanmasi firmaninsdsdi sekilde teknolojik @&renme

olusturmasini sglamaktadir (Carayannis, 2000);

= Teknoloji olusturma / edinimi: Teknolojinin dg kaynaklardan edinilmesi,
dahili Ar&Ge vasitasiyla gdiiiriimesi veya bu eylemlerin birlikte
yurattilmesi s6z konusudur;

= Teknoloji entegrasyonu: Elde edilen teknoloji yeni Urinler ve slrecler
gelistirmek i¢in firmanin kullandii teknolojilerin  bir parcasi haline
getiriimektedir. Yeni teknolojinin mevcut teknollgrle entegrasyonu
sglanmaktadir;

= Teknoloji kullanimi: Teknoloji firmanin érgitsel rutinlerine yestailmekte
ve yoOnetilen sureclerin veya Uretilen drtnlerin amdg bir parcasi haline
gelmektedir;

» Stratejik teknoloji yonetimi: Ayrintili bir sirket stratejisi olgturulmaktadir.
Bu stratejinin gigindateknoloji gelstirmek ve ticarilgtirmek icin firmanin

teknoloji portféyl analiz edilmekte ve dizenlennael.

4.4.3. Operasyonel Teknolojik (grenme ve Taktiksel-Stratejik
Teknolojik O grenme Gostergeleri

Tablo 4.5 de teknik grenme seklinde de adlandirilan operasyonel
teknolojik &renme ve st sirall (stratejik ve taktiksel tekijikl@grenmenin her
ikisini de kapsayan) grenme arasindaki farkhliklar gosterilmektedir (&gannis,
2000; Carayannis and Alexander, 2002);

Tablo 4.5. Operasyonel ve Taktiksel-Stratejik Teknolojilkit®nme Arasindaki Farkhliklar

Operasyonel Teknolojik gdenme (Teknik @renme) | Taktiksel-Stratejik Teknolojik g«enme (Ust sirali)

Teknik Gsrenme Idari Gsrenme Teknik @renme Idari Gsrenme

Yeniligin degeri ve  Yenilik eylemlerinin Yeniligin verimlilik ve  Yeniligin yonetilmesi ve

oranindaki dgisim  6rgltte olgturdusu etkinligindeki deggisim organizasyonuyla ilgili
degisimler yeni yaklgimlar

Kaynak: Carayannis, 2000; Carayannis and Alexandeg2
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Teknik @renme firma igcindeki mevcut teknik yeteine hangi alanlarla ilgili
oldugunun aratiriimasi ve bu teknik yetegim gengletiimesidir. Yeni teknolojiler ve
bu teknolojilerin sirket operasyonlarina uygulanmalari hakkindaki f@gu
ogrenilmektedir. Teknik grenme firma icin yeni olan teknolojilerin kullanimi

konusunda yeni secenekler yaratmayguydasmaktadir.

Teknik G&grenme stratejik amaglari gEmak igin teknolojik bilginin artimsal
sekilde biriktirilmesiyle ilgilidir. Ust sirali (sttejik-taktiksel) @renme ise
teknolojik Ggrenmenin yeni yontemlerlegidk edilmesini sglayan yeni yakla@mlar,
rutinler ve ortamlar geftirilmesini icermektedir. Bu tir eylemler sadeceniye
teknolojilerin elde edilmesi ve uygulanmasi amadmimaz. Ust sirali grenme
eylemleri boyle bir grenmeyi daha etkili, iyisier, verimli ve dinamik hale getirmek
icin teknolojik @renme yontemlerinin dgstiriimesine odaklanmaktadir. Ber bir
deysle; Ust sirali (stratejik-taktiksel)géenme firma icin yeni olan teknolojilerin
olusturulmasi amaciyla yeni secenekler yaratmaya odaid&tadir (Carayannis,
2000; Carayannis and Alexander, 2002).

Firmalarin temelini olgturan bilgi hem bilgi “stoklar” hem de bilgi
“akislar’” vasitasiyla olgmaktadir. Bu bilgi stoklari ve bilgi aytari firma
performansinin agina katkida bulunmaktadir. Bilgi stoklari firma tiginde
meydana gelen Ar&Ge yetenekleri gibi bilgi varlikia ifade etmektedir. Firmanin
aranleri, patentler, veri tabanlari vb. varliklailgi stoklarini olgturmaktadir. Bilgi
akslarr ise Ar&Ge faaliyetleri, ittifaklar, sbirligi faaliyetleri vb. yollarla firma
geneline veya firmanin gdi bolimlerine gerceklgmektedir. Bu bilgi akglari bilgi
stoklari icinde 6zimsenmekte ve getiimektedir.

Bilgi stoklari ve akglari kavramlarini daha iyi aciklayabilmek icin lgimek
verelim. Herhangi bir anda bir banyo kivetindekisswiyesi kivetteki su miktarini
(su stoku) gosterir. Musluktan kiivete gerceg&teve kuvetten de bir sizinti yoluyla
disarlya gerceklgen su akglarinin kiimalatif bir sonucu olarak kivette bir stoku
olusur. Firmanin Ar&Ge yeteneklerini gbz 6ninde bulurtigumuzda; firmanin
belli bir zaman noktasindaki know-how stokuyla (ték bilgi birikimi —stock-)

kivetteki su miktari benzerdir. Firmada o anda mewan Ar&Ge harcamasi
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kivete su akiyla (flow), firmanin sahip oldgu bilginin strekli olarak dgerini,
guncelligini kaybetmesi ise suyun kuvettersahiya sizmasiyla benzerdir (DeCarolis
and Deeds, 1999). Ar&Ge faaliyetlerine yapilan haralar (flow) firmada bir
Ar&Ge yetengi, birikimi (stock) olwturmaktadir.

Teknik @&renme ve Ust sirall goenme arasindaki ayirim yukarida
acikladgimiz “stock-stok” ve “flow-akyg” zitli g1 kullanilarak da aciklanabilir. Teknik
ogrenme “aks” kavramiyla benzerdir, @enme eylemlerinin belirli bir hacmi
oldugunu ve bilgi transferini ifade etmektedir. Teknigrénme yardimiyla firmaya
bilgi “akislar” saglanmaktadir. Ust siraliggenme “stok” kavramiyla benzerdir, daha
sonraki bir zamanda @gerlendiriimek Uzere grenme yoluyla yeni yeteneklerin
yaratilmasini ve bilginin depolanmasistaklama ifade etmektedir (Ensign, 1999;
Carayannis, 2000; Carayannis and Alexander, 200@paca ifade edersek; teknik
ogrenmeyle firmaya bilgi aklar (flow) salanirken, Ust sirali genmeyle firmada
bilgiye dayali yetenekler ve bir bilgi birikimi, bibilgi stoku (stock) meydana

getirilmektedir.

Firmalar stratejik 6nemi olan teknik eylemleriniaska firmalar tarafindan
ogrenilmesini istemezler. Ust siraligi@nmeyle ilgili eylemlerin firma dindan
g6zlenmesi biraz zordur. Cunki go firmalar stratejik 6nemi olan teknik
eylemleriyle ilgili enformasyonu dwu bir davrary sergileyerek tescillemektedirler.
Ust sirali @&renmeyle ilgili 6rnekler de operasyonel teknolojigrenmeye gore
(teknik @grenme) daha az yaygindir. Cunkl firmalar yegredme stilleri ve
yaklasimlarina adapte olmaya normagirénme eylemleriyle ilgilendiklerinden daha
az gilim gostermektedirler. Mevcut teknik becerileri wg/gulamalariyla faaliyet
gOstermeyi tercih etmektedirler. Ust sirairénmenin en énemli kaniti firmanin

yenilikle ilgili eylemleridir (Carayannis and Alerder, 2002).
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4.5. Etkili Teknolojik O grenme Nasil Sglanabilir ?

Firmalar rekabet ortaminda hayatta kalmak ve buyimm 3 teknolojik
dgrenme seviyesinin entegrasyonunuglamalidirlar. Operasyonel, taktiksel ve
stratejik @renme sirasiyla geleneksel modeldekisanaali edinim, 6zimseme ve
gelistirmeye benzemektedir. Firmanin edinim (operasypriiimseme (taktiksel)
ve gelstirmeyi (stratejik) @ zamanli olarak gercekfgrmesini gerektirmektedir. Bu
surecte enformasyon teknolojileri bir zemin olakaklanilmakta ve c¢gtli amaclar,
kaynaklar, konular ve metotlari kapsayasekilde operasyonel, taktiksel ve stratejik

dgrenmenin entegrasyonugtanmaktadir $ekil 4.5).

[ Orgiitsel Yetenek |

7 ™~

idari Yetenek Teknolojik Yetenek

Cesitli amaclar
Cesitli 6zneler

Cesitli kaynaklar
Cesitli metodta

idari personel Ar&Ge personeli

\ P

I Enformasyon Teknolojisi ‘

Sekil 4.5. Etkili Teknolojik Ogrenme Modeli

Geleneksel modelde edinim ve 0zumseme evreleriinderdaha fazla
durulmaktadir. Bu da gelnekte olan Ulkelerdeki firmalari stratejikgi@nmeden
alikoymakta ve teknoloji ithal kapaninaneden olmaktadir. Firmalar teknolojileri
gelismis Ulkelerden ithal ederler ama asla kendi teknolopleteneklerini
gelistirmezler (Chen and Qu, 2002).
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Firmalarin teknolojik grenme c¢abalarinin etkiginde firma iginde ve firma
disinda gercekigirilen eylemler buyuk Olciide etkili olmaktadir. Gla 4.6.'da
firmalarin teknolojik @grenmeyle ilgili dinamik yetenekler adturmasini sglayan

temel Olculer gosterilmektedir.

Tablo 4.6.Etkili Teknolojik Ogrenmeylellgili Temel Olgiiler

Dizin Olguler
Firma Ici
1. Personelin yetenekleri Egitim, is deneyimleri vs.
2. Ar&Ge personelinin yapisi Olusturulan piramitsel yapinin derecesi
3.  Ar&Ge dokumanlari birikimi Toplam yillik Ar&Ge dokimani
4.  Ar&Ge dokumanlarinin kullanimi Toplam dokimanlar icindeki Ar&Ge dokiimanlarinin
orani
5. Ar&Ge araglari Kullanilan Ar&Ge araclarindaki galine derecesi
6. Ar&Ge departmanindaki bilgi Bicimsel ve bicimsel olmayan bilgi paglaninin
paylasimi derecesi
7. Departmanlar arasindaki bilgi Ar&Ge, Uretim ve pazarlama departmanlari arasindaki
paylasimi bicimsel ve bicimsel olmayan bilgi paglaninin
derecesi
8. Ust yonetim desgg Teknolojik Gsrenmeyi desteklemek konusunda Ust
ydnetimin tutum ve etkisi
9. Tevik sistemleri Teknolojik Ggrenmeye uygun ik sistemlerinin kapsami
10. Egitim programlari Uygulanan gitim planlari veya bicimsel olmayan
gitim
11. Bilgi ydnetimi eRgesmi bilgi yonetiminin derecesi
12. Bilgi ydnetiminde Enformasyon Bilgi yonetiminde kullanilan enformasyon
______ Teknolojisi kullamimi___________teknolojisinin yayginlik derecesi
Firma Disi
13. Oncii firmalarlagbirli gi Ulke ici ve uluslararasi 6ncii firmalarla yapilamasr

) girisim, teknolojik sbirligi ve alg verisin derecesi
14. Universiteler ve Ar&Ge enstitlleriyle Universiteler ve Ar&Ge enstitiileriyle gercekligilen

isbirligi ishirliginin derecesi

15. Kullanicilarla sbirli gi Kullanicilarla gerceklgtirilen isbirli ginin derecesi

16. Tedarikgilerle gbirli gi Tedarikgilerle gercekigirilen isbirliginin derecesi

17. Kiyaslama Kiyaslama ve en iyi uygulama kullaniminin derecesi

18. insan Kayna insan kayng planlamasi ve grenme stratejisi

arasindaki uyumun derecesi

19. s birliginde Enformasyon Dis isbirli ginde kullanilan enformasyon teknolojisinin
Teknolojisi kullanimi yayginhk derecesi

20. Teknoloji Denetimi Teknolojiyle ilgili 6Gnemli bir gilimin ortaya ¢ikip

cikmadgini gorebilmek icin cevresel gigimler
g6zleniyor mu? (Hitt et al., 1999)

Kaynak: Chen and Qu, 2002

Firmanin teknolojik @renme yetengni etkileyen faktorler firma ici ve firma
digi faktorler olarak 2 ana gruba ayirikir. Tablodan da gorulegelzere firma ici
cabalarda Ar&Ge eylemleri buyik oranda etkili olemnk firma dgi cabalardasbirli gi
faaliyetleri etkili olmaktadir. Firmalarin etkilieknolojik Ggrenme sglayabilmeleri
icin Oncelikle a&agida siralanacak hususlarin géz ©6nunde bulundurulmas

gerekmektedir.
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4.5.1. Grenme Amaglari (Firmalar Neyi Ogrenmelidir?)

Etkili teknolojik dgsrenme sglanabilmesi igin sorulmasi gereken ilk kritik
soru sudur; “Firmalarin neyi grenmeleri gerekir?”. Teknolojik gienme dgal
olarak teknolojilerle ilgili bilgilerin @renilmesini icermektedir. Ancak, sadece basit
sekilde teknolojilere odaklanmak yeterli gilelir. GUnimuzde bilginin firmalar icgin
artan sekilde ©6nem kazanmasiyla birlikte insanlar firmalain en dgerli
kaynaklardan birisi haline gelgtir. Teknolojik @&renme surecinde insan
kaynaklarindan faydalanabilmek amaciyla etkili yiimeeknikleri gibi teknoloji dgi

Ozelliklerinde @renilmesi gereklidir.

Ayrica farkh teknoloji tiplerinin bulungw da unutulmamalidir. Geleneksel
asamall model (edinim, 6zimseme ve gi@ime) firmalarin bglangigta olgunlgmis
teknolojileri Gsrenmeleri gerekgini ileri surmektedir. Her zaman belirli teknolojik
yeteneklere sahip olan firmalar Gretimin ilk evralde kendi yeteneklerini ga
etmek icin bazi olguntanis teknolojileri @renebilirler. Ancak bu firmalar icin asil
onemli olan geken teknolojileri @&renmektir. ClUnkl gejen teknolojiler daha
stratejik dneme sahiptirler. Ayrica, farkli teknpldipleriyle ilgili olan ybnetim
teknikleri de farkli olmalidir. Orrgn; taklit icin ihtiyac duyulan yonetim yenilik igi
ihtiyac duyulan yonetimden farkli olmalidir. Farkiknoloji tiplerine uygursekilde

o0grenme stratejileri ogturulmalidir (Chen and Qu, 2002).

4.5.2. Grenme Kaynaklari (Firmalar Nereden Ogrenir? )

Asamall modele gore getnhekte olan ulkeler teknolojileri dncelikle getis
ulkelerden grenmekte ve daha sonra adim adim kendi teknol@tkneklerini ina
etmektedirler ve gier kaynaklara dnem verilmemektedir. Bunun nedetiisipés
ulkeler ve gekimekte olan ulkeler arasinda teknolojik yetenektemdsunda 1960'
ve 1970' li yillar boyunca cok biyuk fark etoasidir. Ancak sadece ggthis
ulkelerden @grenmek gelimekte olan ulkelerdeki firmalar icin ¢ok zahmetke v

maliyetlidir.
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Gsrenme kayng olarak sadece gefnis Ulkelere giivenmek firmalarin bu
ulkelerdeki firmalara bamli hale gelmelerine neden olabilmektedir. Bufttmalar
gelismis Ulkelerden teknoloji ithal etmekte ve kendi yetdeeni gelistirmeye
yogunlasamamaktadirlar. Firmalarin gienebilecgi baska deerli kaynaklarda
mevcuttur. Kullanicilar ve tedarikgiler temel yekilkaynaklaridir. Firma igi
ogrenme kaynaklari; Ar&Ge, pazarlama, imalat depaniara ve 6zel tekniklerle
calisanlardir. Firma di 6grenme kaynaklari ise hiktmet, kullanicilar, garanlar,
tedarikciler, rakipler, tniversiteler ve anama enstittleridir (Chen and Qu, 2002).
Yeni sanayilgen ulkelerde Universiteler, gtama enstitileri, dier firmalar, dger
destek sistemleri Ulke ici teknolojikgtenme kaynaklarini ve ekipman Uretenler,
insan kayngi yetistirenler, basili enformasyon, yabanci tedarikciler yabanci
alicilar uluslararasi teknolojik ggenme kaynaklarini ofturmaktadir. @renme
kaynaklari uluslararasi kurumlar, dlke i¢i kurumbee firma dizeyindeki dahili
cabalarseklinde alt gruplara ayrilabilir (Xie, 2002).

4.5.3. Grenmenin Oznesi (Kim Qsrenmelidir?)

Genellikle sadece bireyleringienebildgine inanilir. Grenmenin tamami
insan zekasi icinde gercefile Ogrenmenin aktorleri bireyler olmasinagnaen
orgitlerde grenebilir veya daha tam bir ifadeyle orgiitler dé sgdilirler. Orglitsel
0grenme insanlar tarafindan kontrol edilmeyen bgredme sekli olarak kabul
edilmektedir. Orgutteki insanlagiendiklerinde ve grendikleri bilgiyi uygulamaya
basladiklarinda o6rgutler de insanlarin her zaman anrt@diklari ve kontrol
edemedikleri yollar vasitasiylagienmektedirler. Orgutlerdeki bireylerirpi@nmesi

ve bilgiyi uygulamalari érgutselgdgenmeyi arttirabilir (Chen and Qu, 2002).

Yonetim personeli ve Ar&Ge personeliningrénmede oynadiklari roller
farkhdir. Ar&Ge personeli teknolojik bilgiyi grenmekte, drgutlerin patentler ve
teknolojik dokiumanlar gibi teknolojik yeteneklerinnsa etmektedir. Yonetim
personeli yonetim konusundaki bilgiygi@nmekte, yerlgk gelenekler ve cajma
yontemleri gibi idari yetenekleri $a etmektedir. Teknolojik ve idari yetenekler

teknoloji gudumlu firmalarda sirasiyla “insan sepes” ve “yapisal sermaye”



56

kavramlariyla ifade edilmektedir. Orgitsebrénme veya gealimin sonucunda
teknolojik ve idari yetenekler artmaktadir. BoOyled#im Orgutin yetergg
gelismektedir (Chen and Qu, 2002).

4.5.4. Grenme Metotlar (Ogrenme Yontemleri Nelerdir? )

Teknolojik @renme surecinde hangi yontemlerin kullanifacérmalarin
neyi &renmek istedikleri ve kimin @enecgine balidir. Farkh bilgi tiplerini
yonetmek icin farkli metotlar uygulanmaktadir. Telajik bilgi icin yaparak
ogrenmek, kullanarak g@ienmek ve Ar&Ge vasitasiyla gtenmek sirasiyla
teknolojilerin edinilmesi, 6zimsenmesi ve giliimesine uygun olabiliridari bilgi
olusturmak icin Kiyaslama veya Hgi Uygulamalar uygun araclardir (Chen and Qui,
2002).

Yaparak @renmek bireylerin 6rttlt bilgiyi grenmelerinin en iyi yoludur.
Egitim programlari ve stajlarsé yeni girenlerin hem ortula bilgisini hem de agik
bilgisini arttirmak icin etkili yollardir. Herhangdbir alanda veya kendini organize
eden takimda bilgiyi paymak da bireylerin o6rtali ve acik bilgilerini
gelistirmelerini sglamaktadir. Kendini organize eden takimlar Gyetasada ortull
bilgi seklinde paylailan bir bakg acisinin meydana getirilmesini hizlandirmakta, bu
baks acisinin dyeler arasindaki surekli diyalog vasytas kavramsal hale
getirilmesini s@lamakta ve bu sayede orgutsegrénmeyi tetikleyebilmektedir
(Nonaka, 1994). Firmalar koordinasyon mekanizmalae| siurecleri olgturarak
dyelerinin sahip oldgu bilgiye ersmekte ve bu bilgiden yararlanmaktadirlar (Chen
and Qu, 2002).

4.5.5. Grenme Araglari (Ogrenme Aragclari Nelerdir? )

Enformasyon teknolojileri teknolojik gienmeyi kolaylgtirmakta ve etkili
O0grenme spglamaktadir (Chen and Qu, 2002). Enformasyon tekiheimin
kullaniimasi teknolojik grenmeyle ilgili 3 evrenin (operasyonel, taktikseg v

stratejik) @ zamanli olarak gercelkdmesini sglamaktadir. Ayrica geri besleme ve
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ileri besleme dongulerinin de kullanilmasini ko&yirarak bu 3 evrenin birbirlerini

tamamlamalarini ve guglendirmeleringtamaktadir (Carayannis, 1998Db).

Enformasyon  teknolojisinin  yaygirsimasiyla  birlikte  firmalarin
enformasyonu elde etmeleri ve onu bilgi yonetinnidel kullanmalari cok daha kolay
hale gelmgtir. Ornesin; Internet' in ortaya cikiyla birlikte gelsmekte olan
ulkelerdeki firmalar simdi ilgilendikleri teknolojiler hakkinda daha fael
enformasyon elde edebilmekte ve piyasaya sunacakiaya kullanacaklari
teknolojiler hakkinda daha bilgiye dayali karanarebilmektedirler (Chen and Qu,
2002). Internet, firmalarin faaliyet alanlariylaiil bilgiyi elde etmelerine, rekabet
gicu olgturmalarina ve dunyadaki gigimleri takip edebilmeleri sayesinde
eylemlerini yeniden yapilandirmalarina yardimci aktadir (Carayannis, 1998b).
Sirket icinde kullanilan ileim aglari da (intranet) orgutteki Gyeler arasinda bilgi

paylagimi s&lamaktadir (Chen and Qu, 2002).

Ilan Panolari (Bulletin Board System- BBS) ve e-ngilhi enformasyon
teknolojileri kagilkh etkilesim yoluyla gerceklgmesi gereken belirli grenme
tirlerine olanak sdayabilir ve kolaylatirabilir. Ornesin; ilan panolari ¢aganlarin
bilgi paylssimini kolaylgtirmak ve 6rgutsel grenmeye katki sgamak icin sanal bir
“alan” (Nonaka, 1994) iga etmekte kullanilabilirilan panolari ve e-mail 6nemli
yenilik kaynaklari olarak kabul edilen mtériler ve tedarikcilerle temas @amak
icin cok etkili yollar da olabilir. @renmeyle ilgili dgerli enformasyon
teknolojilerinden bazilari; karar mekanizmalarni¢{arar Destek Sistemleri, Yapay
Zeka, Veriisleme, Ar&Ge veimalat icin CAD/ CAM/ CIMS, operasyon igin MRP
I/ ERP ve takim ¢ajmasi icin Groupwaregibi enformasyon teknolojileridir (Chen
and Qu, 2002).

! Groupware uygulamalari, geen teknolojiye ayak uydurrsucalisanlari ile bir kurumun takim
calismasini elektronik ortamaganasi icin gerekli araclari icermektedir.
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4.6. Teknolojik Ogrenme Kaynaklari

Ogrenmenin sganabilmesi icin kaynaklarin bu amagc¢ aioltusunda
yonlendiriimesi ve dikkatli bisekilde organizasyon yapilmasi gereklidir. Bu arada
sirket dsindaki sartlarin uygun olmamasi dagm@nme sdreclerinin ofmasini
engelleyebilir. Pazar ve teknoloji ortami, devleblifkasi, resmi @itim,
sosyokulturel yapi ve Orgutsel vyapigrénme sireclerini 6nemli Olcide
etkilemektedir. Firmalaringienme eylemlerini etkileyen i¢ faktorlgirket malkiyeti
ve kontrol, sirket egitimi, insan sermayesi birikimi, ggimcilik, tesvikler, sirket
stratejisi ve oOrgutsel yapi unsurlarindan sotaktadir. D¢ faktorler ise bglica
endustri 6zellikleri, pazar yapisi, huikimet poétdr, yerel talep, kurumsal yapi ve
kaltar unsurlarini icermektedir (Xie, 2002).

Ucuz ve iyi @itimli bir is guicu, hikimetin pazari korumayla ilgili
politikalari, ihracati arttirma politikalari, yaban teknolojinin dlkede yatirim
yapmasinin gganmasi, urin pazariyla ilgili elveli sartlarin olgturulmasi,
ogrenmeyi tgvik etmeye donuk kurumlar ve politikalar eturulmasi, yerli
teknolojik gelsimin sglanmasi konusunda firmalarin gostéidiabalar, Grin/pazar
segmentinin ¢evresekartlar, CEO’nun vizyon ve yetepe ve migteriler,
tedarikgiler, yerel Gniversiteler, gtama enstitlileri ve yabanci teknolojik kaynaklar
gibi firma dsI unsurlarla gergekiéirilen isbirligi veya stratejik ittifaklar teknolojik
ogrenmenin bgarisinda etkilidir (Kim and Lee, 2002). Teknolojigrenmenin
desteklendii ekonomik ve sosyal bir ortam ¢a1y1 etkilemektedir. Bu olmaksizin
resmi sekilde uygulanan teknolojik @enme bile yetersiz kalabilir (Xie and Wu,
2002).

Bir tlkedeki hikiumet politikasi ve teknolojik, wagelisim durumu bgka
Ulkelerden ve firmalardan teknik bilgiyi emme yetgini blylk Olclde
etkilemektedir. Hukimet politikasi; Ar&Ge yatirimssvikleri, teknoloji transferiyle
ilgili duzenlemeler, Ulke icinde teknolojiye yamlayatirrm ve yabanci mulkiyete
kargi takinilan genel tutum gibi unsurlardan ghaktadir. Yerelg glctunin gitim

dizeyi ve yetenekleri, Ulke ici enstitiler ve filavatarafindan yurutilen Ar&Ge
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faaliyetleri ise ulkenin teknolojik ve idari ggin durumunu gostermektedir (Tidd
and Brocklehurst, 1999).

Yukaridaki bilgilerin giginda teknolojik @renme yollarini ve kaynaklarini
firma ici cabalar, Milli Yenilik Sistemleri vasitagda dgrenme ve yabanci yenilik
sistemlerinden (teknoloji transferi yoluylagr@nmeseklinde 3 temel bk altinda
aciklayabiliriz.

4.6.1. Firmaigci Cabalar

4.6.1.1. Bilgi Yonetimi

Kireselleme nedeniyle bir 6rgitin rekabet gicl saluma ve varkini
surdurebilme yeterge neye sahip oldguna dgil daha fazla ne bilgine dayali hale
gelmistir. Bilgi yonetimi surekli rekabet gicu g@amak konusunda onemli bir
kaynaktir (Johannessen and Olsen, 2003). Orgutleevrelerindeki dgsimler
sonucu ortaya cikacak yeni problemleri ¢ozmeleribidgi yonetimi anahtar bir
unsurdur. Sirkete ait bilgi varliklarinin (6rtali ve acik) yétilmesini ve ihtiyag
duyuldgu anda tim enformasyonun elde edilebilmesinglasaaktadir. Bilgi
yonetimi bir oOrgutin hayatta kalmasi ve vari surdirebilmesi icin 6nemli
faktorlerden birisidir (Crocetti, 2002).

Firmanin enformasyonu elde etmgeme, depolama ve kullanma yetgme
sahip olmasi barisini sglamaktadir. Teknoloji, bilginin bir bigimi oldiu igin
teknolojiyi  baarili sekilde yonetmek Oncelikle etkili bilgi yonetimini
gerektirmektedir. Bir ¢cok firma teknolojik bilgiyyonetmek ve anlamak icin gerekli
olan yetenekler konusunda eksiidi sahiptir. Orngin; 1997 yilinda Ernst&Young
durumuyla ilgili bir anket uygulangtir. Kidemli yoneticilerin % 50’ den daha azi
bilgi yénetimi konusunda iyi olduklarini ifade etktedirler (Hitt et al., 2000).



60

Bilgi yonetimi enformasyon ganda orgutlerin bgarisi igin kullanilan 6nemili
araclardan birisidir. Firmalarin bilgi yonetimiylelgilenmelerinin 2 nedeni
bulunmaktadir. Birincisi ydanan ggucudir. Firmalardaki emekigi yaklasan
calisanlarin kiimulatif deneyimi ve ortalu bilgisi onlaremekli olmasiyla birlikte
ortadan kalkacaktir. Bu nedenle firmalar onlarintilr sireclerle ilgili ortull
bilgilerini elde etmeye caimaktadirlar. ikinci neden ise teknolojideki hizli
gelismedir. Orgutlerin icindeki bilgi o kadar hizli bjekilde akmaktadir ki karar
vericiler ¢gunlukla bunun gerisinde kalmaktadirlar. Son vyil&reirmalarin ne
bildikleri cok daha 6nemli hale gelgtir (Malone, 2002).

Orgiitler 3 genel bilgi yonetimi stratejisi sayesindigisim meydana
getirmekte ve bir rekabetci Ustinlik gurmaktadirlar (Bloodgood and Salisbury,
2001);

1. Bilgi meydana getirme
2. Bilgi transferi

3. Bilgi koruma, depolama

Bilgi meydana getirme stratejigiygulayan firmalar yaraticgi arttirmak,
cssitli yollarin denenmesini ggamak ve yeni bilgi meydana getirmek icin gruplar
olusturmakta ve bu gruplar icerisinde paylan bir anlayy meydana getirmeye
odaklanmaktadirlar. Bu yolla alturulan yeni bilgi yeni Grtnler ve hizmetlerin
gelistirilmesinde kullanilabilmektedirBilgi transferi stratejisi uygulayan orgutler
bilgiyi mumkin oldgu kadar cabuksekilde kullanabilmek amaciyla orgutin
tamaminda hizli birsekilde yayginlatirmaya odaklanmaktadirlaBilgi koruma
stratejisi uygulayan o6rgutler ise bilginin kaybolmasi,gdgirilmesi, kullanilamaz
hale gelmesi (modasinin gecmesi) veedisirketler tarafindan resmi olmayan
yontemlerle ve yetkisiz bir bicimde transfer edibime engellemek icin givenlik

veya yasal dlculer kullanmaktadirlar.

Ogrenen orgutlerde, cahnlarinbilgi iscileri olmalari gereklidir. Orgutteki
her calgan sorumluluk alanindak§te uzmanlgmak ve 6nemli enformasyonu 6rgutte

calsan dger Kkisilere yaymakla sorumludur. Bilgisgileri surekli bir sekilde
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becerilerini gektirmekte ve yeni beceriler edinmektedirler. Bu ddaoin 6rgit icin
degerli olmalarini sglamaktadir. Bilginin o6rgutin der bolumlerine transfer
edilmesini sglamalari yaninda, orgutin getme ve dgerlendirme yeteneklerine
adapte olmasina ve bu yeteneklerini gletimesine de yardimci olmaktadirlar
(James, 2003). Bir drgutun bilgcileri bilgiyle ilgili eylemleri yerine getirirkerbilgi
isleme becerilerini veya tasarruflarindaki bilgilerikullanmaktadirlar (Holsapple
and Joshi, 2000). Bu da bilgi yonetimi eylemleriinemini ortaya koymaktadir.
Temel bilgi yonetimi eylemleri (Bloodgood and Shlisy, 2001; Holsapple and
Joshi, 2000);

1. Edinim: Cevrede bulunan bilginin tanimlanmasi, 6rgutin lakumina
sunulmasi ve buinyesine aktariimasidir (6rgutgmdaki kaynaklardan).

2. Secme: Orgitun bilgi kaynaklarinin igindeki bilginin kalhilmasi icin
tanimlanmasi (6rgutiin kendi kaynaklarindan).

3. Icsellgtirme: Yeni bilginin 6ziimsenmesi yoluyla érgitun bilgiykeaklarinin
degistiriimesi (depolanmasi ve/veya 6rgit icindegddmasi yoluyla)

4. Kullanma: Yeni bilgi yaratiimasi (bilgi kgetme) veya Orgutin ginda
kullanilabilir bir bicimde dysallagtiriimasi (6rgutin ¢iktilarinda ya acgik ya da

ortulu sekilde yer almasi)

Bilgi yonetiminde temel olarak bilginin transferikdesi ve depolanmasi s6z
konusudur. Ancak bilgi yonetiminde sadece bilginsferi ve depolanmasini
salamak icin elektronik bir ortam ofturulmaz. Birsirketin bagarili sekilde bilgisini
arttirmasi icin oncelikle bilgiyi pay$an bir kultir olgturulmalidir. ikinci olarak;
sirketlerin acik iletsimi engelleyen savunmaci rutinlerin Ustesinden gébm
gerekir. Ucunciust, bir olcme ve o6dillendirme sistergelistiriimelidir.
Enformasyonun transfer edilmesi ve bu slrecte malt araclarin tam olarak
kullaniimasi konusunda insanlarst& edilmelidir. Dérdlncusi, veri tabaninda
sadece enformasyonun yer alngadayni zamanda insanlarin rahatca bulabilmeleri
icin bu enformasyonu siniflandiran bir bilgi yometidepartmaninin okturulmasi
gerekir. Son olarak,sirket icerisinde daha iyi fikirlerin ortaya cikanhsi igin

orgutsel kaldiraclar okturulmalidir.
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Gunumuzde dstun performansa yon veren anahtarr,urg@yvre bunu
gerektirdginde degisim sglamak ve dgisen rekabetci Ustunlik kaynaklarini bulma
yetengidir. Bu desisimlerin bir sonucu olarak yeni bilgiyi elde etmesligtirme ve

yayma yeteng vazgecilmez bir ¢cekirdek yetenek olgtwr (Lubit, 2001).

4.6.1.2. Enformasyon ve Haberkane Teknolojisi Kullanimi

Enformasyon teknolojisi (IT); elektronik, telekomiasyon, yazilim ve farkl
yerlere kurulmg bilgisayar sistemleri ve enformasyon iletme anagla (ses, text,
veri ve grafikler) entegrasyonuyla ilgili bir yaplarak tanimlanmaktadir (Malecki,
1997).

IT 6rgutsel etkinigi arttirmaktadir. 1980’li yillarda IT uygulamaladaha ¢ok
finans ve pazarlama gibi fonksiyonlarla ilgili s§ierin otomasyonuna donuk olarak
kullaniimaktaydi. Haberkene teknolojisi IT' nin 6énemli bir parcasi olarakbki
edilmektedir. Enformasyon ve habertee teknolojisi diinya ekonomisi icinde hakim
bir teknoloji haline gelnstir. Enformasyon teknolojisinin kullaniimasi ihtiya
duyulan enformasyonun c¢ok daha cabuk dakilde edinilmesini sgamaktadir.
Basarili yeniliklerin sglanmasinda hiz dnemli bir faktordir. Kagra ve hizli
degisen bir cevrede firmalarin yenilik yapabilmeleringenformasyona hizli gim

sgilamalari gerekmektedir (Johannessen et al., 2001).

Enformasyon teknolojisgirketin teknolojik alt yapisini guclendiren ve bilg
yonetimini kolaylgtiran bir unsurdur. Enformasyon teknolojisinde &nllan araglar
is surecleriyle entelektliel sermaye ve insan sernidgesosyal sermaye arasinda
stratejik entegrasyon ganmaktadir.Sirket ici iletisim aglari (Intranet),sirket disi
iletisim aglari (Extranet) ve yapay zekalar gibi Internet’ligili enformasyon
teknolojilerinin gelsmesi bilgi yonetimine o6nemli katki gamistir. Orgutler
enformasyon teknolojileri sayesinde birbirleriyletisim sglamakta ve bilgi ah
verisinde bulunmaktadirlarSirket icindeki gruplar, departmanlar ve takimlahiga

olduklari enformasyonu birbirleriyle paglaaktadirlar (Carayannis, 1998b).
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Gunumiziun enformasyon ekonomisinde bilgiye hizlisirar bir c¢ok
orgutlerin baarisi icin kritiktir. Enformasyon ve habegtae teknolojisiyle ilgili bir
altyapi guclu bir bilgisayar vegaeknolojisinden olgmaktadir. Bu alt yapi sayesinde
veri als verisi, eylemlerin koordine edilmesi, enformasyon payta, 6zel ve kamu
sektorlerini gekitirme ve kiresel ticaretin desteklenmesglaamaktadir. Orngn;
Internet bir enformasyon ve haberiee teknolojisi bicimidir. Orgiitlerde yoin bir
bicimde yeni bilgi meydana getirmek, bu bilgiyi lazayginlatirmak ve somut hale
getirmek icin Intranet, Extranet, kablosuz Web glmzi & teknolojileri ve
hizmetleriyle birlemektedir. Internet 1994 yilinda genel kullanicila@lmstir ve
bu yeni enformasyon ve haberige teknolojisi ¢ sadece elektronik ticarette gle

bilgi yénetiminde de 6nemli rol oynamaktadir.

IT, bilginin kodlanmasini vegar meydana getiriimesini g@amaktadir. Bazi
bilgi bicimleri ortult bicimde tutulduklarinda datazla dgere sahiptirler. Sonug
olarak, IT sadece bilginin sisteme yatiglmesini icermemekte, kilerin belirli bir
uzmanlgl surdirmelerine yardimci olmakta ve aralarindd aberlgmeye olanak
sgglamaktadir. Bilgi yonetimiyle ilgili bdyle bir yakkim bilginin 6rtalt kalmasini
kolaylastirmaktadir. Dger yandan o6rgutteki insanlarin ihtiyaclariyla iiddilgi ve
uzmanlga sahip kiiyi hizli bir sekilde belirlemelerine ve ¢abucak temas kurmalarina
izin vererek nispeten hizli emn olana& da sglamaktadir (Bloodgood and
Salisbury, 2001). Bilgi yonetimi icinde enformasyiaknolojisinin kullaniimasi yeni
metotlart ve uygulamalari (groupware, on-line véabanlari, intranetler vb.)
kolaylastirmaktadir. Enformasyon teknolojileri drtnlerin \ezmetlerin daha iyi
kaliteyle olwturulmasina ve bu sayede de rekabet glcUnin lamdgina izin
vermektedir (Sher and Lee, 2003).

4.6.1.3. Kiyaslama

Kiyaslama, en guclu rakiplere veya endustri lidertdarak kabul edilen
sirketlere kagl, trtnler, hizmetler ve uygulamalarin strekli dhgési surecidir
(Daft, 1994). Kiyaslama faaliyetinde amagHassirketlerin tekniklerini taklit etmek
ve Uzerinde iyilgtirmeler yapmaktir. Oder sirketin bir seyi sizin yaptginizdan daha
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lyi bir sekilde nasil yap# tamamen vyasal ve hilesiz bigekilde ortaya
ctkariimaktadir. Kiyaslama ustin performansa yoreweenddstriyle ilgili en iyi
uygulamalarin aggiriimasidir (Drew, 1997). Kiyaslama sirecinde ésglirutinler
sistematik olarak gézlenmekte ve kaynak kullangtkinlik ve verimlilik (girdiler ve
ciktilar) konularinda Gstiin olan birimlerle perf@ans kagilastirilmaktadir (Niosi,
2002). Kiyaslama en iyi endustri uygulamalarinayga cikariimasi, analiz edilmesi,
0zumsenmesi ve uygulanmasinglagan surekli bir ardirma ve @renme eylemidir
(Garvin, 1993).

Kiyaslama stratejik yonetimde kullanilan en popuseaclardan birisidir.
Daha hizli 6rgltsel grenmeye ve dgsime yon verebilir. Kiyaslama eylemg i
surecinin yeniden planlanmasi, toplam kalite ydngtyeni Grtin geltirme ve dger

onemli dgisim girisimleriyle yakindan ikkilidir (Drew, 1997).

Sirket kiyaslamasi 1970’li yillarin sonunda Xer@xketi'nde bglamis ve
rakiplerin davrargini izleme ve oOncigirketlerin en iyi uygulamalarini benimseme
metodu olarak kullanilmgtir. Kiyaslamalar en iyi uygulamalari ortaya cikara

gostergeler veyalietme istatistikleridir (Niosi, 2002).

Kiyaslama faaliyetleri bir kopyalama teknblmasinin yanindagletmelerin
yeni bulglar yapmalari igin bir esin kaygaolarak da kullaniimaktadiOrnesin;
Henry Ford bir mezbahayi gezdikten sonra oradakgeke asili etlerden esinlenerek
yurtyen bant sistemini kurmgtwr. Dinyada kiyaslama tekmi en fazla kullananlar
Japonlardir. Japon mihendislékinci Dinya Sav@ sonrasinda lyga Ford’un
Detroit'teki fabrikalari olmak Gizere Amerikan otobibfabrikalarini heyetler halinde
yillarca ziyaret etmslerdir. Bu ziyaretcilere Japonya’da “Sanayi Hagcflaismi
verilmistir. Bu “Sanayi Hacilan” ziyaretleri sirasinda wdidri bilgileri gelistirip
kendi Ulkelerinde uygulayarak dinyaca tanik olunddapon Mucizesi'ni
gerceklgtirmislerdir. Yine Toyota firmasinin sahibi,glu Eiji Toyada'yi 1950
yilinda Ford tesislerinde inceleme yapmak Uzere .B.Be gondermgtir. Eiji
Toyoda A.B.D.’de otomobil Uretim tesislerinin yadansipermarketleri de geznvie
oralarda tezgahlarda biten mallarin geceleri cala kir sirede nasil tedarik edilerek

yerlerine konuldgunu gérmg; Japonya’ya dondiiinde bundan esinlenerek, Toyota
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bas mihendisi Taiichi Ohno ile birlikte mgeur Just-in-Time (Tam Zamaninda
Uretim) sistemini kurmstur (Erturk, 2001).

Kiyaslamanin amacina gore 3 tur kiyaslama yapilatak{Drew, 1997);

o Surec¢ kiyaslamasipperasyonlari, ¢aima uygulamalarini vesisireclerini
kargilastirmak icin kullaniimaktadir.

o Urun/Hizmet kiyaslamasiiirin ve/veya hizmet sunumlarini fdastirmak
icin kullaniimaktadir.

o Stratejik kiyaslamagrgutsel yapilar, yonetim uygulamalari yestratejilerini
kiyaslamak icin kullaniimaktadir.

Kiyaslamanin yapilaga taraflara gore ise temel olarak 4 tir kiyaslarda s
konusudur (Erturk, 2001);

o Ic kiyaslama:isletme igindeki benzer siirecler brbiriyle kiyaslakiadir. Bu
yontem sayesindesletme dgina bilgi sizdiriimany olur. Ancak kiguk
isletmelerde her zaman kiyaslama yapmaya yarayacakdén tanimlanmi
ve iyi isleyen surecleri bulmak mumkun gielir.

o Rekabetci kiyaslama: Bu tur kiyaslamalarda ayni pazarda yer alan ve
surecleri iyi duzenlenmi rakip kurulglar incelenmektedir. Ancak rakip
kuruluslarin giincel bilgilerini temin etmek her zaman miimlolmayabilir.

o Islevsel kiyaslama:Bu tir kiyaslamada, pazardgdeimeye rakip olmayan,
bir bagka konuda faaliyet gdsteren, sirecleri iyi dizemgnisletmeler,
isletmelerin benzer surecleri kiyaslanmaktadir.

o Turdes kiyaslama: isletme ile ayni konuda faaliyet gosteren, colkals,
konusunda Un yapmsive sektorde lider durumda olan bgletmenin tim
strateji ve sireclerinin kendi sletmemizin strateji ve suregleri ile

kiyaslanmasi s6z konusudur (Ertirk, 2001).

Kiyaslama yapilacak taraflar ayni érgutigedi birimlerini, ayni veya farkh
cografik pazarlardaki rakipleri, birbiriyle gkili olan veya olmayan endustrilerdeki
firmalari ve baka ulkelerdeki firmalari icerebilir. Birden fazlarafla kiyaslama
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yapilabilir. Farkli ortak tiplerine gore kiyaslamanavantajlari ve dezavantajlari

Tablo 4.7. de go0steriimektedir. Kiyaslamanin har fsakadaki ortak katkisi

profesyonel gefim sglamasi ve kiyaslamaya dahil olan bireylerigréhmesini

kolaylastirmasidir.

Tablo 4.7.Kiyaslamanin Avantaj ve Dezavantajlari

Ortak Tipi Avantajlari Dezavantajlar

Firmaici Dahili engellerin yikilmasi; artan Kiresel “en iyi uygulamalar”
iletisim ve enformasyon payani; tanimlamaz; dahili politikalar/sadece
ortaga erim kolayligi, maliyet firma icine yonelik

Rakip Kiyaslamanin taraflari maliyetler ve Yasal, tescille ilgili sorunlar
cabayi paylgabilir; taraflari tanimanin
kolayligi; disaridan gelebilecek fikirlere
acikhk

Tlgili Enduistri Ayni tir, fonksiyonel vesisiireci Yasal, tescille ilgili sorunlar; taraflar
yonetimindeki “en iyi uygulamalarin” belirlemek daha zordur
ogrenilmesi

Farkli Endistri Yeni fikirlerin ve gigimlerin Uygun taraflari belirlemek daha
kesfedilmesi konusunda daha fazla zordur
imkan sglar

Uluslararasi Kiresel “en iyi uygulamalar1” tanima  Maliyet, zaman, ¢aba; taraflari
olangil belirlemenin zorlgu

Kaynak: Drew, 1997

Kiyaslama orgutsel genme icin dnemli bir vasitadir. Fakat kiyaslama il

ilgili olarak asagida belirtilen uyarilari dikkate almak gerekir (Brel997);

Kiyaslama kendi bana bir rekabetci Ustunlik gama stratejisi daldir.
Rekabetci Ustinte yon veren taklit ve/veyahirligi stratejilerini arttiran veya
destekleyen bir eylemler grubudur.

Kiyaslamada c¢gunlukla “benimseme, uyarlama ve ggélime” deyimleri
Uzerinde durulmasina gmen kiyaslama orgutsel yaratigih salandig bir
teknik degildir. Ani ve 6nemli yeniliklerin meydana gelgidurumda genellikle
kiyaslama yonetim tarafindan kullanilan tek vasrtadiyaslama daha radikal
yenilikler kesfetme sirecinde cok kullaghi katki da yapabilmektedir. Ancak
oncelikle ya taklide dayali ya da artimsal yendikd ilgili stratejiler
gelistirmek ve uygulamak i¢in kullaniimaktadir.

Kiyaslamanin rekabete dayali bir istihbarat toplaanacindan daha fazlasi
oldugu kabul edilmektedir. Bir cok yazar kiyaslamanin degisim yonetimi
sureci oldgunu savunmaktadirlar. Bazi uygulama bicimleri olmakn

(herhangi bir yerden en iyi uygulamalarin transferientegrasyonu) kiyaslama
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sadece kismen kar1 sglayacaktir. Buna gore kiyaslama sirecisanaadan
olusmaktadir; (1) neyin kiyaslanggaa karar vermek, (2) bir kiyaslama takimi
olusturmak, (3) kiyaslama yapilacak taraflarin belinesi, (4) enformasyon
toplama ve analizi, (5) eylem — en iyi uygulamarnransferi ve gletme

suregleriyle entegrasyonunurgkmmasi (Drew, 1997).

4.6.1.4. Egitim Faaliyetleri

Stratejik anlamda gelinekte olan firmalarin surekli rekabetci Ustinlik
sglayabilmelerinde gtim biylik oOneme sahiptir. CuUnki yiksek performans
yonetimi sg&lamak Uzerine yapilmgi olan neredeyse tim tanimlamalagitien
Uzerinde durmaktadir. gdim calisanlarin geltiriimesini sa&layan 6nemli bir
yontemdir ve bireylerin bilgi ve yetep@in arttirilmasina yardimci olmaktadir.
Japonsirketlerinde yuksek dizeyde yenilik yapilmasinire@i bir nedeni Japon
yonetim felsefesinin ¢afanlarinin gitimine batidaki drgutsel kilttire gore ¢cok daha
fazla oncelik tanimasidir. Japemketlerinde geng insanlarin ygirilmesine &irlik
verilmektedir. Sirket tarafindan yerine getirmeleri istenen goéreanletistesinden

gelebilmeleri icin cakanlarasirket ici egitim sunulmaktadir.

Ingiltere ve Amerika’ da yapilmicssitli calismalara gore ¢ajanlarsirket ici
egitimi sirket igin 6bnemsiz bir faktor olarak kabul etmektést. Kuzey Amerika’ da
bulunan Japon fabrikalari cgdnlarina Amerikan fabrikalarina goére % 700 daha
fazla eitim saglamaktadirlar. Kore, Tayvan, Brezilya gibi yeni agihesen
ulkelerdeki fabrikalarda ise bu oran % 750’ ye \gélksektedir. @renmeyi bir
maliyet olarak gormekirketin surekli rekabetci Ustintine muhtemelen olumlu bir
katki sglamayacaktir. Eitimi insan ve sosyal sermayeye yapilan bir yatiolarak
gorensirketler calsanlari arasinda yiksek bir motivasyorglagabilirler. Amerikan
firmalari Uzerinde yapilan bir ggtamada cakanlar genel olarakggimin isleri igin
cok onemli oldgunu kabul etmektedirler. g&im Uzerine daha fazla odaklanmak
calisanlarin daha gigimci olmalarini ve § sireclerine katiimalarini gayabilir. Is
sureclerine dahil edilen ve motivasyoniglaaan cakanlar sirket icin dnemli bir

kaynak olarak takdir edilmegini hisseden cajanlara gore daha yuksek oranda
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yaraticilik ve yenilik sglayacaklardir. Bitim c¢ssitli bicimlerde gercgeklgebilir. En
fazla kullanilan 2 @tim bicimi sinif esitimi ve deneyim vasitasiyla
gerceklatiriimektedir. Sinifta gercekidirilen egitim acik bilginin  transfer
edilmesinde, deneyim yoluyla gerceilalen egitimse ortalu bilginin transfer

edilmesinde etkilidir (Johannessen and Olsen, 2003)

Yeni ¢Ozumlerin belirlenmesi ve gglriimesi ve bilginin edinilmesini
sglayan sirket ici cabalarin temelini g@im olusturmaktadir. Bir firmanin di
kaynaklardan bilgi ve enformasyon emme yeger®lgi ve enformasyonun yeni
bilgiye donturilmesi surecindeki dayanaklardan birisidir. Beniy bilgi de yeni
dezere dongtirulir. Insanlar ve firmalar farkli deneyimler ve yerine igikleri
farkli cabalarin sonucu olarak farkli bilgi miktanna sahip olmaktadirlar. Dahili
cabalar (Ar&Ge, Eitim vb.) bireyler ve orgutler arasinda etkilai guclendirir,
mevcut bilgiyi gengletir ve bunu yeni bilgi tiplerine dogturebilir. Firmanin sinirlari
disindaki bilgiyi deserlendirme ve yeni ¢cozumler gglrme yetengiyle ilgili bir
gosterge firmanin ¢alnlarinin becerileridir. Ayngey &renme mekanizmalariyla
ilgili olarak da d@rudur. Egitim ve @Ggretim, yetenekleri arttirmaktadir ve insanlara
ve oOrgutlere yenilik yapmak icin temelgiamaktadir. Strekli dgsim yasanan bir
ortamda bireyler ve oOrgutler yeni problemlerle skatarsiya kalmaktadirlar ve bu
yeni problemler sadece yeni beceriler ve yetenegistirerek c¢coézimlenebilir
(Caloghirou et al., 2004).

Yeni insan kaynaklarn edinmek maliyetli vaini gerektirdgi beceriler
konusunda sinirli olabilir. Bu nedenlgrénen bir 6rgit grenme siregleri vasitasiyla
sirket bilgisi meydana getirmek ve arttirmak icinr masita olarak kullanilabilir.
Orgutlerin tutarl birsekilde kcilerinin becerilerini arttirmalari gerekmektedie v
egitim sirketin bilgisinin bir parcasi olarak kabul edilrmetir. Egitim bir drgutin
sadece insan kaynaklari vgiten departmanlarinin gorevi didir. Egitim surecleri
bir ¢cok sirket eylemlerinin bir parcasidir ve farkirket bolimlerinde de @tim

faaliyetleri uygulanmasi gerekmektedir (CrocetfiQ2).

Firmalarin ¢c@u egitim ihtiyaclarini kasilamak ve cekirdek yeteneklersan

etmeye yardimci olmasi iginsitket dniversiteleri” olgturmaktadirlar. Bu yeni



69

kavram dabhili yeteneklerin giclendiriimesini gimaktadir. Orngin; Motorola
University: http://www.mot.com/MU, Intel Universityhttp://wiche.edu/telecom/
membership/Sharing/forms/techintel.html (Hitt et &4B99).

Bir sirketin Egitim Departmani (veya&irket Universitesi)sirket genelinden
departmanlara ve departmanlardansideet geneline olacakekilde bir enformasyon
akisi olusturmaktadir. Eitim departmani 06rgut genelindesu konularla ilgili

enformasyonu toplamaktadir (Crocetti, 2002);

= Egitim ihtiyaglart,
= Calisanlarin kgisel becerileri,

Sistem i¢in kritik olan donim noktalari,

= Mevcut, kullanilabilir btce.

Egitim departmaninin temel gorevleri ise (Crocetfi02);

= Calisanlara belirli bir bilginin transfer edilmesi,
= Egitimin sirket yapisi Gzerindeki etkisiyle ilgili geri beshe alinmasi,
= Egitim yatirimlarinin dgerlendirilmesi (ROI).

Sirket icerisinde bu iki yonlu bilgi akinin sglanabilmesi amaciyla dinya
genelindeki bir coksirket “sirket Universitesi” olarak adlandirilan yapilannrala
olusturmaya bglamistir. Sirket tGniversitesgirket icerisinde yer alan ve dzerk yapiya
sahip olan bigirket bolumudur. Bu bolim batlinggim ve Ggrenme eylemlerinden
sorumludur. Sirket egitimi is icin 6nemli bir kaynaktir. Bu nedenlgirket
Universiteleri diinya genelindeki bir cok orgutlengeyginlamaya balamistir. Sirket
Universitesinin bgarili olabilmesi icingirket stratejisi ve amaclarina uyggakilde
organize edilmesi ve faaliyet gostermesi gereknukktSirket Universitesi sadece
online kurslar dizenlemekle kalmaz ayni zamandé agitimi, CD-ROM Uzerinden
bilgisayar destekli @tim, kitaplar ve kitliphaneler vb. glurmaktadir (Crocetti,
2002).
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Klresel ortamda ihtiya¢ duyulan temel becerileitedme, iletgim, teknik
beceriler, uyum sgayabilme, personel yonetimi, grup etkihligibi beceriler
yaninda teknik becerileri de icermektediihtiyag duyulan bu becerilerin

olusturulmasini sglayan kci egitim siniflandirmalari (Malecki, 1997);

1. Orgutsel gitim (yonetim ve denetcilik @timi ve takim eitimi gibi);

2. Yeni teknolojilerin gelitiriimesi, kurulmasi ve bakiminin yapiimasini
sgilayan teknik gitim;

Yeni teknolojiler ve yazilimlaringenilmesini sglayan beceri gtimi;
Musterilerle iliski icerisinde olan ¢aganlar icin migteri iliskileri egitimi;

Kalite gibi belirli amaclara uygun olarak strate@tim;

2

Teknik alanlarda calmayan profesyonellere (muhasebeciler, mimarlar,

doktorlar gibi) yardimci olmasi i¢in profesyongitem;

7. Okuma, yazma ve bilgisayar kullanimiyla ilgili telrzeceriler konusunda
egitim;

8. Cevresel, guvenlik ve ger duzenlemelerle ilgili dgsikliklere uyum

sglamayi kolaylatiran uyum sglama eitimleri.

4.6.1.5Isbirli gi Faaliyetleri

Isbirligi bilginin transfer edildii ve firmalarin dger firmalardan
ogrenebildgi bir aragtir (Caloghirou et al., 2004) g@nmeyi kolaylatirmak icin ds
kaynaklarla surekli bir bilgi adiverisi gerceklatirilmelidir (Swierczek and Dhakal,
2004). Deneyimlerin birkgirilmesiyle yeni fikirler ortaya cikabilir.isbirlikleri
firmalarin yeni alanlarda uzmastaalarina, 6értula bilgi, acik bilgi ve teknik bilgi
edinmelerine izin veren kurumsal agr@alardir. isbirligi ortul ve firmaya 6zgu
bilginin farkh o6rgutler arasinda gercekiieilen yakin iligkiler yoluyla transfer
edilmesini sglamaktadir. isbirligi firmalarin bilgi ve tamamlayici varlklari
edinmesini, sirket surecleri ve varliklariyla birdirmesini ve yayginlgtirmasini
sgilayan bir mekanizmadir. Hizh teknolojik gieimin yasandgl bir dinyada
firmalarin uzun vadeye donuk faydalar elde edelkimein farkli temaslar
gerceklgtirmeleri ve bu yolla grenmeyi sglamalari gerekmektedir (Caloghirou et

al., 2004). isbirliginde bireyler birbirleriyle ve orgutleriyle etkijen icinde
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bulunmaktadirlar. Bu etkifgmler bilgi edinimi ve bilgi yaratmak igin kritik larak
kabul edilmektedir (Nonaka, 1994; Nonaka and Takgu®95).

Artan rekabet ve hizli teknolojik gsimin yasandgl bir dinyada firma
sadece kendi yeteneklerine ve bilgi tabanina giwmeaeekonomiyle ilgili dier
unsurlarin deneyim ve bilgisinden de faydalanmaenekmektedir. Bir firmanin
dahili kaynaklari ve yetenekleri kargka teknik problemleri ¢ézmek icin her zaman

yeterli olmayabilir (Caloghirou et al., 2004).

Teknoloji ve drin geftirmede firmalarin izledi yollardan biri de
misterilerle sbirligi gerceklgtirmektir. Bunun temel nedeni ya gtérinin givenini
veya satin alma gkanliklarini kazanmak ya da teknolojiyi gtériyle ortaklga
gelistirmektir. Teknolojinin migteriyle ortaklaa gelstiriimesi misteri ihtiyaclarinin
belirlenmesini ve bu ihtiyaclarin kalanmasini sglayacaktir. Orngin; bir ¢ok
uluslararasi enerji ve gaat firmasi deniz s Ulkelerdeki mgterilerle kbirligi
olusturmak konusunda politikalar uygulamakta ve Urlinlesatmayi d&lndukleri
Ulkelerden teknolojileri edinmektedirler. Bu tlrsbirlikleri hem potansiyel
misterilerin hem de yatirim yapilacak llke hikimetisgmpatisini kazanmak icin
onemlidir (Tidd et al., 1997). Mierilerle yapilan gorimeler ds bilginin edinilmesi
yoluyla &renmeyi sglayabilmektedir. Miteriler gincel Griin enformasyonunun
elde edilmesini, rakiplerle kiyaslama yapilabilnmesidesisen miteri tercihleri
konusunda bilgi elde etmeyi, Uriin ve verilen hizimatkinda hizli geri besleme elde

etmeyi sglayabilmektedirler (Garvin, 1993).

Bireyler ve sirketler arasindaki etkifgmler stratejik teknik bilginin ve
yeteneklerin geitiriimesini s&lamaktadir. Elde edilen bu bilgi ve yetenekjeket
icerisindeki alt gruplar veghar vb. icinde paylglir. Firmalarin yiksek katma der
ve yenilik Gretmek amaciyla gir unsurlarla etkigmden yararlanmalari ve gkiler
olusturmaya yonelik yatirimlar yapmalari gerekmekte@egknolojilerin karmaukli g
ve desiskenligi dis ortaklara ihtiyaci arttirmaktadir (Caloghirou &t 2004).
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Firmalar cgitli nedenlerle gbirliklerine yonelmektedirler (Tidd et al., 1997);

» Teknoloji gelstirme veya pazara ggle ilgili maliyetleri azaltmak;
= Teknoloji gelstirme veya pazara girrisklerini azaltmak;
= Uretimde 6lcek ekonomilérsazlamak;

= Yeni Urunlerin gektirilmesi ve ticarilgtiriimesindeki zamani azaltmak.

Farkli uygulamalar vasitasiyla deneyimlerin psytaasi, firmanin dier
varliklarla iliskiler yaratmasi ve drlendirmesini yani bir etkigm yetengi

olusturmasini ve grenmesini sflamaktadir (Caloghirou et al., 2004).

4.6.1.6. Uluslararasi Yaylima

Uluslararasi yayillma firmanin uluslararasi pazddadaha fazla faaliyet
gostermesi sureci olarak tanimlanabilir (Saarenkeéta., 2003). Firmalar teknolojik
anlamda Usttin bir Grine sahip olsalar bile Grinigzazarda kabul ettirebilmek ve
ustun performans icin gerekli olan yetenekleri geébilmek icin diger becerileri de
ogrenmeleri gerekmektedir. Uluslararasi yayillma finmabir rekabetci tstunlik
olusturmasini sglayan yeteneklerin galiriimesini kolaylgtirarak 6rgitsel
ogrenmeyi, Ozellikle teknolojik grenmeyi arttirabilir. Teknolojik Grenme
olmaksizin firmanin becerileri yetersiz, urlnleriosasi gecmsi ve gelecgi de
belirsiz hale gelecektir. Teknolojikgtenme firmanin yenilik yapmasinigayan bir

bilgi alt yapisi olgturmaktadir.

Uluslararasi yayllma firmalarin varliklarini strdiglerini, karhliklarini ve
biayumelerini olumlusekilde etkilemektedir. Firmalar uluslararasi paaax|girerek
ilave deer yaratan becerileri ga etmek icin kullanabilecekleri bilgiyi elde
etmektedirler. Orngn; Uluslararasi pazarlarda rekabet eden firmalagveut
yeteneklerini arttiran yeni becerilegr@nmek icin Ar&Ge faaliyetlerinden, imalat ve

pazarlama operasyonlarindan faydalanmakta ve bia gok yonli bilgi tabanlar

! Olgek ekonomileri (Economies of Scale)Belirli bir zaman periyodunda tiretilen bir Griingniktari
arttiginda her bir birim bana dgen imalat maliyetleri azalmaktadir (Hitt et al.,989.
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olusturabilmektedirler. Uluslararasi yayilmanin 2 temsbyutu bulunmaktadir.
Uluslararasi ¢gtlendirme ve uluslararasi pazarlara gliicimi (Zahra et al., 2000).

Uluslararasi Cgitlendirme

Bir firmanin farkh c@rafi konumlarda yer alan Ulkelerde veya farkli
pazarlara sahip olan bdlgeler veya ulkelerde mallathizmetlerinin sagini

gengletmesini sglayan bir stratejidir (Hitt et al., 1999).

Uluslararasi cgtlendirme firmanin faaliyette bulungu Ulkelerle ilgili
farkhliklardir ve 5 unsurdan ofmaktadir (Zahra et al., 2000);

Firmanin faaliyette bulundu yabanci dlkelerin sayisi,
Girilen yabanci pazarlar grubunun teknolojik falrig,
Firmanin faaliyette bulundiu sosyal kulttrleri farkli olan tlkelerin sayisi,

Yabanci pazarlarin @goafi farkhliklari,

o bk 0D PE

Firmanin hedefle@ yabanci pazar bolimlerinin sayisi

Uluslararasi ggtlendirmelerle faaliyetlerini yurtten firmalar igidgrenmek
onemli bir amactir. Ulusal farkhliklardan elde kedi Gsrenme ve 6lgcek ekonomileri
ve/veya alan ekonomileri bir rekabetci Ustinlukrady olabilmektedir. Uluslararasi
¢ssitlendirme firmanin yerel bilgi tabani ve farkh njék sistemleri arasindaki
etkilesim yoluyla @Grenmesini sglayarak bilgi birikimini arttirmaktadir. Firmanin
orgutler arasi ikkiler gibi kaynaklardan faydalanmasi dg@rénme ve yenii
arttirmaktadir. Uluslararasi gendirme farkli pazarlardan ve kilttrel yapilanda
yeni ve caitli fikirlerin ortaya c¢ikarilmasini gsdamaktadir. Firmanin alan
ekonomileri uygulamasi da farkli pazarlarda gelien bilginin firma bilgi havuzuna
aktariimasi veya bir drtnin farklgtarilmasi sirasinda kullanilan  bilginin
paylasiimasi vasitasiyla gienmeyi sglayabilir. Ulkeler kulttrlerine, teknolojik
gelisimlerine, dgal kaynak gelirlerine ve becerilerine, yenilik yagryeteneklerine
ve endustrilerinin, pazarlarinin ve giam kanallarinin yapisina gore farklilik
gOstermektedirler (Zahra et al., 2000).
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Firmalar uluslararasi ¢#lendirme vasitasiyla 4 temel firsattan

yararlanabilmektedirler (Hitt et al., 1999);

1. Uluslararasi pazarlara girmek sinirli biyume flesata sahip Ulke igi
pazarlarda rekabet eden firmalar igin etkili btesadatiftir ve firmalarin pazar
hacimlerinin argini sa&lamaktadir. Ayrica kuresel rekabetin ve pazar
firsatlarinin incelenebilmesini gamaktadir.

2. Bluylk sermaye yatirimlari velveya yeni Urin ve eugelstirmelerine
yapilan harcamalar daha hizli ekilde geri kazaniimaktadir. Bilgisayar
donanimi gibi bir ¢ok endustrilerde uluslararasiyiyga o6nemli bir
alternatiftir. Cinkd buyidk sermaye yatirimlari ve&e harcamalarinin geri
kazanilmasi icin firsat ofturmaktadir.

3. Daha geni pazarlarda faaliyette bulunmak 6zellikle imalae@syonlarinda
Olcek  ekonomilerinden  yararlanmayl gkamaktadir.  Kaynaklarin
koordinasyonunun giganmasi yoluyla Grinlerin standardize edilmesi, 1ayn
veya benzer dretim tesislerinin kurulmasiglaaabilmektedir. Ayrica
uluslararasi pazarlardakirket birimleri arasinda kaynaklarin ve bilgilerin
paylgilmasi  @renmeyi ve cekirdek yeteneklerin  glurulmasini
sgilamaktadir.

4. Uluslararasi yayllma daha gdik maliyetli isgtcine, enerjiye, Kritik

kaynaklara veya myterilere ergim (konum olgturma) sglamaktadir.

Yeni bir teknolojinin gektiriimesi stratejik rekabetcilik icin gereklidir (H
et al.,1999). Bir ulkenin rekabet gucu endustrisigenilik¢i olmasina baidir ve
firmalar yenilik vasitasiyla uluslararasi pazaréard rekabetci  Ustunlik
olusturmaktadirlar. Rakipler yenilik yapamayan ve oggomlarini ve Uranlerini
lyilestiremeyen firmalari eninde sonunda safi dhirakacaklardir. Bu nedenle bir
rekabetci Ustlinlik ollurmanin tek yolu sirekli gglm sgslamaktir (Porter, 1998).

Uluslararasi cgtlendirme firmalarin daha biylk veya st pazarlarda
faaliyet gostermeleri sayesinde yaptiklari yendiklen daha yuksek seviyede
kazanclar elde etmelerini ve yaptiklari Ar&Ge yatilarinin risklerini azaltmalarini
sglamaktadir. Bu nedenle uluslararassigendirme firmalarin yenilikgi olmalarini
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tesvik etmektedir. Ayrica buyuk olcekli Ar&Ge operasyari igin ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin meydana getiriimesini de glganaktadir. Geitirilen teknolojilerin
cabucak dgerini yitirdigi hizli teknolojik degisim yasanan bir ortamda rekabetci
Ustinligin elde edilmesi icin gerekli olan yeni teknolajdeve sermaye \mn
operasyonlara yatirirm yapmak zordur. Sadece ulkepagarlarda yatirrm yapan
firmalar yaptiklar yatirnmin geri kazanilmasi uzmaman alaga igin zorluklarla
karsilasacaklardir. Ayrica zaman uzadik¢ca teknolojinin nsdge¢cmeden 6nce
Uzerinde iyilgtirmeler yapmak icin gerekli olan yatirimlari yapim&é mumkin
olmayabilir. Sonuc¢ olarak, uluslararasisigendirme firmanin ihtiyac duyaga
gelirleri yenilikten elde etme yetegiai arttirmaktadir (Hitt et al., 1999).

Uluslararasi cgtlendirme yeni teknolojik becerilerin elde edilnvas
sagilayarak teknolojik grenmeyi etkilemektedir. Rekabet 6zellikleri ve ibisel,
teknolojik ve duzenleyici gevrelerdeki farkhliklgesitli Glkelerde faaliyet gosteren
bir firmanin teknolojik @renmesini etkilemektedir. Bu tur firmalarin teknjdto
ogrenmelerinin gesligi, derinligi ve hizi da tek bir Ulkedeki pazarlarda veya pazar

bélimunde rekabet eden bir firmadan farkli olacgl@ahra et al., 2000).

Genislik: Firmanin yeni becerileri ve teknolojik bilgileridmdigi cesitli
alanlari ifade etmektedir. Teknolojik genmenin gesligi yeni Urtnlerin
tasarlanmasini ve mevcut Urlnlerin iyilelmesini kolaylatirmaktadir. Cesitli
yabanci Ulkelerdeki pazarlara girerek uluslaraeadamda yayilan bir firma farkh
kaltarler ve kurumsal sistemler konusunda tek lteye veya birkag tlkeye yayilan
firmaya gore daha fazla deneyim sahibi olacaktiarkkF cevrelerde faaliyet
gostermek sistem aciglni ve teknolojik @renmeyi arttirmaktadir. Uluslararasi
cesitlendirme imalatla ilgili kurulan gara dahil olmayr ve der teknoloji
tedarikgileriyle ilski olusturmayi da sglamaktadir. Ulkelerin cgrafi olarak farkli
yerlerde bulunmalari ve/veya kulturel farklihklada buralarda faaliyet gdsteren
firmanin teknolojik @enmesinin gesli gini arttirmaktadir. Firmanin hem genel hem
de ortult teknik bilgi birikimi olgturmasini sglamaktadir. Bolgesel farkliliklarda
firmanin sosyal grenmesinin 6nemini arttirmaktadir. Bu tlgrénme firmanin

drtnlerinin ve stre¢ teknolojilerinin tasarimi vazprlanmasinda kdilttrel glerleri
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anlamasi ve kullanmasindan ortaya ¢ikmaktadirfilBima birbirinden uzak pazarlara
girdiginde Grenme yeteng genslemektedir:

Derinlik:  Firmanin yeni bilgiyle ilgili uzmanfiini ifade etmektedir.
Teknolojik Gsrenmenin derinfii bir firmanin Grunlerini yeniden tasarlama yetgine
gelistirmektedir. Farkli bilgi tabanlari arasinda yehskiler olusturabilme ve yeni
sonuglar cikarabilme yetegie firmanin teknolojik @&renmesinin  deringini
gostermektedir. Uluslararasi sgéendirme firmanin  teknolojik  grenmesinin
derinligini de etkilemektedir. Bir ¢cok kavramlari ve beteni 6grenmek karmgk
olmakla birlikte onlarla ilgili derin bir anlayigelistirmek ¢cok daha zordur. Ayri
ulkelerle ilgili farkh is ortam ve vyapilar teknolojik gienmenin daha da
derinlesmesini kolaylatirmaktadir. Cgtli Ulkelerdeki ilerle ve miterilerle direkt
diyalog icerisinde olmak “yaparalkgtenmek” icin dnemli bir vasitadir ve daha derin
teknolojik @Grenme olgturmaya izin vermektedir. Yaparakg@nmek oOrgutlerin

eylemlerini yeniden duzenlemelerine izin vermektedi

Hiz: Firmanin yeni anlaglari ve becerileri ne kadar hizli b§ekilde elde
ettigini ifade etmektedir. Teknolojik@enme hizi firmanin Grin gelirme sirecini
kisaltarak ve pazara ilk giren ustuglli s&layarak performansini arttirmaktadir.
Teknolojik grenmenin gesnligi ve derinlgi faydali olmakla birlikte uluslararasi
¢ssitlendirme @renmeyi hem olumlu hem de olumsgekilde etkileyebilmektedir.
Firma caitli kultirler ve pazarlarda deneyim sahibi ofdunda uluslararasi
¢ssitlendirme  @renmenin hizini arttirabilmektedir. Uluslararasizggdara daha
onceden girngi olmak @&renmeyi hizlandirmaktadir. Ancak uluslararasi parda
daha fazla yayilmaya devam etmek artdam maliyetleri ve kulttrel galilikler
nedeniyle enformasyon fazlgina neden olabilmektedir. Enformasyon faglahla
teknolojik Grenmenin hizini azaltabilir. Firmanin faaliyettdundugu Ulkelerin ve
pazar segmentlerinin sayisi githida firma uluslararasi eylemlerinden elde getti
potansiyel enformasyonun timunglemeye ve blnyesine aktarmaya gataktir.
Elde edilen enformasyonun sili gi yoneticilerin gerekli olanlari ayiklayabilmek
icin blayuk miktardaki veriyi incelemesini ve elektgecirmesini gerektirecektir.

Elde edilen teknolojik bilginin bayuk kisminin okiiolmasi olasifii yuksektir. Bu
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nedenle sonucta elde edilecek teknolojik aglagn belirlenmesi, yorumlanmasi da
yavalayacaktir (Zahra et al., 2000).

Uluslararasi Pazarlara Girg Bicimi

Uluslararasi yayllma ihracat, lisanslama, stratijikaklar, sirket satin alma
ve mulkiyeti tamamiyla firmaya aiubelerin kurulmasiyla Bariya ulamaktadir.
Girig biciminin secimi endustrinin rekabgdrtlari, secilen tlkenin durumu, hikimet
politikalar ve firmanin kendine 6zgu kaynaklareckrileri ve ¢ekirdek yeteneklerine
bagli olacaktir.Bu araclar ve 6zellikleri Tablo 4.8." de gosteriktedir. Lisanslama

ve stratejik ittifaklar teknoloji transferi bélimde detayl olarak aciklanmaktadir.

Tablo 4.8.Uluslararasi Pazarlara Gitsecenekleri

Pazara Girisi Bigimi Ozellikleri
fhracat Yiiksek maliyet
Distk kontrol
Lisanslama Dgiik maliyet, digiik risk
Kontrol az, kazang az
Stratejik ittifaklar Maliyetler, kaynaklar ve rikk paylgilir
Entegrasyon problemleri (iki farkgirket klttrinin uyumu gibi)
goruldr.
Sirket satin alma Yeni pazara hizligam

Yiuksek maliyet, karmak gorismeler, Ulke ici operasyonlarla
birlestirme problemleri
Tum mulkiyeti firmaya ait ~ Karmaik, ¢ounlukla maliyetli, zaman kaybi, yiksek risk
olansubelerin kurulmasi Maksimum kontrol, daha fazla kazancg

Kaynak: Hitt et al., 1999

a) Ihracat

Bir sirket, ihracat strecinde kendi tlkesindeki tUretasislerinin faaliyetlerini devam
ettirmekte ve Urlnlerini, satmak icin yabanci (gkeltransfer etmektediihracat, bir

ulkeye, drunlerini az miktarda kaynak maliyeti vésidk riskle bgka bir Ulkede

pazarlama olarga sgzslamaktadir (Daft, 1994).

Bir cok endustriyel firma mallarini veya hizmetharidiger Ulkelere dnce
ihrac ederek uluslararasi yayllmayaslbmaktadirlar. Pazara ilk ggricogunlukla
ihracat yoluyla olmaktadir. Cunki bu yontem yababiciilkede imalat deneyimine

sahip olmay! gerektirmez ve sadeceytien konusunda yatirim yapmayi gerekli
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kilmaktadir. ihracat ev sahibi ilkelerde operasyonlarin yuritglhgie ilgili bir
masraf gerektirmez. Ancak ihracat yapan firma (etinin pazarlanmasi ve
dagitimiyla ilgili bazi vasitalar okiurmalidir. Bunun yapilabilmesi icin ev sahibi

ulkelerdeki firmalarla ankamalar yapiimasi gerekmektedir.

Ihracatin dezavantaji yiikseksitmacilik masraflari ve giumrik vergilerini
gerekli kilmasidir. Ayrica ihracat gerceftieen firmanin ev sahibi Ulkede
ardnlerinin pazarlanmasi ve glami Uzerinde kontroli daha azdir. Bu nedenle
arindndn  daitimini yapacak distribttore Ucret 6demesi ve/vaatribltorin
maliyetleri kurtarmasi ve kar yapmasi icin fiyatrtt@masina izin vermesi
gerekmektedir. Sonug olarak rekabetci bir Grinaaht vasitasiyla pazarlamak veya
bir Griinin her uluslararasi pazara ihracat vagltasokulmasini sgamak zordur
(Hitt et al., 1999). Bu dezavantajlara ek olaratadatta; fiziksel uzaklk, hukimet
dizenlemeleri, yabanci para birimi ve kultirel fdrdardan kaynaklanan ggli
problemler ortaya c¢ikabilmektedir. Ancak ihracattménin baka bir Ulkede
fabrikalar isa etmek icin kendi sermayesini kullanmasina naza@n daha az
maliyetli bir yontemdir (Daft, 1994).

b) Firma satin alma

Kiresel pazarlardaki serbest ticaretin sonucunua lsorsusu olan Ulkelerdesirket
edinimleri artmaya bdamistir. Sirket edinimleri yeni bir pazara hizh biekilde
erisim sglamaktadirSirket edinimleri dger alternatiflerin hepsinden ¢ok daha hizh

ve blyuk birsekilde uluslararasi yayllma@ayabilmektedir.

Sirket edinimleri uluslararasi pazarlara geiilgili en populer vasita olmakla
birlikte maliyetleri de s6z konusudur. Uluslararapazarlardan sirket satin

alindginda ulke icisirket alimlarinda da gortlen bazi problemler ortefanaktadir;

= Entegrasyon zorluklari:Bir sirketin satin alinmasindan sonra siketin
entegrasyonunun ganmasi oldukca zorduriki farkh sirket kulturinin
uyumunun sglanmasi, farkl finansal ve kontrol sistemlerinimldstiriimesi,

etkili calisma iliskilerinin olusturulmasi (6zellikle yonetim tarzlari farkh
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oldugunda) ve satin alinanirketin yoneticilerinin pozisyonlariyla ilgili
problemlerin ¢ozilmesi gibi sorunlar ortaya ¢iknaakt.

= Hedefin (satin alinacaksirketin) yeterince dgerlendirilememesi: Satin
alinacaksirket icin gerginden cok fazla 6ddeme yapilmasi da s6z konusu
olabilmektedir. Ber satin alinacakirket yeterince analiz edilmezse ve pazar
deseriyle ilgili yeterli bilgi alinmazsa, gegenden fazla 6deme yapilmasi riski
ortaya c¢ikabilecektir.

= Bulyuk miktarda vesar1 borclanma:Riskli sirket alimlarinin bor¢lanma yoluyla
finanse edilmeye c¢alimasi stratejik rekabetcilik icin gerekli olan yamlarin
borclanmaya kanalize edilmesine neden olmaktadir.

= Sinerji sglayamama:Satin alinarirketin surecleri ve yetenekleriyle etkjlen
sgilanamamasi, firmalarin birbirlerini tamamlayamamalasatin alma
eyleminin baarisiz bir girsim olmasina neden olacaktir.

= Cok fazla cgtlendirme: Sirket satin alinmasinda temel amag¢ urtn hatlarini
c¢ssitlendirmektir. Ancak cok fazla gglendirmeye gidildginde stireclerin etkili
yonetilmesi zorlar.

= Agiri bayuk birgirketin satin alinmasiSirket satin alinmasi sonucugmlukla
blyuk bir sirket meydana getirir. Bu durum da yonetim zorluklartaya
cikmasi yaninda daha barokratik bir kontrol mekaraginin kullaniimasina

neden olmaktadir.

Bu problemlere ek olarak; uluslararasi pazarlargiket satin almak oldukca
pahali yontemlerdir ve @onlukla borglanmayr gerektirmektedirlerSirket
edinimleriyle ilgili uluslararasi gogineler fazlasiyla kagik ve genellikle Ulke igi
sirket edinimlerinden daha karmk olabilmektedirler. Satin alinacakirketin
bulundgu yabanci Ulkedeki yasal ve dizenleyici zorunludu ilgilenmek ve
anlgma sureciyle ilgili etkili pazarlik yapabilmek icimerekli enformasyonu
sgilamak sik sik dnemli problemler ortaya cikarmaktadatin alinan firmayla
mevcut firmanin entegrasyonunugkamak ta llke ickirket satin alimlarindan cok
daha karmgktir. Sadece farklsirket kultirleriyle deil ayni zamanda da farkl
sosyal kilturler ve uygulamalarla kakariya kalinmasi s6z konusudur. Bu nedenle
uluslararassirket alimlari yabanci pazarlara hizli bekilde girebilmeyi sglamakla

birlikte 6nemli maliyetler ve ggtli riskler de dgurmaktadirlar.
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c) Tum mulkiyeti firmaya ait olan yeni subelerin kurulmasi

Bir sirketin uluslararasi ticarete dahil olmasinglagan dger bir secenek yabanci
Ulkelerde tum mulkiyetsirkete ait olansubelerin kurulmasiditSirket bu tirsubeler
sayesinde yabanci Ulkedeki faaliyetleriyle ilgiliorkroli butuntyle elinde
bulundurmaktadir (Daft, 1994).

Bu tur subelerin kurulmasyesil isletmecilik (greenfield venture-yie alan
girisimi) olarak adlandiriimaktadir. ¥# isletmecilik, ekolojik dengeye az zarar
verecek veya bu zarari tamamen ortadan kaldiraagdngkler Gzerine odaklanmak,
tedarikgi firmalari bu zihniyetle segcmek, bu amaggun ygam Kkalitesi olgturmak,
firma calsanlarinin, yoneticilerinin ve hitap edilen tiketiitlesinin de ekolojik
cevre acisindan bilinclenmesinigiamak olarak tanimlanabilir (Erttrk, 2001). Bu
subelerin kurulmasi gaunlukla karmaik ve maliyetli bir strectir. Bu alternatifin en
blylk avantaji firmaya maksimum kontrolgkemasidir. Bu nedenle {arili olursa
en fazla ortalamanin Gzerinde kazanglagan yontemdir. Bu ydntemin yeni bir
Ulkede yeni bir faaliyetle ilgili operasyonlar eturmayi iceren maliyetlerinden
dolayi riskleri de yuksektir. Firma rakip firmaland ev sahibi Glkenin vatandarini
velveya danmanlar (bu da ilave maliyet yaratiryei alarak mevcut pazarin
uzmanlgl ve bilgisini edinmek zorunda kalabilir. Bu yontesayesinde urunleriyle
ilgili teknoloji, pazarlama ve datim Uzerinde kontroliind surdurdr. Ancak bunlara
ek olarak, girdii yeni pazarda rekabet edebilmek icin yeni imakdidleri iga
etmek, dgitim aglari olwturmak ve uygun pazarlama stratejilerinirénmek ve
uygulamak zorundadir (Hitt et al., 1999).

4.6.2. Milli Yenilik Sistemleri

Teknolojik deisim bir Ulkenin  uzun vadeli ekonomik gghn
saglayabilmesinin vazgecilmez bir unsurudur. 1980illardan bu yana Milli Yenilik
Sistemi (MYS) kavrami teknolojik gesimin temel unsuru olarak kabul edilgtir
(Intarakumnerd et al., 2002). Teknolojikgekémi destekleyen kurumlar ve érgiitsel
yapilardaki ulusal farkliliklar Milli Yenilik Sisteni (MYS) olarak adlandiriimaktadir.

MYS o6grenme sirecleri ve teknolojik birikim afwrmayi s@layan bir kurumlar
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grubudur (Malecki, 1997). MYS yenilikleri meydanatigen, yayan ve kullanan tim
birbiriyle iliskili kurumsal akttérlerden okmaktadir. Bgka bir tanima gore MYS
direkt olarak teknolojik yenilikleri akirmak ve kefetmekle ilgkili olan Ar&Ge
departmanlari, Gniversiteler ve kamu kurumlari gibigutler ve kurumlari
icermektedir. Yapi iginde yer alan 6onemli aktorlslgi Uretenler ve kullanicilar
olarak siniflandirilabilir. Bu aktorler arasind&iktbir kurumsal yapi ve etkigme
dayali @renme olgturulmasi yenilik yaratmak, ulusal rekabet gucuntiranak ve

surekliligini sgglamak konusunda ¢ok énemlidir (Chung, 2002).

MYS kamu ve 0Ozel sektdor kurumlarl arasindalgdia Bu kurumlarin
eylemleri ve etkilgimleri yeni teknolojilerle ilgili girsimleri baglatmakta, teknoloji
ithalini sgslamakta, mevcut teknolojilerde gigiklik yapmakta ve bu teknolojileri
yayginlagtirmaktadir. MYS yeni ve ekonomik anlamda kulkhnbilginin Gretilmesi,
yayginlatirilmasi ve kullanilmasi amaciyla etkilen icinde olan unsurlar ve
ili skilerdir ve bir tlkenin sinirlari icinde ofturulur. MYS’nin icerisinde yer alan
kurumlar ulusal firmalarin yenilik¢i performansinbelirleyen etkilgimleri
gerceklgtirmektedirler. Toplumdaki teknolojik ggimin yoninid ve oranini

etkileyen kurumlar ve ekonomik yapilar MYS’'ni elurmaktadir (Niosi, 2002).

MYS ulusal sinirlar icinde bilim ve teknolojinin étflmesini amaclayan ozel
ve kamu firmalari, tniversiteler ve hikiimet tembKierinin olusturdugu etkilesim
gerceklgtiren bir sistemidir. Bu birimler arasindaki etkil® teknik, ticari, yasal,
sosyal ve finansal anlamda olabilir. Etkilmin amaci yeni bilim ve teknolojinin
gelistiriimesi, korunmasi, finans degiain sgzslanmasi veya duzenlenmesidir (Niosi,
2002;Intarakumnerd et al., 2002). MYS, bir llkedeki telkiji 6grenmenin yonini
ve oranini belirleyen ulusal kurumlar, bu kururmamsvik yapilari ve yetenekleridir.
Yeni teknolojilerin geltirilmesi ve yaygin hale getiriimesine ortajdave bireysel
olarak katkida bulunan farkl kurumlar kiimesidiu Burumlarin olgturdusu yapida
hikumetler yenilik strecini etkilemek icin politikea olusturmakta ve bu politikalar
uygulamaktadirlar. MYS yeni teknolojileri belirleydilgi, beceriler ve insan yapimi
nesnelerin meydana getirilmesi, depolanmasi ve steanedilmesini sgayan

birbiriyle ili skili kurumlardan olymaktadir (Niosi, 2002).
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MYS; kamu argtirma kurumlari, akademik kurumlar ve endusgklindeki 3
yenilik unsuru grubundan almaktadir. Bu gruplar agarma gerceklgtiren asil
kurumlardir ve Ar&Ge faaliyetleri yirttmektedirleEk olarak yenilik eyleminde
hikumetlerin de roli bulunmaktadir. Hikimetler gete donuk politikalar
olusturmak, vizyon belirlemek ve bakiacilari geljtirmek yoluyla argtirma
gerceklgtiren kurumlar arasinda koordinator rolti oynamaktad (Chung, 2002).
MYS’ nin temel 6zellikleri yenilikle ilgili kurumshdiizenleme gdamak ve Uretim
sisteminin temelini olgturmaktir. Bu yapinin temel amaci yeni teknik bilgi
uretilmesi, yayginigtirimasi ve uyarlanmasini @amaktir. MYS' ni olgturan
kurumlar arasindaki gkiler sonucu bilgi, finansal kaynaklar, insan kagnéortult
bilgi ve teknik bilginin sahibi olan kiler), diizenleyici glemler ve ticari eylemlerle

ilgili etkilesim s6z konusu olmaktadir (Niosi, 2002).

MYS vyenilik gerceklgtiren caitli unsurlardan olgmaktadir. Ar&Ge
kurumlari, uGniversiteler, kamu kurumlari ve hikumetolusturdusu yenilik
unsurlarindan herhangi birisinin teksbaa etkili yenilik gerceklgtirmesi mimkin
degildir. Teknolojik yenilik yapilabilmesi icin yenik unsurlari arasindashirli gi
sglanmalidir. Bu surecte koordinasyon gorevi hukunseter. Hukimetler yenilik

unsurlari arasindaki gtiven ve etkifai arttirmali ve etkili hale getirmelidirler.

Yenilikte etkili olan unsurlar arasinda en onemleidistri veya imalat
sirketleridir. CuUnkl ulusal rekabetcilik galikl olarak endustriyel rekabetgie
baglidir. Bu nedenle MYS’' nin temel amaci firmalarirenylik yeteneklerini
arttirmaktir. Bu 4 grup (Ar&Ge kurumlari, dniveed#gr, kamu kurumlari ve
hikumet) sadece yenilik yaratmamalidir ayni zamahdd desisen cevrelerde
hayatta kalmak ve lparili olmak icin kendilerini de yenilemelidirler f@ng, 2002).

MYS’ ni olusturan balica kurum ve mekanizmalaunlardir (Ayhan, 2002);
= Her turlt Ar&Ge kurulglari ve birimleri,
= Her tarlt eitim-6gretim kurumlart,
= Akreditasyon ve sertifikasyon kurumlari,
= Teknoloji destek birimleri,

= Teknoloji transferine ikkin mekanizmalar,



83

= Ulusal enformasyon altyapisi,

= Ulusal metroloji sistemi,

= Ar&Ge deserlendirme kurumlari ve §gik mekanizmalari,

» Patent ofisleri, fikri/sinai mulkiyet haklarini koyan dger kurumlar,

= Yaratici girgimciligi 6zendiren ve destekleyen mekanizmalar (kuluckgve
teknoloji gelstirme merkezleri, risk sermayesi mekanizmalari vs.)

= Teknoparklar ve teknokentler.

MYS’ nin elemanlari ise 3 ana grupta toplanmaktédyhan, 2002, s. 271-272);

a. Girdiler: Bir ulkenin sermaye ve emekle ilgili yaplir ve Ulkenin
gelismesini belirlemektedir. GSMH’ dang#ime, Ar&Ge’ ye ayrilan pay,
direkt yabanci yatirim, Ar&Ge personel ve muhenstigisi vs. girdilerin
gostergeleri arasinda yer almaktadir.

b. Uyumlastiricilar: Girdilerin c¢iktilar Gzerindeki etkilerin derecesini ve
seklini belirleyen sosyo-ekonomik yapinin unsurlaridilim ve teknolojiyle
ilgili yetenekler, kuilttrel ozellikler, teknolojilgelisme modeli, insan veya
ekonomik refahin boyutlari gibi.

c. Ciktilar: Teknolojinin meydana getiriimesinde gledi ve uyumlatiricilari
kullanma derecesini ifade etmektedir. CozUmlerdpatayisi), bilgi tabani
(Ar&Ge gostergeleri olarak yayinlar, atif sayise werimlilikle ifade edilen

bir gruptur.

Firmalarin, teknoloji stratejisi secimlerinde kefitkelerindeki mevcugartlar
onemli dlcude etkili olmaktadir (Porter, 1990; Neds 1993). Ulkelerin teknolojik
gucleri ve zayifliklari tlke ici firmalarin hem te&lojik yeteneklerini hem de
uluslararasi rekabet giictiinu géstermekte ve etkkeada. Ulkelerin MYS firmalari
blyuk dlctude etkilemektedir (Tidd et al., 1997).

Bir Ulkedeki teknolojik yenilik oranini ve tekngik yeniligin yonetilmesini
etkileyen temel ulusal faktorler genel olargkg@daki gibi siniflandinlabilir (Tidd et
al., 1997; Tidd and Brocklehurst, 1999);
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= Temel ulusal enstitilerve bunlarin firmalar, Universiteler ve hikiumet
kurumlaryla etkilgimleri. Finanse edilme ve yonetilnyekilleri;

= Uretim ve argtirma gibi alanlardakyetenekler;

= Uygulanan ulusal pazaéesvikleri ve baskilan.

Bu unsurlar yerel talep faktorleri ve rekabetcildorunlari seklinde de alt

dilimlere ayrilabilir.

4.6.2.1. Enstitiiler: Finans, Yonetim veSirket idaresi

Yoneticilerin yetenekleri yaninda performanslamridullendirildgi (veya
cezalandinldil) yollar da firmalarin yenilik yapmaya yonelik eyhlerini 6nemli
olciide etkilemektedir. Ulkelerin uyguladiklar udligirket idaresi sistemlerine gore
(sirket mulkiyeti ve denetim uygulamalari) geglendirme ve 6dillendirme metotlari
farkhhk gostermektedir. “Anglo-Saxon (Amerikaingiltere gibi ulkeler)” ve
“Nippon-Rhineland (Japonya, Almanydsvec ve Isvigre gibi ulkeler)” olarak
adlandirilan 2 ulusal sistem s6z konusudur (Tidal.etLl997; Tidd and Brocklehurst,
1999). Tablo 4.9." da bu 2 farkh ulusal sistem skagtiriimakta ve vyenilik

performanslarini etkileyen temel unsurlar géstezkiadir.

Tablo 4.9.Sirket idaresinin Yenilikgi Eylemler Uzerindeki Etkileri

Ozellikler Anglo-Saxon Nippon-Rhineland

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

Denetim Dainik, kollara ayrilmg Yogunlasmis, yakin ve direkt

Yonetim Is okullari (USA), Muhasebe okullaris egitimi almis mithendisler
(ingiltere)

Ar&Ge' nin degerlendiriimesi  Basiimg enformasyon Dahili bilgi

Yatirim gugleri Radikal yeni teknolojik firsatlara  Pay sahiplerine kar gamak
yonelik yatirim yerine Ar&Ge' ye daha fazla
Sermayenin verimli kullanimi oncelik verilir. Bgarisiz

firmalara yardimci yatirim

Yatirim zayifliklar Kisa vadeye odaklanma Zayf yatinnm secenekleriyle

Firmaya 6zgl maddi olmayan ilgilenme yavali g

varliklari dgerlendirme yetersizi ~ Radikal yeni teknolojileri
degerlendirme yavgli gi

Kaynak: Tidd et al., 1997; Tidd and Brocklehurst929

Ingiltere ve Amerika' dagirket milkiyeti (hissedarlaryirket kontroliinden

(yoneticiler) ayridir ve ikisine de bir hareketlsbe senedi pazari vasitasiyla aracilik
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edilir. Sirketin hisse sahipleri para yatirdiklari firma kailda az bilgi sahibi
olduklar i¢in sadece yuksek ve artan kar paylaglayabileceklersairketin hisse
senetlerine yonelmektedirlegirketin pay sahipleri icin 6ncelikli 6nemli konuda
vadede yuksek ve artan kar payl edinebilmektirakiadede kar gganabilmesi de
ancak gucli bir performans sayesinde mumkin olaktedir. YoOneticiler ¢
okullarinda buglemin nasil yapilagayla ilgili muhasebecilik bilgisini edinmek igin
egitiimektedirler. Almanya ve Japonya gibi yonetimpyari olan Ulkelerde ise
bankalar, tedarikciler ve rmgigrilerin timi firmalarda hisse sahibidirler. Bunun
yaninda firmalarla ilgili detayl bilgi ve teknol&j yetenge sahiptirler. Bu sayede
Ar&Ge eylemlerinin uzun donem ticari potansiyelidaha dikkatli sekilde
deserlendirebilmektedirler. Sadearketin hissesini ellerinde bulundurmazlar ayni
zamandasirket hakkinda da detayll bilgi edinirler (Tidd at., 1997; Tidd and
Brocklehurst, 1999).

Ar&Ge yatirimlarinin geri donii ve karlihk sglama sureci uzun zaman
alabilmektedir. Almanya ve Japonya endustriyel igekéerinden blyik oranda
etkilenen ulkelerdeki kurulu firmalarda Amerika Vegiltere' deki firmalara gore
daha guclisekilde Ar&Ge yatirimi kararliii ve sabri gorilmektedir. Ber yandan
Anglo-Saxon sistemi Enformasyon Teknolojisi ve Balooloji alanlarindaki
radikal yeni firsatlari deerlendirmek icin kaynaklar yaratmak konusunda daha
etkilidir (Tidd and Brocklehurst, 1999; Tidd et,&l997).

4.6.2.2. Uretim ve Aratirma Yetenekleri

Firmalar Uretim ve agtirmayla ilgili yeteneklere sahip olmadikca yerdep
firsatlari ve rekabetci baskilar yenilikle sonuctayacaktir (Tidd et al., 1997).
Uretim ve argtirma alanlarindaksirket yetenekleri ve ulusal yetenekler énemlidir.
Gorunigte benzer olan Avrupa ulkeleri arasinda Uretim ryeitéeri dizeyinde
belirgin farkliliklar mevcuttur. Tablo 4.10." da Avrupa ulkesindekisgucu eitim
duzeyleri kagilastirimaktadir. Kagilastirilan tlkeler arasindaggim piramidinin
tepesinde benzerlik olmasinagnaen mesleki nite§i olmayanlarla ilgili farklilik

ozellikle dikkat cekicidir; Almanya vésvicre' de mesleki nitadi olmayanlarin orani
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yaklasik 1/4 civarinda olmasina gmen ingiltere’ de yaklgk 2/3'lik bir oran s6z
konusudur.ingiltere ve Almanya firmalarini katastiran daha detayli camalar
gostermektedir ki; yeteneklerdeki bu farkhliklaekabet yoninden &énemli bir
farkhlik olusturmaktadir. Alman firmalarindaki verimlilik 2 kalaha fazladir. Clnku
Alman isciler yeni teknikleri daha cabuk bigekilde @&renmek konusunda ve
onarimda daha yeteneklidirler (Tidd et al., 199icidTand Brocklehurst, 1999).

Tablo 4.10.Bes Avrupa tilkesindekisgiicii Vasiflari (% olarak)

Egitim Duzeyi ingiltere 1988 Hollanda 1989 Almanya 1987 Fransa 1988 isvicre 1991
Universite dereceleri 10 8 11 7 11
Yuksek teknik diplomalar 7 19 7 7 9
El Sanati/daha alt teknik diplomalar 20 38 56 33 57
Mesleki nitelgi olmayanlar 63 35 26 53 23
Toplam 100 100 100 100 100

Kaynak: Tidd and Brocklehurst, 1999

Mesleki yeteneklerle ilgili farkliliklar temelggimdeki matematik gibi bazi
derslerde gorulen 6énemli uluslararasi farkhliklar@enzer farkliliklar Amerika ve
Japonya arasinda da mevcuttur. Amerika' nin yetgaplsiingiltere' ye ve Japonya'
nin yetenek yapisi da Almanya' ya benzemektediddTet al., 1997; Tidd and
Brocklehurst, 1999).

Ulusal aratirma yetenekleri de firmalarin teknolojik yetereslhe dnemli bir
girdi sgslamaktadir. Ozellikle buyik firmalardaki Ar&Ge lataduarlari, ulusal temel
aragtirma eylemlerinden 6zellikle Universitelerden e@&salmakta, bilgi ve beceriler
elde etmektedirler. Astirdiklari bilgi genel olarak ortull ve stye 6zeldir. Bu dasi
birliklerinde dil ve mesafenin neden gercek engedlielusunu ve firmalarin neden
genellikle kendi ulkelerindeki Universitelerle gahayl tercih ettiklerini
aciklamaktadir. Ayni zamanda farkl ulusal temedstarma yetengi diizeylerinin
(basili yayin bgna alintilarin sayisi vasitasiyla oOlc¢ulir) nedeknblojiye yapilan
ulusal yatirrm dizeyleriyle (GSMH' dan Ar&Ge faatlerine ayrilan pay) belirgin
sekilde iliski icinde old@gunu aciklamaktadir. Ticari firmalardaki dinamik tekoji
ulusal temel ardirmaya ylksek yatirrm yapmayi gerektirmektedir dTiand
Brocklehurst, 1999; Tidd et al., 1997).
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4.6.2.3. Tagvikler ve Baskilar

Yerel Talepler

Yerel firmalardaki yenilik modelleri Uzerinde filyaartlari ve yerel talebin
onemli etkiye sahip oldiu bilinmektedir. Belirli Grin tipleri icin s6z kosu olan
gucla yerel “talep-cekmesi” yerel firmalar icin ybk firsatlar yaratmaktadir;
Ozellikle, talep miterilerle ylz yize etkigme bal oldugunda bu s6z konusu
olmaktadir. Tablo 4.11." de vyerel yenilik talepherietkileyen temel faktorler
gosterilmektedir ve bazi drnekler veriktii. Bu yerel taleplerin en belirginleri tice
ayrilmaktadir (Tidd and Brocklehurst, 1999; Tiddakt 1997);

* Yerel (6zel ve kamu) yatirnm eylemlefu eylemler Uretim girdileri
sgilamakta ve makinelerin yerel tedarikgileri icin yléei firsatlar meydana
getirmektedir. Temel olarak makinelerin tasarlanmakurulmasi ve
isletiimesindeki deneyim vasitasiyla yetenek biriktir

= Yerel Oretim girdi fiyatlari: Uluslararasi farklihklar cok farkli yenilik
firsatlari yaratmaya yardim edebilir. (Opre Amerika ve Avrupa' daki
otomobillerin tasarimi ve ilgili dzelliklerde fankipetrol fiyatlarinin etkili
olmasi).

» Yerel dgal kaynaklar:Yeralti ve yeristt dgal kaynaklarda yenilik firsatlar

yaratabilmektedir.

Tablo 4.11.Ulusal Yenilik Taleplerini Etkileyen Faktorler

Faktorler Ornekler
Yerel Alici Zevkleri Fransa vialya’ da unlu gidalar ve giyim, Almanya’ da guvi&ld ilgili
makineler

Ozel Yatinm Eylemleri  Japonyétalya,isvec ve Almanya’ da bilgisayar destekli tasarim ve
robotlarda yenilii tegsvik eden otomobil ve der alt yapi yatirimlari

Kamu Yatirim Eylemleri Fransa’' da demiryollarisve¢’ te Tip aletleriingiltere’ de (<1979) komiir
madeni makineleri

Girdi Fiyatlar Amerika’ daggilikten tasarruf sglayan makineler, Avrupa-Amerika’ da
otomobil teknolojisi farkhliklari iskandinavya’ da cevre teknolojisi,
Almanya’ da Kauguk

Yerel Dazal Kaynaklar ~ Kuzey Amerikdskandinavya ve Avustralya’da petrol ve gaz, mineral
madenler, gida ve tarim

Kaynak: Tidd et al., 1997
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Bazi Ulkelerde dgal kaynaklar konusundaki ulusal dstunlikler geni
teknolojik alanlarla ilgili yetenekler ofturmaya yardimci olmygiur. Bu dlkeler bu
sayede yeni Urdnlerle ilgili alanlarda teknolojilstiinlik sglayabilmektedirler.
Ornezin; Danimarka,isveg, isvicre. Teknolojiye yapilan firmaya 6zgu yatirimlar
universitelerde bu konuda yapilan temelsarma ve g@itim cesitli potansiyel
uygulamalarla birlikte gegiteknolojik alanlarda uzmargimaya yon verngtir: isveg'
te metalurji ve malzemelelsvicre veisvec' te makineleidsvicre ve Danimarka' da
kimya ve son zamanlarda biyoloji 6n plana cigimi MYS firmalarin icerisine de
etki etmekte ve eylemlerini etkilemektedir. MY Snfianin yenilik¢i eyleminin hem
yonind hem de gucini etkilemektedir (Tidd and Bletolrst, 1999).

Rekabetci Baski

Yerel talepler kendiliklerinden gerekli yenilikartlarini yaratmazlar. Bu
nedenle yenilik her zaman zordur ve genellikle ddeyik ilgiler ve alkanliklar
degisime usratarak alt Gst etmektedir. Rekabetc¢i baski firmatanilik yapmaya ve
degisim gerceklgtirmeye donik yatirnm yapmayaswk etmektedir. CUnku ger
bunu yapmazlarsa varliklar tehdit altina gireaek@rnesin; Almanlarin kimya
endustrisindeki gicu 1 tane c¢ok buyuk firma yeriBASF, Bayer ve Hoechst
sirketlerinden olgan 3 buyik ve teknolojik anlamda dinamik firmayayaladir.
Benzersekilde, Japonlarin tiketici elektr@mdeki gtict bir ka¢c dev firma yerine
nispeten fazla sayida teknolojik olarak aktif fiyaa dayahdir. Cok buyuk
olmaktansa rekabet gucline sahip olmak asil komalokdn plana ¢ikmaktadir. Dev
firmalar yaratmak yenigi arttirmaz. Aksine, rekabet gicu dev firmalarimilik
yaparak ayakta kalabilecekleri uluslararasi rekabgamina daha az uyumlu
olmalarina neden olmaktadir. Onemli olan rekabégnasini arttirabilmektir (Tidd
and Brocklehurst, 1999).

4.6.2.4. Endustri-Universitelsbirli gi

Siddetli kiresel rekabet, hizli teknolojik ggim ve kisalan Urin ygam
donemleri mevcut rekabet ortaminigdgme uratmaktadir. Sonug olarak firmalarin
uzun vadeli bgarl sglamak ve hayatta kalabilmek icin sirekli olarakgbive yeni
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teknolojiler gelgtirmeleri gerekmektedir. Bu konuda firma i¢i eylemh 6nemli
oldugu kabul edilmekle birlikte sinirli uzmanlik ve kakiardan dolayi firmalarin
sadece firma ici eylemlere givenmeleri cok dahdafaprlamaktadir (Hamel and
Prahalad, 1994).

Firmalar bilgi ve teknolojiyi rakip firmalar, agrma orgutleri, hukimet
laboratuarlari, endustri atarma kurumlari ve Universiteler gibi g&i dis kaynaklar
yoluyla edinebilmektedirler. Universiteler bilgi rikimleri ve potansiyelleri
bakimindan énemli kaynaklardir. Bir firmaya sadédgi ve teknoloji sglamazlar
ayni zamanda da cgdnlar ve dagmanlar olarak hizmet veren mezunlar ve
akademik kadro yefiirmektedirler. Gunumuzde geén bilgi ve yeni teknolojileri
elde edebilmek icin endustri-Universite ittifaklzal daha fazla Raurulmaktadir
(Santoro and Chakrabarti, 2002).

Endustri-tniversite sbirligi belirli  bir Ar&Ge ortakligr seklidir ve
sanayilgmis Ulkelerde bu tur sbirligine buyldk oOnem verilmektedir. Endustri-
Universite gbirli gine katilan taraflar farkh yetenekler, beceriler drgutsel 6zellikleri
bir araya getirmektedirler. Firmalar artan rekalwet hizli teknolojik dgisim
nedeniyle akademik sektérdens dieknolojik kaynaklara egmeyi ve Ar&Ge
cabalarini bu kaynaklarla yiriutmeyi tercin etmekted Universiteler veya
aragtirma merkezleriyle gercelderilen isbirligi sirket icin ¢cok pahali ve riskli
olabilecek projelere kritik bir Ar&Ge birikimi gdayabilir (Caloghirou et al., 2004).

Bir cok alanlardaki hizli teknolojik ggsim sirketlerin mevcut becerileri ve
bilgilerinin yetersiz hale gelmesine neden olmaktaldicbir 6rgit tam olarak kendi
kendine yetebilen bir 6zefie sahip dgldir. Bu nedenle firmalar ve Universiteler
arasindaki gbirligi firmalarin beceri ve bilgi elde etmesini gsayabilir. Bu tar
isbirligi firmalarin etkili sekilde yeteneklerini geftirmeleri icin ihtiya¢ duyduklari
tesislere egebilmelerini ve katma der yaratabilmek igin gerekli olan tamamlayici
kaynaklarin al verisini yapmalarini sglamaktadir. Ayrica endustri-tniversite
isbirligi bazen endustriyel firmalar arasindaki ittifaklgi@re daha diiik riskle daha
disuk islem maliyetlerine de neden olabilir (Santoro ané@kshbarti, 2002).
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Endustri-universite sbirligi bir firmanin seckin bir akademik kurumla
isbirligi gerceklatirirken imajinin artmasi yaninda yuksegiten sahibi @&renciler,
tesisler ve akademik kadrodan faydalanmasiglagsaktadir. Universiteler 6zellikle
aratirma yapabilmek icin ek fonlar elde etmek amaceydistriyle etkilgm icinde
bulunmaktadirlar. Bunun yanindgréncileri ve akademik kadrosuna uygulamali
problemleri gostermeyi, mezunlarina gala firsatlari yaratmaylr ve uygulamaya
koyulan teknolojik alanlara e&rm sglamayl da amaclamaktadirlar. Endustri-
Universite arasindaki etkifien ve ortaklaa faaliyetler biyoteknoloji, ila¢ ve imalat

gibi alanlarda yeni bilgi ve teknolojilerin ggiirilmesini sglamaktadir.

Universite arstirma merkezleri endustriyel firmalara bilgi traesf
gerceklgtiren ve endustri-Universiteshirligini arttiran 6nemli cajma alanlaridir.
Ornezin; Amerika’ daki Ulusal Bilim Kurulgu (National Science Foundation-NSF)
cesitli arastirma merkezlerini organize etmektedir. Bu stirana merkezlerinin
amagclari belirli anahtar teknoloji alanlarina ertdikatilimini arttirmak ve
teknolojik ilerlemeyi tgvik etmektir. Bu sayede Ulkede bir ¢cok Universitesarma

merkezleri kurulmstur (Santoro and Chakrabarti, 2002).

Endustride gercekdéirilen argtirmalarin temel amaci yeni icatlarla ilgili
pazara gig§ zamanlamasini azaltmaktir. Bu nedesildket laboratuarlarinda yeni
bilimsel bilginin yaratilmasini amaclayan temel saranalar azalnytir. Yapilan
temel aratirmalar da cgunlukla uygulamali agtirma eylemleriyle yakindan
ili skilidir. Di ger yandan uUniversitelerde ahamalari ve @retim eylemleriyle gergek
dinya arasinda entegrasyonglamak ve daha uygulamaya donuk olmak
zorundadirlar. Bu nedenle firmalar ve akademileasardaki gbirligi artmaktadir
(Caloghirou et al., 2004). Firmalar ve Universitedeasindakigbirli gi temel olarak 4

eylemden olgmaktadir (Santoro and Chakrabatri, 2002);

* Arastirma destgi;
e Ortaklza argtirma;
» Bilgi transferi;

e Teknoloji transferi.
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Arastirma Destgi

Arastirma destgi en az etkilgimin s6z konusu oldiu unsurdur. Cinkl agarma
dest@i endustri tarafindan Universitelere yapilan firdngatkilari ve techizat
katkilarini ifade etmektedir. Finansal ve techizatkilari hizmete mahsus olmayan
hediyeler veya yapilan Bg bakim fonlari olabilir. Universite bu destekleri
laboratuarlarini iyilgtirmek, mezun grencilerine dernek, vakif kurmak veya umut
verici yeni projelere parasal kaynakgkanak icin kullanmaktadirGinimuzde
endustri tarafindan belirli agrma projelerine donuk olarak tniversite ginamasina
destek sglanmaktadir. Universite agarmasi sonucunda endistriye uzun vadeli bilgi
ve yeni teknolojiler sglanmakta ve karliginda kar payr 6denmektedir.

Ortaklasa Arastirma

Arastirma destgine goére etkilgm biraz daha fazladir. Bireysel amamacilarla
yapilan soOzlgmeye dayali agirmayi, akademik kadro tarafindan yapilan
dansmanlgl ve Ozellikle acil endustri problemlerine hitapnek icin yapilan belirli
grup anlamalar icermektedir. Bireysel atamacilarla imzalanan so6ziaeli
aragtirma ve darsmanlik en sik kullanilan ortakla aratirma tipleridir ve genellikle
hedeflenen bir agarma projesi Uzerinde tek bir firmayla galn bir fakilte tyesini
kapsamaktadir. Grup anfaalari bir fakilte Uyesinden daha fazlasini ve bir
endustriyel firmadan daha fazlasini kapsamaktdérma, endustriye dagmanlhk
yapan yonetim kurullart ve merkez destekli sarmma seminerleri vasitasiyla
Universite argtirma merkezinin akademik kadrosu ve personeliglesic. Resmi bir
ag vasitasiyla aghirma temsilcisiyle koordinasyon @anmaktadir (Santoro and
Chakrabarti, 2002).

Firmalar, uzmanlarin teknik degtee ersim sglamak, firma ici argtirmayi
gengletmek ve gekien teknolojilerle ilgili bilgi edinebilmek gibi géli nedenlerle
Universite argtirmalarini kullanmaktadirlar. Onemli gtamalarin yiiritilmesi,
sirket kaynaklarinin yeterli olmamasi veya yuksekirinedeniylesirket icerisinde
yurutilemeyecek agarma programlari icin Gniversitlerlehirligine gidilmektedir
Yukselen veya hizkekilde ilerleyen bilim ve teknoloji alanlarinda dpiledinebilmek
amaclyla da Universite destekli gtreamalardan faydalaniimaktadirSirketler
Universite argtirmalari yoluyla yeni bir teknolojiyle ilgili bir alana girip
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girmeyecekleri veya ne zaman girmeleri gefgktkonusunda gerekli olan
enformasyonu elde edebilmektedirler (Tidd et &97).

Bilgi Transferi

Bilgi transferinde daha genibir etkilesim s6z konusudur. Resmi ve gayri resmi
personel etkilgmlerini, ortaklga esitim, mifredat programi galirme ve personel
alis verisini icermektedir. Bilgi transferi icin gercelglirilen resmi ve gayri resmi
personel etkilgmleri c¢esitli  bicimlerde  olwmaktadir.  Bilgi  transferi
mekanizmalariyla ilgili érnekler endustri-Univeesiargtirma konsorsiyumu, ticaret
birlikleri ve Universite ve endustriyel firma uyeletarafindan gercek$érilen
argtirma yazilarinin desteklenmesgeklindedir. Yeni Universite mezunlarinigei
alinmasi ve grencilerin stajyer olarak catirllmasi endustri ve akademi arasinda

bilginin transfer edildii en 6énemli yollardir.

Ortaklaga esitim programlari vasitasiyla da bilgi transferi geklegmektedir.
Bu tur esitim programlari enformasyon alwverisini tesvik etmek, mezun olmak
Uzere olan ve mezunggencilere § basl egitim deneyimleri kazandirmak icgin
planlanmaktadir. Ortak§a esitim programlari Gniversitelerin @encilerini &siz
teknikler konusunda gitmelerine yardimci olmaktadir. genciler bu yontem
sayesinde mezun olduklarinda endustri intiyacldtamilayabilmektedirler (Santoro
and Chakrabarti, 2002).

Teknoloji transferi

Teknoloji transferinde de taraflar arasinda yukisieletkilesim s6z konusudur. Bilgi
transferiyle kiyaslang@inda teknoloji transferinde acil ve daha belirglaroendustri

sorunlarina hitap edilmektedir. Universite gudumlédratirmayla endustri

uzmanlginin arttinlmasi ve pazar payl elde etmek iciniyd¢ duyulan

ticarilestirilmi s teknolojilere bu tamamlayici katkilarin ilave eddsi s6z konusudur.
Universite argtirma merkezi teknoloji patentleme ve/veya lisamslahizmetleriyle

birlikte ¢ogunlukla hem temel hem de teknik bilgi geamaktadir. Bu slrecte
endustriyel firma ise pazar talebiyle ilgili acibelirgin bir problemle ilgili olarak

belirli bir uygulama alaninda bilgi gamaktadir.
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Teknolojik dangmanlik anlamalari, firmanin merkez destekli ek hizmetleri
kullanmasi ve ortakka miulkiyete dayali veya ortakka isletilen girisimler gibi
cesitli yollar vasitasiyla teknoloji transferi gercekinektedir. Ortak gigimler
genellikle hem firma hem de Universite tarafindaknbloji transferi icin ortaya
koyulan buyuk oOlcekli taahhutleri temsil etmektediyrica ortak girgimler firma ve
Universite argtirma merkezi arasinda eskiye dayalisavdl iliskilere dayalidir
(Santoro and Chakrabatrti, 2002).

4.6.2.5. Teknolojik Gelsimde Hukimetin Rolu ve Ulusal Ar&Ge
Vasitasiyla Teknolojik Ogrenme

Teknolojik &Grenmeyle ilgili literatriin neredeyse tamami firaralizerine
odaklanmgtir. Firmalar ekonomik galimi saslayan asil guc¢ olarak kabul
edilmektedir ve Uretimle ilgili teknolojik eylemleteknolojik desisimin temelini
olusturmaktadir. Hikimetin roll ise firmalarin teknakogylemlerini kolaylatirmak
amacilyla alt yapi okiurmak ve teknoloji gedtirmeye donuk yatirimlar yapmalarini
tesvik etmektir. Ayrica ¢ gucunun yeteneklerini gelirmek amaciyla teknolojik
egitim ve Ogretimi arttirmak da hukumetin gorevidiBitin bu eylemler sayesinde
olusturulan elvesli ortam firmalarin teknolojik grenmesini kolaylgtiracaktir (Lee,
2002).

Ancak hukumetin yardimci olmak konusunda uyg@adiir cok yontem
firmalara uzun vadede zarar da verebilmektedir €gim subvansiyonlar— devlet
tarafindan yapilan katiksiz yardimlar— tlke icsirket birlesmeleri, ylksek diizeyde
destek sglanmasi, hiktumet talebi konusunda garanti verilrdestekleme alimlari-,
parada yapay devallasyongde digirme). Bu tur politikalarin uygulanmasi
firmalarin rekabetci Gstunlik afturmak icin gerekli olan adimlari atmalarina engel
olacak ve ekonominin gelmini yavalatacaktir. Cok fazla hikimet degte
verilmesi endustrinin yatirrma ikna edilmesini vékiimet dest@& olmaksizin risk
alinmasini zorlgiracaktir. Ayrica, yardimci olmak daha fazla yardtalebinde
bulunmaya neden olabilmektedir.
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Hukumetin temel goOrevi firmalari cesaretlendirmeieknolojik gelsim
konusunda hevesli olmaya zorlamak ve rekabetcinligtiigelstirmenin yollarini
aramalari icin tgvik etmektir. Hikimetin en 6énemli gorevlerindenidiirtlke ici
endustriye sinyal vermektir. Firmalarin kaasacaklari Gnemli, dncelikli sorunlari ve
micadeleleri belirleyerek onlarin nasil rekabet bddeekleri konusunda destek
verebilirler (Porter, 1998).

Ulusal Ar&Ge vasitasiyla Teknolojik Ogrenme

Ulusal Ar&Ge programi hikimet tarafindan yonetifema disi bir bilgi ve
teknoloji kayngidir. Amaci firmalarin teknolojik yeteneklerini valuslararasi
rekabet yeteneklerini guclendirmektir. Getiekte olan Ulkelerdeki teknolojik
0grenme sdrecinin Baarinda endustriyekirketler Ulke ici ekonomi ve teknolojik
yeteneklerin zayiffii nedeniyle kendi Ar&Ge tesislerine yatirim yapmanusunda
cok zayif ve kucuktt ve endustriyel Ar&Ge faaliyatlfirma icinde yurutilmengti.
Bunun yerine genellikle direkt olarak hikimet tardfin finanse edilen ve yonetilen
merkezi kurumlar kullanilimti.  Gelismis  Ulkelerde bile temel kéten
ticarilestirmeye kadar ¢gu 6nemli teknolojik gigimler olusturuldusu sirada ulke ici
endustriye bilim ve teknoloji glamak amaciyla ulusal Ar&Ge' nin uygulanmasi
gerekmektedir. Ozekirketler tarafindan rekabetci Ustuplin elde edilemedgi

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

yaklagimdan farklidir. Oncelikle, teknolojik gienme siireci geleneksekamall
modeli (emme, uyarlama, yenilik) izlememektedirsafall modelde; gealnekte
olan ulkeler yeni bir Grin gatirirken Ar&Ge yardimiyla ticari sure¢ teknolojisin
emmekte ve teknolojik yetenekler edinmektedirleudal Ar&Ge projelerinin temel
amaci! ticari Uretimde kisa vadeli karlaglsanak yerine Ulke ici endustride uzun

vadeli yerli teknolojik yetenekler ofturmaktir.

Ulusal Ar&Ge, kulucka evresinde etkili olmakta wgerli teknolojik
yeteneklerin gejmesini sglamaktadir. Kulugka evresinde bilimsel bilgi ve
teknolojik mekanizmalarin anjdmasi kolaylamaktadir. Ozellikle nukleer yakit,

uzay, havacilik gibi yiksek yatirim riskine sahlpsa vadede karliik gama
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olasilgl distk, bilim esasli ve teknoloji yun endustrilerde ulusal Ar&Ge
programlari teknoloji yeterge gelistirmekte ve teknolojik dg&sim sgzlamaktadir. Bu
surecte yerli teknolojik yeteneklerin ggirilmesi icin yabanci teknolojinin etkili
sekilde dgerlendiriimesi yaninda yeni teknolojinin meydanatinjeesi de sz
konusu olmaktadir (Lee, 2002).

ikinci olarak; tilke ici Ar&Ge yabanci teknolojiledegerlendirmeyi ve ticari
sonu¢ elde etmek icin kullanmaygrénmenin etkili bir yoludur. Ulusal Ar&Ge,
teknoloji gelstirme slrecinde ortaya cikan problemleri cozerkeknolojik

yetenekler yaratmay! ve mevcut yetenekleriggjeineyi salamaktadir.

Ulusal Ar&Ge faaliyetleri ve firmalarin teknolojigylemleri arasinda da bazi
farkhliklar bulunmaktadir. Firmalar kar maksimigasunu amaclayan rasyonel
varliklar olarak kabul edilmektedirler ve genelékekonomik yonini goz 6ninde
bulundurarak teknolojik grenmeye karar vermektedirler. Teknolojilgrénmeye
yapilacak olan yatirm ve bu vyatinmin gkyac& kazang g6z Onlnde
bulundurulmaktadir. Bu bakimdan firmalar olduk¢aakivadeli bir baki acisiyla
mevcut ve potansiyel pazarlarini géelendirmek icin teknolojik yetenekler

gelistirmeye eilim gostermektedirler.

Teknolojik Ggrenme slrecinin Baangicinda firmalar teknoloji seciminde ve
teknolojik gsrenmenin uygulanmasinda 6zellikle anlik problemiézmek icin ¢caba
harcamaktadirlar. Bu ilk evrede amag, etkdkilde teknoloji edinebilmektir. Daha
sonraki evrelerde ise zaten biriktirilgniolan teknolojik yetenekleri uygulamaya
donuk caba harcanmaktadir. Ayrica firmalar pazardiabetle ilgili firsatlan
degerlendirmek icgin teknolojik yeteneklerin verimfilni ve uzun vadeli faydalarini

g6z 6nunde bulundurmayagdemmaktadirlar.

Ulusal Ar&Ge eylemleri Ulke ici teknolojik yetenekin gelsmesini,
endustrinin uzun sire vaglni surddrebilmesini, secilen teknolojinin uluséizdyde
dahili hale getiriimesini veirketlerin 6zgiven kazanmalarini gsamaktadir (Lee,
2002).
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4.6.3. Teknoloji Transferi Yoluyla Ogrenme

Teknoloji firma seviyesindeki bilgidir ve girdilier ¢iktilara dongturialdigi
herhangi bir glemdir. Teknoloji kiresel rekabetcilik icin dnentiale geldginden
dolay! hukumetler,sirket yoneticileri ve argiirmacilar teknolojinin uluslararasi
transferini iceren alternatiflere daha fazla dikktmektedirler. Orngn, hiukumetler
ulke ici firmalarin yabanci teknolojiye daha makibir maliyetle ergebilmeleri
amaciyla politikalar uygulamaktadirlar. Bu politiza daha cok kiresel Ar&Ge'de
cok blyuk pay sahibi olan cok ulusgirketleri hedef almaktadir (Cannice et al.,
2003).

Teknoloji transferi teknolojinin bir yerden gga bir yere (bir 6rgutten
digerine, bir Universiteden bir drgute, bir tGlkedergedi Ulkeye) hareket etmesini
ifade etmektedir. Urtin, sure¢ veya personelin feanseklindeki caitli yollarla
teknoloji transferi gercekfenektedir. Cok uzun, karngk ve dinamik bir sire¢
seklinde olabilir ve bir ¢ok farkli kaynaklardan aya cikan cgtli faktorler teknoloji
transferinin bgarisina etki etmektedirler (Saad et al., 2002).sldiaras! teknoloji
transferi dger uluslardan ihtiya¢ duyulan teknik bilginin tréers edilmesi ve bu
bilginin basaril sekilde kullanilmasi siirecini icerir. Ulke ici ertster ve firmalar
dinya genelindeki teknik bilgiyi toplayabilme, glendirebilme ve kullanabilme
yeteneklerine sahip olmaldirlar. Bu bakimdan degltve insanlarin grenme
yetengi onemlidir. Ulke ici enstitller, firmalar ve biry belirli bir Gretim sireci
veya Urini 6zimsemek ve adapte olmak konusundangsdeceri sahibi olduklari
zaman teknoloji edinimi gercekimektedir (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Ozellikle gelsmekte olan ulkelerde teknoloji transferi 6nemli teknolojik
bilgi edinme kayngi olarak kabul edilmektedir. Yeni tekniklerin tafimiasi, mevcut
tekniklerin iyilestirilmesi ve yeni bilginin meydana getiriimeseklinde 3 temel
amaci bgarmak icin teknoloji transferine 6nem verilmesi @éidir. Bu gamada
teknoloji transfer sirecinin 2 6nemli kavrami otaknoloji ve transfer kavramlarinin
karmaikhgini da goz o6ntnde bulundurmak gerekmektedir. Tekimoh kendisi
karmalk bir 6zellige sahiptir ve donanim, gtama surecleri, beceriler ve bilgi vb.

bir cok boyutlar icermektedir. Orgiitlerin mallag Wizmetler tGretmek igin ihtiyac
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duyduklar bilgi, beceriler, fikirler, ekipman, lalar ve tesisler teknolojiyi
olusturmaktadir. Transfer sireci ise 3 bicimde gergghbktedir: (1) malzemeler,
son drtnler, makine parcalari, ekipman ve analetsimti ve/veya product in hand
fabrikalar; (2) temel enformasyonu géayan “teknik bilgi”, tasarimlar, planlar,
arzulanan yeterge yaratmak icin ihtiya¢ duyulan veri ve kilavuzdileri; (3) mevcut

teknolojiye uyarlamak ve yenilik igin ihtiya¢ duyr “know-why” ve yazilim

bilgileri (Saad et al., 2002).

Teknolojik 6zellikler ve pazar 6zelliklergjrket kiltira ve stratejik dncelikler
transfer biciminin secimine etki etmektedir. s@fié mekanizmalar ve edinim
sureclerini icermesi teknoloji transferini kargrla hale getirmektedir. Transfer
biciminin secimine ekonomik, sosyal, kultirel, korsal ve politik ortam yaninda
alicinin bilgisi ve teknik yetenekleri de etki etkedir. Alici veya kullanicinin
yuksek bir enformasyon ve bilgi dizeyine sahip antaknolojinin baaril sekilde
edinilmesi, uygulanmasi ve uyarlanmasinda dahagoeie aktif bir rol oynamasina
yardimci olacaktir ve paketlenmeamieya parcalara ayrilgbir anlama biciminin

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

Yeni sanayilgen Ulkeler teknik bilgiyi Tablo 4.12.'de gd0sterilegesitli
yontemler yoluyla elde etmektedirler (Tidd and Bdebtwurst, 1999).

Tablo 4.12.Teknik Bilgi Edinim Y&ntemleri

Yontem Edinim Maliyeti Ogrenme Potansiyeli
Lisanslam Duslik Dustk
Ekipman Satin Alma Ortalama Dusuk
Yan s6zleme/Ds kaynak kullanimi Ortalama Distk
Yabanci Direkt Yatirim Ortalama Ortalama
Yabancilaririse Alinmasi Ortalama Ortalama
Geri Donmig Vatandalarinise Alinmasi Ortalama Yuksek
Ortak Girkimler / Stratejikittifaklar Ortalama Yuksek
Orijinal Ekipmanimalati (OEM) Yiuksek Yuksek
Denizgiri Firmalardan Edinim Yiksek Yiksek
Arastirma ve Gelitirme Yiksek Yiksek

Kaynak; Tidd and Brocklehurst, 1999

Gelismekte olan Ulkeler tarafindan yabanci teknolojilegdinilmesi icin
kullanilabilen lisanslama, ekipman satin alma, géaleme (tgeronluk), yabanci

direkt yatirim, yabancilarinse alinmasi, geri donmivatandglarin ise alinmasi,



98

ortak girsimler / stratejik ittifaklar, orijinal ekipman imati, deniz @ llkelerden
edinim, aratirma ve gektirme gibi c¢aitli metotlar bulunmaktadir(Tidd and
Brocklehurst, 1999). Yabanci Direkt Yatirim, liskmsa ve ortak gisimler gibi
cesitli farkl mekanizmalar yoluyla teknoloji transfegerceklatirilebilir. Belirli bir
transfer bigiminin segimi lisans veren firmanin ulaggl strateji, lisans alan
firmanin emme kapasitesi, alici hukiimet dizenlerngibi ¢ssitli faktorlere bahdir
(Kim and Kim, 2000). Sirketler arasinda gercekt&ilen bir ortaklik kiresel
pazarlara girebilmenin en hizli, en ucuz ve eniskiryoludur (Daft, 1994). Tablo
4.13.de teknoloji transferiyle ilgili temel mekamnalar ve bu mekanizmalarin
gelismekte olan Ulkeler icin avantajlari ve dezavantajtgsterilmektedir (Saad et
al., 2002).



Tablo 4.13.Teknoloji Transferiyldlgili Temel Mekanizmalar

Teknoloji Transferi
Mekanizmalari

Temel Amag

Gegimekte olan ulke alicisina
avantajlar

Gelismekte olan ulke alicisina
dezavantajlari

Teknoloji transferinin gelsmekte
olan ulkeye etkisi

Lisanslama

Franchising

Yan sozleme
(Taseronluk)

Entegre paketler

Fiziksel vagi olmayan
unsurlarin veya mulkiyet
haklarinin transferi

Mulkiyet haklarinin
sunulmasinin yaninda bitin bir
is sUrecinin lisanslanmasi

Anlagsma bicimleri parcalarin
satin alinmasindan belirli
Urdinlerin tamamen Uretilmesine
degisim gostermektedir

Bitun ekipman ve makine
gruplarinin hizli transfer
edilmesi

Teknolojinin pazara daha hizli
bir sekilde sokulmasini gar

Kurulmus, taninmg bir ticari
isim altindaki bir §in
mulkiyetini edinmenin en
glvenli ve hizli yoludur

Fabrika yerinin planlanmasi,
ekipman secimi ve operasyon
planlamasi, gitim ve kalite
yonetimi sistemleri gibi
alanlarda teknik bilgi ve teknik
destgin edinilmesi

Donanimin hizli bigekilde
edinilmesi

Yuksek maliyetler ve firma ici
argtirma-gelitirme yetenekleri
Uzerinde etkisinin sinirh olmasi

Lisans ankanasinda teknoloji
transferine engel olabilecek
sinirlayici uygulamalarin
bulunmasi

Yuksek Maliyet

Yabanci ortga giclu
bagimlilik olusmasi

Edinim 6ncelikle donanim ve
yaparak grenmekle sinirhdir.
Bakim ve §letme siirecinde
teknoloji tedarikgisine gugli
bagimlilik ve yiksek maliyetler
s6z konusudur

Uzun zaman alabilecek teknoloji
transferi uygun yerel yeteneklere,
politikalara ve lisansgi ve alici
arasindaki giivene pedir

Tuketici hizmet Uriinlerinde daha
popllerdir. Stratejik trlinlerde
daha az kullaniliimalat nemli
sermaye yatirimi ve yiiksek
diizeyde idari ve teknik beceri
gerektirir.

Yan sozlemenin énemli oldgu
elektronik ve otomotiv gibi bazi
onemli endustrilerde dahili
yeteneklerin gedtiriimesine
yardimci olabilir. Bununla birlikte,
yan sdzleme anlamalarinda
teknoloji transferi belirli alanlarla
sinirlandirilabilir. Teknoloji
transferinin bgarisi yan sézlgne
ili skisine balidir.

Yaparak grenmek ve tretim
yetengi gelistirmek Uzerinde
durulmaktadir

Kaynak: Saad et al., 2002.
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4.6.3.1. Argtirma ve Gelistirme

Arastirma ve geltirme (Ar&Ge), genellikle bilimsel ve teknik bilgi
birikimini arttirmak amaciyla sistematik bir temedayali olarak ydrttilen yaratici
faaliyet ve bu bilgi birikiminin yeni uygulamalardeullaniimasidir. Dar anlamda
Ar&Ge, isletmelerde yeni mamul ve dretim sireclerinin buhakaortaya konmasina
yonelik sistemli ve yaratici camalarin batinudir. Ar&Ge faaliyetlerinin nitelik ve

nicelik bakimindan birbirinden @sik 3 tirt bulunmaktadir:

a. Temel Aratirma

Temel argtirma, bluyuk Olciide agarmacinin ilgi alanina, kisel arzusuna dayal
olup, daha ziyade bilimsel amacla yapilanspafidir. Temel agirmada ele alinan
konunun anlgilmasi ve eksiksiz bilgilerin elde edilmesi amacghaktadir. Elde
edilen bilginin uygulanabilir olup olmagh argtirmacinin Gzerinde durgu konu
degildir. Arastirmaci yeni hipotezler ve teoriler ortaya cikartaakr. Maddelerin
degerini, yapilarini ve ici igkilerini ¢cozimler. Elde etfi sonuclari genel yasalar
seklinde duzenlemeye caill. Temel argtirma sonuclari, genelde tarha

goturmeyen gerceklerdir.

b. Uygulamali Aratirma

Uygulamali argtirma kletmelerin biayik 6nem verdikleri ve gercedtiadikleri
argtirma turaddr. Belli bir amaca yoOnelik olarak yapaktadir. Uygulamali
argtirmanin yapilmasi sirasinda temel saraalardan ve butin bilimsel
calismalardan yararlaniimaktadir. Burada, belirlepiir ticari amacla ilgili olarak,
mamuller ve Uretim strecleri Gzerinde yeni bilimgelteknik bilgi elde edilmesi icin
yapilan argtirmalar s6z konusudur. Uygulamali girama bir ticari amacg icin yapilir
ve elde edilen bulgular patent konusu olabilmektesonucta elde edilen teknolojik
yenilik ve bulg uzun sure ulke ve uluslararasi dizeyde yasal koauhakkina

kavusmaktadir.

c. Gelstirme
Gelistirme, yeni veya buyuk oOlctde iyierilmis malzeme, arag, mamul, Urdn

surecleri, sistemler veya hizmetler ortaya cikdnaék icin bilimsel bilginin
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kullaniimasidir.isletmelerde uygulamali ayarma ile geltirme calsmalari birlikte
yuratilmektedir. Geftirme, aratirmalardan veya uygulamalardaki tecriibelerden

elde edilen bilgilere dayali olarak ytruttlen sisédik calsmalardir.

Gunumuzde Ar&Ge faaliyetleri rekabet ortamindakjletmeler icgin
basvurulmasi kaginilmaz camalardir. Gelmis Ulkelerde faaliyet gosteren
isletmeler, mevcut mallarin Uretiminden daha fazla&®e faaliyetlerine dnem
vermektedirler. Clnku, bigletmenin yeni bir siire¢ veya yeni bir mamul giginesi
dretim maliyetlerini blylk 6lciide direcginden, pazar payinin énemli olcide
artmasini sglayacaktir (Akat ve ark., 1994).

Arastirma ve Geltirme (Ar&Ge) faaliyetleri 6nemli bir grenme ve
teknoloji edinme kayna olarak kabul edilmektedir. Ar&Ge; yeni bir Grinin
Uretilmesi, driin kalitesi veya standardinin ylklse#isi, maliyet dguricl ve
standart yukseltici 0zellikteki yeni tekniklerin gylanmasi, yeni dretim
teknolojilerinin gelgtirilmesi, yeni bir teknolojinin Ulke kaillarina uyumunun
sgilanmasi, mevcut teknolojilerin iygérilmesi ve bunlara yenilerinin uyarlanmasi
amaclyla yapilan, bilimsel esaslara uygun olarakitjlen ve her gamasi

belirlenmg calismalar ve bunlarin sonugclaridir (Ayhan, 2002).

21. Yuzyihn ortalarina kadar emekgon teknolojiler 6n planda iken,
yuzyilin sonuna dgru sanayide bilgi-ygun teknoloji kullanimi artngtir. Bunun
sonucunda bilgi ygun teknolojilerin kayng olan Ar&Ge faaliyetlerinin stratejik
anlamda 6nemi daha da ar§tm (Ayhan, 2002).

Ar&Ge faaliyetleri teknolojik dgisimdeki bir problem ¢ézme sureci olarak
kabul edilmektedir. By teknolojinin emilmesini, uyarlanmasini ve ggtilmesini
kolaylastiran bir eylemdir. Ar&Ge sadece uygun teknolojimirgtiriimasinda dgil
ayni zamanda bu teknolojinin emilmesi, uyarlanmasienisinin yapiimasinda da
etkilidir. Yerli teknolojik yeteneklerin iga edilmesinde dnemli bir rol oynamaktadir
(Lee, 2002).
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Ar&Ge faaliyetleri sadece yeni enformasyon meydagetirmez ayni
zamanda firmanin mevcut enformasyonu 6ziimseme §erldadirme yetergni de
arttirmaktadir. Firmalar sadece dran yenilikleriinic Ar&Ge faaliyetlerine
yonelmezler, ayni zamanda firmanin icinde vgndia mevcut olan enformasyonu
kullanabilmeyi ve grenmeyi de amaglamaktadirlar. Firmanin Ar&Ge fastlgrinde
0grenmenin uzun vadeli maliyeti de dnemlidir, bu ryadifirmanin dnceki teknolojik
bilgi stokunun (emme kapasitesi) gethiyle de iligkilidir ve Ar&Ge faaliyetlerinin
oncelikli faydasi bu teknolojik bilgi tabanina yaptkatkidir. Teknolojik birikim
olusturmak surekli gaba gosterilmesini ve kaynaklaunamag igin tahsis edilmesini
gerektirir (Ensign, 1999).

Bir firmanin bilgiyi derlemek, enformasyon toplamdikma icinde dgitmak
ve/lveya problemleri etkilsekilde fark etmek ve agarma yapmak konusundaki
orgutlenmesi bilgi tabani aofturmasini ve bu bilgi tabanini arttirmasini
sglamaktadir. Bunlara ek olarak Ar&Ge faaliyetlerirdr,&Ge ciktilarini kendine
mal etmesini sglayan patentleme eylemlerine, insan kaynaklgiireine ve yeni

araclara yap# yatirirm da bilgi tabanina katki@amakatadir.

Firmanin bunyesinde aojturdusu gelstirme faaliyetiyle ilgili uzmanhk dy
bilgiyi ve enformasyonu 6zimseme ve yeni Urlnleiyegler ve hizmetlere
donistirme yetengini buyidk oranda etkilemektedir. Bilgi yaratma <tingle
firmanin ergimi mamkin olan bilgi ve enformasyonu daha iyi 0z@mesi ve
degerlendirmesine olanak gayan yeteneklerin biriktirilmesi s6z konusudurd8ee
arggtirma, kafetme sureci yeterli d@ldir. Sonraki teknolojik gekim icin teknik bir
alt yapi olgturulmasini sglayan @renme, bilgi ve becerilerin edinilmesi, bilginin

kaydedilmesi ve maddi yatirimlarin yapiimasi gacikl

Ar&Ge yetengi ve iyi egitimli bir i sglctinden olgan gicli bir bilgi tabanina
sahip olmak bganli yenilik icin anahtardir. Ar&Ge cabalar birrrhanin bilgiyi
basarili sekilde degerlendirmesi ve yeni drinler ve hizmetlere dgiitmesinde
gerekli olan bir unsurdur. Ar&Ge faaliyetleri firman sinirlari dyindaki teknik bilgi

kaynaklarini dgerlendirme yetengni arttirmaktadir (Caloghirou et al., 2004).
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4.6.3.2. Yan Sozlgne (Taseronluk) veya Ds Kaynak Kullanimi

Yan soOzlegme (tgeronluk) bir grup sanayi biriminin belirli mallari
uretmekten vazgecerek bunlarisatidan sglamasi, imalat sirecindeki parcalari
taseronlara (bska sirketlere) yaptirmasidir. Rikaynak kullanimi firma icin dger
yaratan bir eylemin daridaki bir tedarik¢iden satin alinmasidir. Bir ésitideki
neredeyse tum firmalar bazen etkilis ddaynak kullanimi ankmalari vasitasiyla
stratejik dger olwturmaya cakmaktadirlar. Otomotiv endustrisi bu tdr
anlamalarina 6rnek olarak gosterilebilir. Gelecekte dilmmine rekabetci Gstunlik
sa&layabilecek tim teknolojileri dahiiekilde gelgtirmek icin gerekli olan kaynaklar
ve yeteneklere hesgirket sahip olmayabilir. Firmalar birka¢ cekirdeketgnek
gelistirerek bir rekabetci Ustunlik gglirme olasilgini arttirabilirler. Ayrica,
yeteneklerinin eksik oldiu alanlarda da gikaynak kullanimi gerceldgérebilirler
(Hitt et al., 1999).

Gunumuzde sietmeler en iyisekilde, diguk maliyet ve yiksek kalite
dizeyinde c¢ok kolay Uretecek uzmgalli sahip olduklari parcalari kendileri
Uretmekte ve der parcalari da kalite ve fiyat yoninden en uygamtlarda
uretebilme yeteng olan firmalardan tedarik etme yoluna gitmektestirlBoylece
kendileri belirli parcalar tzerinde uzmagrii@akta, dger parcalar da onlar Uzerinde
uzmanlamis olan firmalardan alarak bir malin Gretimi ile ligis bolumi ve
uzmanlamaya, bir §birligine (ortaklga) yonelmektedirlerisletmeler tretecekleri
mallarin parcalarinin her birini kendisi Uretmekéya baka bir sletmeye Urettirerek
satin alma kararn vermektedirler. Bu kararda méglkgite faktorti onemli rol
oynamaktadir.isletmeler kendilerinin tretmesi avantajli olm@disiirece uretim
karari vermemektedirler. Ancak kendi 6z yetenekieri bir parcayl Uretme
konusunda yeterli, uzmanlais ve diger firmalardan Ustin olmasi durumunda bu
parca §letme icinde uretilmekte, aksi halde bu parcaytriieekonusunda 6z yetegie
kendi sletmelerinden daha yuksek olagletmelerin tretmesi ve onlardan tedarik
etmeyi tercih etmektedirler. Goruluyor kiJatmeler Urettikleri mallari tek karina
degil, bir cok isletme ile yakingbirligi ve ortaklik kurarak tretme yoluna yani;ska

isletmelerden veyslletme dgi1 kaynaklardan yararlanma yoluna gitmektedirler.
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Bu aciklamalara gore, dkaynak kullanimi; dletmelerin kendilerine rekabet
avantaji sglamak icin 0z yetenekleriyle ilgili sleri kendilerinin yapmasi, 6z
yetenekleri dyinda kalan batunsieri, 6z yetenekleri kendilerininkinden Ustin olan

isletmelere yaptirarak tedarik etmeleri bicimindetalanabilir (Ertirk, 2001).

Ozellikle kiresel anlamda dikaynak kullanimi uluslararass bolimiiyle
ilgilenmeyi ifade etmektedir. Kuresel anlamdg #aynak kullanimina yonelen bir
isletme daha ucuz igiicu ve tedarikcilerden alan kaynaklarin bulungiu tlkelerde
imalat sdrecini gercek$érilebilmektedir. Bir sirket Ulke ici bir tedarik¢i yerine
kendisinden kilometrelerce uzaktaki bir tedarikeiyhnlaabilmektedir. Orngin;
Seagate Technology agirket, kisisel bilgisayarlar icin dgitk maliyetli harddiskler
satmaktadir. Busirketin dinya capindaki biyUk {erisi, Grinlerini daha ucuza
uretmek icin Asya Ulkelerindeki dik maliyetli is giicini kullanmasina dayalidir.

Bu drtinler daha sonra Amerika’da tamamlanmakteaténsaktadir (Daft, 1994).

Son zamanlarda cekirdek faaliyetlesiddaki eylemlerle ilgili olarak yan
sOzleme yapilmasi @limi artmistir. Uygulamada ¢gu yan sozlgme (taeronluk)
anlamalari maliyetleri kurtarma potansiyeline dayatdedarikciler muhtemelen
daha dgik desisken maliyetler ve genel giderlere sahip olacaker ezer diger
firmalara hizmet ederlerse 6lgek ekonomilerindeydéa s&layabilirler (Tidd and
Brocklehurst, 1999).

Cosu yeni sanayilgnis Ulkeler 6zellikle imalatta yan sOzlme yapmaya
yonelmektedirler. Firmalar ve bu firmalarin tedagiigri ve miterileri arasindaki
yakin iliskiler maliyetlerle ilgili enformasyonun pagdmasini ve uzmangmayi
kolaylastirmakta ve bu sayede uretilecek parcalarin madisiebzalabilmektedir.
Bununla birlikte tedarikciler ve kullanicilarin $eg, onlarin strece katilim
bicimleri, katiim zamanlamalar ve gglrilen sistemin yenilgi ve karmaiklig
tedarikgi-kullanici ilgkilerinden elde edilebilecek faydayi azaltabilirygeolumsuz
etkileyebilir (Tidd et al., 1997). Yan so6zfae iliskilerinde taraflar arasindaki pialik
derecesi @grenme potansiyelini etkilemektedir. Yeni sanayiies Ulkelerdeki
tedarikciler tasarim ve gelirmeye sglayacaklari katkilar yerine ganlukla maliyet

ve kalite Ustunlukleri igin secilmektedirléfidd and Brocklehurst, 1999).
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Tedarikcilerle gercekkgirilen iliskinin kalitesi ve gektirmeye dahil olma
zamanlamalari énemli etkenlerdir. Geleneksel oldvaktlr iliskiler tasarim veya
mihendislge katilan az miktarda tedarikciyle gerceki@dmekte ve maliyet
sorunlari Uzerine odaklanan kisa vadeli gmi@ar yapiimaktadir. Ancak orgie;
Japon modelinde uzun vadeliskiler s6z konusudur ve tedarikgiler yeni drtinlerin
gelistiriimesine 6nemli bir katki sgamaktadirlar. Bu modelde maliyet azalmakta,
performans artmakta, pazara girzamani kisalmakta ve parca teknolojilerinin
entegrasyonu galinektedir. Ozellikle makine parcalari ve bilimseipgkanla ilgili
sektorlerde yeni trtnlerin ggiiriimesinde imalatcilar ve ilk kullanicilar aragen

uzun sureligbirligi s6z konusudur (Tidd et al., 1997).

4.6.3.3. Lisanslama

Lisanslama bir firmaya salara dayali bir tcret ve telif hakkinin 6denmesi
karsiliginda baka bir firmanin entelektiel (bilgiye dayal) mulkiyni elde etme ve
kullanma firsati sgdamaktadir. Lisans alagirket teknolojinin kullanim hakkini
lisans verenden satin almaktadir. Bir teknolojarisi teknolojinin kullanilabilegg
pazarlari ve uygulamalari kesin olarak belirtegektie cgunlukla alicinin
teknolojide daha sonra herhangi bir iytleme yapmak konusunda saticiya izin
vermesini gerektirecektir. Yani satici, teknolajiriisansini aliciya verse bile daha
sonra bu teknoloji Uzerinde gigiklik yapma hakkina sahiptir.Lisanslama
teknolojinin edinilmesinde en fazla kullanilan m&odan birisidir. Firmalarin
Ozellikle mevcut cekirdek becerilerini tamamlayy@ni teknik alanlarda hizli bir
sekilde pozisyon olgturmalarini kolaylgtirmaktadir (Tidd et al., 1997).

Lisanslamayla, bir Glkedekirket (lisans veren) k&a Ulkedekisirkete (lisans
alan) teknoloji, idari beceriler velveya patent tuwari marka haklarindan ajan
belirli kaynaklari sunmaktadir. Bu kaynaklar lisaakan sirketin lisans verenin
drettigi UrlnUn benzerini Uretmesini ve pazarlamasinglasaaktadir. Lisans
anlaamasi lisans verene kendi Ulkesgidda drtnlerinin Gretimi ve satna katiima
firsati vermektedir. Franchising agmaalari bir tir lisanslama eylemidir. Bu tdr

anlgmalarda, franchise veregiirket yabanci aliclya ambalaj halindeki materyal ve
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hizmetleri sglamaktadir. Bu materyal ve hizmetler; ekipman, tgtnirin kagim
maddeleri, ticari marka ve ticari isim haklari, nddestek ve standartlianis bir
isletim sisteminden olmaktadir. En iyi bilinen uluslararasi franschiserever
Kentucky Fried Chicken, Burger King ve McDonald gigfast-food zincirleridir
(Daft, 1994).

Lisans anlgmasi yabanci bir firmanin imalat hakkini satin @ama ve
firmanin Grunlerini ev sahibi tUlkede veya Ulkeleulgunda satmasina izin veren bir
anlama seklidir. Lisans veren firmaya Uretilen ve satilagr lirim bagina bir telif
Ucreti 6denmektedir. Lisansi alan firma risklertléismektedir ve mallarin veya
hizmetlerin imalati, pazarlanmasi vegdamiyla ilgili tesislere parasal yatirimlar
yapmaktadir (Hitt et al., 1999).

Lisanslamasirket ici Ar&Ge faaliyetine gore daha hizl ticagelisim ve
pazara gi§ sglamakta veya pazar payini arttirmaktadir. Bilgi beceriler
konusunda uzmandmay! s&lamaktadir. Ayrica lisans alan firmaninsahidaki
gelismelerin daha fazla farkinda olmasini glegarak teknolojik yeterigni
arttirmasini tgvik edebilmektedir (Malecki, 1997).

Bir teknolojin lisanslanmasi onuirket icinde geltiriimesine gore cgtli
ustunliklere sahiptir. Daha glik gelstirme maliyetleri, daha az teknolojik risk ve
pazar riski, daha hizli Grin gglrme ve daha hizli pazara girsgslamaktadir.
Lisanslamanin negatif yonleri ise lisans¢l taradmdempoze edilen sinirlayici
hiakumleri, fiyatlama, Uretim geeri ve Urdn kalitesi gibi operasyonel konularin
kontrolinuin kaybini ve olasi gtama, muzakere ve uyarlamgemi maliyetlerini
icermesidir (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Gelismis Ulkelerdekisirketler icin lisans vermek favori bir yontem gilielir.
Cunku subelerine dahili transferler gercegtiemeyi ve teknik bilgi sizintisi
olasiliklari nedeniyle ortak giimleri tercin etmektedirler. Ozellikle mulkiyeti
tamamiyla kendilerine ait olagubelere yabanci direkt yatirrm yapmak icgin engeller

mevcut oldgunda, idari beceriler ve yabanci pazarlar hakkintip ve deneyimden
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yoksun olduklarinda lisans vermeye daha fazla ydaktedirler. Lisanslamanin
icerigindeki karmalk terimler ve lisanslamgartlaryla ilgili siki pazarlik nedeniyle
lisans anlgmalari maliyetli hale gelebilir, arjmak zorlgabilir. Sermayenin firsat
maliyeti alici Ulkede potansiyel lisans verenin edlindekine goére daha yuksekse
lisanslama tercih edilmez. Bu durumda alici tlkentdoji transferiyle ilgili baka
seceneklere yaunlasmaktadir (Kim and Kim, 2000).

Lisanslanan teknolojinin 6zeline ve lisanslamanin ilave ger yaratma
yetengine bali olarak giderler ve gelirler farklihk gostermeklir. Kimya,
muhendislik ve ilag endustrilerindeki 200" den &fitma tzerinde yapilan bir anket
sonucu lisanslamanin en dnemli nedenlerinin makyeriyade egsim hiziyla ilgili
oldugu ortaya cikmytir. Teknoloji ediniminin hizlandirilmasi ve rakgvl kadar hizh
hareket edebilme yetegickazanmak gibi faktorler en 6nemli nedenlerdirli@gme
maliyeti gibi faktorler ise en az 6nemli unsurlalarak 6n plana cikmaktadir.
Lisanslamayla ilgili en belirgin problemler uyguekholoji ve lisans¢i secimi ve

karar verme konusundaki kontroliin kaybidir.

Lisanslamaya verilen dnem konusunda sektorleriradasda farkliliklar
bulunmaktadir. Orngn; ilag firmalari muhendislik firmalarina goére dalyiiksek
argtirma maliyetleriyle faaliyet yurutmektedirler veuimendislik firmalari maliyet
azaltma ve pazara girhizini arttirma potansiyeline daha fazla 6nem \eitedirler.
Japon otomobil endustrisinin ilk ggini gostermektedir ki Grtin teknolojisinin
lisanslanmasi gsfirmeye yardim edebilirken stre¢ teknolojisininahslanmasi
yerel sirketlerin gsrenmelerini engelleyebilmektedir (Tidd and Brocklest, 1999;
Tidd et al., 1997).

Lisanslama  onceki yeniliklere dayali gelirleri tarhayr da
sazlayabilmektedir. Orngin: Sony ve Philips audio CD’ yi ortakia tasarlanstir.
1994 yilinda CD, CD Player ve disk ureticileri 50lyar $' hk gelir elde etmyti.
Sony ve Philipssirketleri satilan her CD Bana 5 cent’lik pay alngtir. Bir ¢ok
sirketler bu sekilde gecmite gerceklgtirdikleri yeniliklerin destgiyle ayakta

durmaktadirlar. Argtirmalarin ve patentlerin lisanslanmasi Uzerinesldiisekilde
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odaklanmak bir firmanin yeniliklerinden gelecekte ghllarca buyik gelir elde
etmesini sglayabilmektedir.

Lisanslama ve franschising bir ticari firmaya Udwarasi pazarlara oldukca
kolay ersim imkani sglamaktadir. Ancak firmanin bu pazarlarin geti Gzerindeki
katiim ve kontrolt sinirhdir (Daft, 1994). Lisdasa, firmanin dier tlkelerdeki
drtnlerinin imalati ve pazarlanmasi Uzerinde dea&okontrol sglamaktadir. Ayrica
lisanslama c¢ok az kazan¢ potansiyelglamaktadir. Clnkl elde edilen kazancin
lisans veren ve lisans alan arasinda patyllmasi gerekmektedir. Uluslararasi bir
firma teknolojiyi Grenebilir ve lisans angaasinin suresi bittikten sonra benzer bir
rekabetci Urinu Uretebilir ve satabilir. Lisanslayadanci pazarlara giricin gerekli
olan urin iyilgtirmelerini  kolaylatirabilir. Ornesin; Komatsu sirketi toprak
kazmakta kullanilansi makineleriyle ilgili olarak Caterpillarsirketiyle rekabet
edebilmek i¢in teknolojisinin gunlugunu International Harvester, Bucyrus-Erie ve
Cummins Engine adli Amerikagirketlerinden lisans yoluyla edingtir. Sonraki
yillarda lisans eyleminden vazgegmve bu sirketlerden edindii teknolojiyi

kullanarak kendi trtnlerini ggtirmeye balamistir (Hitt et al., 1999).

4.6.3.4. Stratejikittifaklar

Stratejik ittifaklar 2 veya daha fazla firma arafa yeni bir teknolojiyi veya
arant birlikte gektirmek amaciyla resmi veya gayri resgekilde gerceklgirilen
bir anlgma bicimidir. Stratejik ittifaklar tipik olarak bieli bir sonu¢ elde etme
amacina ve zaman tarifesine sahiptir ve ayrsidiet biciminde gergekigmez (Tidd
et al., 1997).

Potansiyelgbirligi bicimleri sermayesiz stratejik ittifaklar (sernmeagaylaimi
olmaksizin anlgmalar vasitasiyla bir firmaya 4 bir firmanin mallar ve
hizmetlerini elde etme, Uretim veyagiam hakki verilmektedir), sermayeli stratejik
ittifaklar (yeni girsimde farkli sermaye ytzdelerine sahip olan ortaklatusturdusu
ittifaklar, %60’ a %40 gibi) ve ortak giimleri icermektedir ancak bunlarla sinirli
degildir (Hitt et al., 1999; Hitt et al., 2000).
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Sadece imalatla ilgili endustrilerde gle hizmet sektori gibi bir gok
endustrilerde de uluslararasi rekabet s6z konusaya balamistir. Sirketler dGuk
maliyetle ilgili faktérlerden faydalanmak icin disygenelinde satigerceklgtirmek,
ihtiyac duyduklari hammadde ve makine-techizate ebimek ve hgka Ulkelerde
faaliyetlerini yuritmek gibi kiresel stratejiler gilayarak rekabet etmektedirler.
Bagka uluslardansirketlerle onlarin guclerine afm saglamak amaciyla ittifaklar
gerceklgtirmektedirler. Stratejik ittifaklar kiresel striterin uygulanmasiyla ilgili
onemli bir aractir. Bir ¢cok endistrilerde uygularkiaabirlikte 6zellikle otomotiv,
ucak, ucak motorlari, robotlar, tuketici elektr@ni yari iletkenler ve ilag
endustrilerinde yaygin olarak stratejik ittifakigerceklgtiriimektedir (Porter, 1998).

Stratejik ittifaklar sbirligi amaciyla kullanilan bica stratejilerdir. Stratejik
ittifaklar mallarin veya hizmetlerin gstiriimesi, imalati veya datiminda kagilikh
yararlarin, amaclarin gerceklgilmesi icin kaynaklarin, becerilerin ve cekirdek
yeteneklerin birlgtiriimesini sa&layan firmalar arasi ortakliklardir. Stratejik fistklar
firmalar arasinda gercekt&ilen bir acik iliski taraddr. Stratejik ittifaklar
uluslararasi yayllma amaciyla kullanilan populentginlerden birisidir. Cunki bu
yontemde hedeflenen pazarda zaten deneyim sahdm oir ortakla ittifak
gerceklgtirme olang! mevcuttur. Ayni zamanda maliyetlerin paylanasi sayesinde
riski de azaltmaktadirlar (Hitt et al., 1999).

Stratejik ittifaklarin Nedenleri

ittifak gerceklatirilen ortaklar 6zellikle 6nemli bir yeni, glibilgi kaynasidir.
Ishirligi cabalarinin geleneksel nedenleri riski ve belligi azaltmak olarak
aciklanmaktadir. Bununla birlikte, son zamanlargdeeimek ve yeni bilgi edinmek
icin dnemli bir neden haline gelgtir (Hitt et al., 2000). Farkl beceriler ve bilgi
tabanlarina sahip olan firmalarin stratejik ittiakgerceklgtirmeleri onlara grenme
firsat sglamaktadir (Nonaka, 1994).sgenme acik ve oncelikli bir amag olglinda
becerileri elde etmek ve dahili hale getirmekaraicin anahtar bir 6lcti olmaktadir.
Ogrenme acik bir amac¢ olmasa bile firmalar ortakidam @Grenebilirler ve bu
O0grenme onlarin rekabetci yeteneklerini arttirabiBu nedenle, gercekigrilen bir
ittifakta amaglar ne olursa olsugirénme kritik bir konudur (Norman, 2002).
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ittifaklar vasitasiyla grenmeyi etkileyen 3 faktor bulunmaktadigrénme
niyeti, saydamlik ve yeni giincelere aciklik (Tablo 4.14) (Tidd et al., 1997).

Tablo 4.14.ittifaklar Vasitasiyla @enmenin Belirleyicileri

Ogrenmeyi etkileyen faktorler

A. Ogrenme Niyeti

1. Rekabetci dury gorintu Simdi ishirligi gerceklatir, daha sonra rekabet et

2. Stratejik 6nem Bir problemi ¢dzmek yerine yetereldlustur

3. Kaynak pozisyonu Ne ¢cok az ne de cok fazla. Yigtaginak aktariimal

4. Tlgili giic dengesi Denge uyumdan ziyade kararsmgydana getirir

B. Saydamlik veyagienme potansiyeli

5. Sosyal ortam veartlar Dil ve kulturle ilgili engeller

6. Dis yatinnmcilara kapn takinilan Herkese acik olmasirkette icat edilmeyen bieyin
tutum kabul edilmemesi —not invented here— durumu” yok.

7. Becerilerin 6zellgi Acik olmaktan ziyade ortuli ve sistemli beceri

gelistirilmeli

C. Yenilige aciklik veya emme yetgne

8. Becerilerle ilgili 6zgtven Gergekci. Cok yuksekyaecok digik 6zguven
olmamal
9. Becerilerle ilgili yetersizlik Cok dnemli miktardar beceri eksikli yok
10. Ogrenmenin kurumsalfmasi Bireysel grenmenin drgute transferi yiksek

Kaynak: Tidd et al., 1997

Niyet, bir firmanin gbirligini ortaginin varliklarina egim saglamak yerine
yeni becerileri grenmek icin bir firsat olarak gérmesini ifade eteehr. Gsrenme
niyeti s6z konusu oldiunda sadece enformasyon sizintisi yoluyla gergaidie
yerine planl olarak grenme sglanmaktadir. Saydamlik her bir ofta dsrenme
potansiyeline sahip olmasi vegrénmeye acik olmasini ifade etmektedir. Yeeili
aciklik veya emme yetepeise bir ort&in Ggrenme yetengni ifade etmektedir
(Tidd et al., 1997).

Ittifaklar olusturma ve bgarili sekilde yonetme yetemie bir cok sirketin
gelecek bgarisinda anahtar bir faktor olacaktittifaklar gerceklgtiren firmalarin
¢ssiti amaglar bulunmaktadir. Stratejik esneklik,kigdek bigimdeki varliklarin
korunmasi, grenme firsatlari, firma derine olan katkilari bir ittifakin stratejik
amaclarini olgturmaktadir. Bir ittifak olgturmakla ilgili 4 fayda (Carayannis et al.,
2000);
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= Statik ve dinamik anlamda olcek ekonomileri ve alakonomilert
sglamaktadir;

» Bilgi ve pazarlara ¢cabuk ve kolay gm salamaktadir;

= Yeni Urin ve teknoloji tdrlerinin geliriimesinde ortaya c¢ikan sermaye
ihtiyaclarini ve riskleri azaltmaktadir;

= lgili pazarlardaki rekabet yapisini etkileme olgsna sahiptir.

Ittifaklarin nedenleri 3 temel pazar durumuna génlflik gostermektedir:
yava devirli, standart devirli ve hizli devirlYava devirli pazarlardemiryollari ve
son yillara kadar telekomunikasyogirketleri ve uygulamalari gibi hikimet
tarafindan korunan veya tekel ¢zgilie sahip pazarlardir. Ustiin Griin 6zelliklerine
veya etkili Urin tasarimina sahip olan bir firmazgaa yillarca Ustlnlik
sgilamaktadir ve dnemli teknolojik @simlerin yasandgl pazarlarda bile rekabet
glicunu korumaktadir. Orgm; IBM. Bu sirketler cggunlukla standartlari gglirmek
icin (hava veya tren trafini duzenlemek gibi) sbirligi gerceklgtirmektedirler.
Standart devirli pazarlarda sirketler kaynaklarini kismen korumaya ©6nem
vermektedirler. Bu pazarlarda gercalde kbirliklerinde firmalar firsatlarini
arttirmaya calmaktan ziyade kapasite fazlasindan sakinmayantaktadirlar. Bu
tir anlgmalarda ¢gunlukla firmalarin amaci pazar giciini ele gecirme®irnesin;
Otomotiv endustrisi, Coca-Cola githlizli devirli pazarlardaise genellikle gigimci
firmalar bulunmaktadir. Bu tir firmalar ¢cabuk Bekilde taklit edilen, kisa yam
dongusine sahip olan yeni mallar veya hizmetledapa sunmaktadirlar. Bu tir
pazarlarda stratejik rekabet giict elde etmeninngeniirin geftirme veya pazara
giris hizini arttirmak icin bir sbirligi stratejisi kullaniimaktadir. Org@n; Cep
telefonlari ve DRAM bilgisayar chipleri. Bu pazacimlerinin her birindeki stratejik
ittifaklarin nedenleri Tablo 4.15." de gosterilmedir (Hitt et al., 1999).

1 Alan Ekonomileri (Economies of Scope):Bir faaliyet alaninda gsfiirilen yeteneklerin ve
becerilerin dnemli bir ek maliyet gerektirmeden iybir faaliyet alanina transfer edilmesi sonucu
ortaya ¢ikan maliyet tasarruflaridir (Hitt et d1999).
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Tablo 4.15.Pazar Tipine Gore Stratejiktifaklarin Nedenleri

Pazar ittifakin Nedeni

Yavag Devirli = Sinirh bir pazara egim sglamak
= Yeni bir pazarda bir imtiyaz ojturmak
= Pazar istikrarini strdirmek (standartlarisalumak gibi)
Standart Devirli » Pazar glcl ggamak (endustri kapasite fazlasini azaltmak)
= Tamamlayici kaynaklara ghin sgilamak
= Ticaretle ilgili engellerin tstesinden gelmek
= Rakipler kagisinda rekabet Ustlrgu salamak
= Cok blyuk sermayeli projeler icin kaynaklari b§tlemek
= Yeni ig tekniklerini Gsrenmek
= Yeni mallarin veya hizmetlerin afturulmasini hizlandirmak
= Yeni pazara gisi hizlandirmak
» Pazar liderkgini korumak
= Bir endistrinin teknoloji standardini gturmak
= Riskli Ar&Ge harcamalarini payenak
= Belirsizligin Gstesinden gelmek

Hizli Devirli

Kaynak: Hitt et al., 199¢

Bilgiye verilen énemin artmasi bir ¢cok oncu firmatauluslararasi stratejik
ittifaklara yonelmelerine neden olgtur. Stratejik ittifaklar dy bilgi kaynaklarini
arttirma vasitas! olarak kullaniimaktadirlar. Orfainalar bu tir ittifaklardan en
yuksek seviyede g@ienmek icin bazi politikalar uygulamaktadirlar. PBolitikalar
(Koh, 2000);

=  Ogrenme ittifakin en 6nemli stratejik amaci olarakidihektedir ve bu amag
ittifakta gorevilendirilen personele ifade edilmadite

= Yeni girisim icin uygun olan @renme becerileri ve ortamini attirmak
amaclyla o6rgutin genme yetengnin ve izlenecek adimlarin gdzden
geciriimesi gerekmektedir;

= jttifak ortaklari arasinda insan kaynaklari yonegimiilgili felsefelerin
aktarlabilirligi ve 6rgutsel grenme icin uygulamalarinin incelenmesi;

= Qrgutsel grenmenin en azindan firmaya biraz esnekliglagan kaynaklar
gerektirdgi gercesini g6z ©Onunde bulundurmak ve bu amagla uygun
hazirliklarin yapilmasi;

= jttifaktan @&renmeyi maksimize etmek igin en iyi kalitedeki mersli — veya
en iyi Ggrenicileri - gondermek. Ayrica etkili bir teknik 1gi transferi
yetenekli personele uzun sure destek verilmesirakgieir;

= ttifak partnerlerinin farkl kiltirlerden ve dillden olduklari durumlarda

capraz kulturel yetenekte uygun, yetegiten saslamak;
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= QOgrenmeyi aktaran ve gdenmeye yardimci olan bir kariyer yapisi
olusturmak. Ortaklk ilgkisi girisimlerinden geri donen caanlar edinilen
teknik bilginin etkili sekilde kullanilabilecgi ve yayginlatirilabilecesi
pozisyonlara yerkgiriimedigi strece gozle goérulemeyen varliklarin (bilgi

gibi) birikimi mimkun olmayacaktir.

ittifak gerceklgtiren ortaklar arasindaki giiven ozellikle teknoltgi ilgili
isbirliklerinde 6nemlidir. Glven ortaklar tarafindgerceklgtirilebilecek firsatcilik
korkusunu, §lem maliyetlerint azaltmaktadir. Denetleme ihtiyaci veseli kontrol
mekanizmalari guven sayesinde azalmaktadir. Ayrgizven acik ileiim ve
enformasyonu payfanaya gondlli olmak gibi davragarn tevik etmektedir
(Norman, 2002).

Firmalar bilgi tabanlar gibi diiindlebilir ve ortak gigimler ortali bilgiyi
transfer etmek i¢in kullanilan mekanizmalardir. 8iratejik ittifaktaki her iki tarafta
cogunlukla sbirligine dayall cabalar vasitasiylgrénilebilen potansiyel beceriler ve
yeteneklere sahip olan bir ortak secmektedirlenrat8jik bir ittifak dg ortalt bilgiyi
transfer etmeye olanak @ayan birkac¢ ttrden birisidir. Bundan dolayi, stjt
ittifaklar isbirligi yapan taraflar arasinda transfer edilecek ortiilginin 6rgutsel
sekilde yerlemesine izin vermektedir (Hitt et al., 2000).

Ittifaklar acik iletsim ve zengin bilgi paykami sayesinde bilgi edinimi icin
potansiyel anlamda etkili bir bujma yeri haline gelmektedirler (Tidd and
Brocklehurst, 1999).

4.6.3.5. Ortak Girisim (Joint Venture)

Ortak girsim iki tarafli bir anlama yoluyla iki veya daha fazla farkjirket

tarafindan yasal anlamda ayri bir yapininstaltulmasi ve yodnetilmesidir. Ortak

! fslem maliyeti (Transaction Cost): Ortaklarin teknolojiyi elde etmek konusunda firste
etmesiyle ilgili maliyettir. Ayrica daridaki bir o6rgite ortili bir teknolojinin géetilmesinin
maliyetlerini icermektedir (Cannice et al., 2003).



114

girisimde benzer amaclar ve/veya ilgileri shemak amaciyla kaynaklarin bir
bolumunun paylglmasi s6z konusudur. Bu kaynaklar toprakj,isermaye ve bilgi
veya bunlarin herhangilerinin keimi seklinde olabilir (Swierczek and Dhakal,
2004). Ortak gigim gerceklstiren bir sirket, yeni Grtnler gejtirmek, bir Uretim
tesisi irga etmek veya bir satve da&itim ag1 kurmak igin baka bir sirketle riskleri
ve maliyetleri paylgmaktadir (Daft, 1994). Ortak gjimlerde iki veya daha fazla
sayidasirket bgzimsiz birsirket meydana getirmektedirler ve genellikle orgakh
her birisi git sermaye payina sahiptirler (Hitt et al., 1998%). temel ortak gigim
bicimi s6z konusudur: iki veya daha fazla ayri drgé@rafindan yeni birsirket
olusturulur, sirketlerin ellerinde bulundurduklari hisse senedylprina dayali olarak
mlkiyet belirlenmgtir veya kbirligi icin daha basit bir angma olwturulur. Bu iki
tip ortak girgim arasindaki temel farkhlikudur; ayri bir yasadirketin olusturulmasi

sermayeye dayal bir aglaay gerektirmektedir (Tidd et al., 1997).

Ortak girsimler ishirligine dayali bir anlgma bicimidir. iki veya daha fazla
ortak tamamiyla yeni bigirket olusturmaktadirlar. Bir ortak gigim sozlemeye
dayali bir ittifaka gore daha resmi bir 6zgdli sahiptir ve ortaklarin daha fazla
taahhutte bulunmalar s6z konusudur. CuUnklU ortakimide taraflarin sermaye
paylarl bulunmaktadir. Ortak ginmler 6rgitsel anlamda birbirine gla yapilardir.
Bu nedenle, karmggk orgutlerdir ve yonetilmeleri zorduBirketler eser uzun vadeli
bir baks acisi ve genri anlamda faydalar gorurlerse bu tur orgitsel yadala
ilgilenmektedirler. Ortak gigimler sirket stratejilerinin 6nemli bir parcasi haline
gelmistir. Teknolojik ortak girsimler (Ar&Ge eylemlerini icermektedir) teknolojik
gelisimin dinamik hizi, Grtn karnggkligi ve Granle ilgili gerceklgirilen Ar&Ge’nin
yuksek maliyeti nedeniyle yuksek teknoloji endiistmnde kritik bir unsurdur. Ortak
girisimler firmalarin slem maliyetlerini azaltmalarini ve 6rtalt bilgiyransfer
etmelerini kolaylatirmaktadir. Ayni zamanda alan ekonomileri, dlcé&lremileri,
paylailan isletme giderleri ve yonetim soruml@unun bir sonucu olarak riskleri ve

maliyetleri de azaltmaktadir (Richards and De Gsr@003).

Teknolojik ortak girgsimler politik ve ekonomik belirsizlikler ve kilttre
farkhliklar nedeniyle ilave riskleri de icermekiddr. Entelekttiel milkiyetin kotuye
kullaniimasina kar yasal korumanin yetersiz olglu tlkelerde her bir ortak,
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digerinin @rendigi seyin kagiligini yeterince 6demeden skiden geri ¢ekilmesi
riskiyle kagl kariya kalacaktir. Bilginin ortak gisime tahsis edilmesi yuksek
teknoloji endustrilerinde kritik bir sorundur. Y (ids teknoloji endstrilerinde sadece
hizli bilgi desisimi yasanmamakta ayni zamanda da Urlgaya donemlerinin kisa
olmasi ve bunun sonucunda bilgiden yararlanma Biine&isalmasi s6z konusu
olmaktadir (Richards and De Carolis, 2003).

Ortak girsimler daha resmi bicimde uygulanmaktadir ve geklellibir
adanmaktadir, 6te yandan bir ittifak daha az otdibaarktir. Stratejik ittifaklar ve
ortak girsimlerin her ikisi de bir grenme firsati olgturmaktadir, ama ortak
girisimler daha genipotansiyele sahiptir. Bu tig birliginde bir &renme amaci ve
dis teknik bilginin elde edilmesi s6z konusudur (Tad Brocklehurst, 1999). Ortak
girisimler etkili 6grenme veya teknoloji transferinin yaygistialmasini sglamak
icin vasitalar olarak kullanilabilir. Farkli bederi ve bilgiye sahip olan firmalar bir
ittifak olusturmaya karar verdiklerinde her iki ortak icin d& Bgrenme firsat
olusmaktadir. @renme firmalar arasindaki bir etkjlmi icermektedir. (Swierczek
and Dhakal, 2004). Ortak ginmler gelsen pazarlarda daha fazla gbze carpmaktadir.
Ornesin; Cin’ de uluslararasi ortak giiimler yeni imalat §lemleriyle ilgili

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

4.6.3.6. Orijinal Ekipman imalati (OEM)

Orijinal Ekipman Imalati (OEM) bir firmanin bga firmalarin drunlerini
kendi Uretiminde kullanmasidir. Bu yontem 6zel bitak girsim seklidir. Yerel
sirket diger sirketin belirledgi sartlara uygunsekilde bitmi bir Grint Gretmekte,
daha sonra bu Urind kendi ismiyle pazarlamakt&iM anlgmalarinda yabanci
ortak cgunlukla Uretim surecini kesin olarak belirtmekte yéneticiler, teknik
personel ve stilerin esitimini desteklemektedir. Bu mekanizma gelekte olan
ulkeler tarafindan elektronik, ayakkabi ve bisildet dikis makineleri ve
otomobillerde bgarli sekilde kullaniimgtir. Bununla birlikte, teknoloji transferi

konusunda yabanci ofia uzun sure Ramli kalmak s6z konusudur. @onlukla
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yerel imalat¢i tasarim, parcalar,gdtam ve pazarlama konularinda yabanci gata
givenmeye devam eder ve bundan dolayr katmgeroen payini arttirmak
konusunda bgarisiz olur (Tidd and Brocklehurst, 1999).

4.6.3.7. Yabanci Direkt Yatirm

Yabanci direkt yatirrm oOnemli bir teknoloji traesf yolu olarak kabul
edilmektedir. Bu yontemde yabanci firmalar yeretatékcileri yan sozlgme
(taseronluk) ve lisans argealar1 vasitasiyla desteklemektedirler. Firmalarelye
calisanlan gtiraklerinde e almakta ve @tmektedirler. Yabanci direkt yatirimlar
cekmek tabi ki elvegli bir ekonomik ve politik ortam <gayabilmeye, istikrarl
politik yaplya, enflasyonun dik olmasina ve vyiksek gelirlere, ekonomik
ihtiyaclarla guclisekilde birlestirilmis iyi bir temel ve mesleki @time bashdir.
Ornesin; Malezya yabanci direkt yatinm vasitasiyla bileri teknoloji” imalat
sektorinin getiriimesinin belki de en barili drnegidir ve yabanci firmalar Ulkede
yatirim yapmak konusunda gaauli sekilde ikna edilmektedir. Bununla birlikte trtn
tasarimi ve ileri dretim teknolojileri bulunmasimagmen nispeten az Ar&Ge
faaliyeti mevcuttur ve Ulke ici firmalar hala ylksteknoloji ihracinda hakim bir rol

oynamazlar (Tidd and Brocklehurst, 1999).

Teknolojinin yayginlstiriimasi ekonomik gedim surecinde merkezi bir rol
oynamaktadir. Teknoloji yaygintmrma c¢aitli  farkli  kanallar vasitasiyla
sglanabilmektedir. Bu kanallar fikirlerin ve yeni te#lojilerin aktariimasini
sglamaktadir. Cgtli vasitalar yardimiyla ileri teknoloji Grtnlerim ithal edilmesi,
insan sermayesinin ve yabanci teknolojinin edindmgeknolojinin uluslararasi
sekilde yayilmasi icin 6nemlidir. Bu kanallarinsohda ¢ok uluslyirketler tarafindan
yapilan yabanci direkt yatirimlar da geliekte olan ulkelerin geimis tlkelerin bilgi
ve teknolojilerine egim saladiklari 6nemli bir kanal olarak kabul edilmektedi
Yabanci direkt yatirrm ev sahibi tlkedeki teknikligen oranini arttirmaktadir.
Yabanci firmalar tarafindan kullanilan daha gals teknoloji, yonetim uygulamalari

vb. unsurlarin edinilmesini kolayrmaktadir (Borensztein et al., 1998).
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5. ARASTIRMA

Teknolojik @renmeyle ilgili literatirin incelenmesi sonucu hiee nitel
gostergeler belirlenrgiiir.  Sirketin ¢esitli  faaliyetleri sonucu elde edilen bu
gostergeler bir sirkette teknolojik @renmenin varfiinin  kaniti  olarak
gosterilmektedir. Belirlenen bu gostergelere dayahrak teknolojik @renmeyi
etkileyen faktorler ve firma performansi Uzerindedkilerini 6lgmek amaciyla
hipotezler gelitirilmi stir. Hipotezlerin test edilebilmesi icin hazirlananket formu
(Bkz. Ek.1) yardimiyla veriler toplansve bu veriler giginda gelstirilen hipotezler
test edilmgtir. Teknolojik Ggrenmeye katkisi olan faaliyetler ve ggtilen hipotezler

asaglda ifade edilmitir;

Yenilikleilgili hipotezler;

hi: Ar&Ge faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bili ski bulunmaktadir.

h,: Egitim faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif biki ski vardir

hs: Bilgi yonetimi ile yenilik arasinda pozitif birigki vardir.

ha: Isbirli i faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir gki vardir

hs: Enformasyon teknolojisi kullanimi ile yenilik arada pozitif bir ilgki vardir.
he: Kiyaslama faaliyetleri ile yenilik arasinda pozif iliski vardir.

h;: Teknoloji transferi yontemleri ile yenilik arasagozitif bir iliski vardir.

Firma performansiylalgili hipotezler;

Hi: Ar&Ge faaliyetleri ile firma performansi arasindazgif bir ili ski vardir.

H,: Egitim faaliyetleri ile firma performansi arasindazgd bir ili ski vardir.

Hs: Bilgi yonetimi ile firma performansi arasinda pdabir ili ski vardir.

H.: Isbirligi faaliyetleri ile firma performansi arasinda pdaiir ili ski vardir.

Hs: Enformasyon teknolojisi kullanimi ile firma perfoansi arasinda pozitif bir
ili ski bulunmaktadir.

He: Kiyaslama faaliyetleri ile firma performansi aratarpozitif bir iligki vardir.

H;: Teknoloji transferi yontemleri ile firma perform&narasinda pozitif bir gki
bulunmaktadir.

Hg: Yenilik ile firma performansi arasinda pozitif ldigki vardir.
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5.1. Arastirma Metodu

Yukaridaki hipotezlerin test edilebilmesi amacipkenzer cabmalarda sikca
kullanilan ¢oktan se¢meli skala uygulagnim Tum cevaplar O (sifir)’ dan 5’e kadar
5 puanl Likert skalasi kullanilarak ol¢ulgtir. Skala Gzerinde 0 (sifir) “kesinlikle
katilmiyorum”, 5 ise “kesinlikle katiliyorum” anlama gelmektedir. Anket
hazirlanirken kullanilan sorularin @mnlugu uluslararasi yayinlardan derlegidicin
oncelikle Turkce'ye tercime edilgtir. Anketin Turkce versiyonunun uygurgu ve

anlailabilirli gi sanayi sektoriinde cgéin on ksiye test ettirilmgtir.

5.1.1. Ana Kiitle

Anket kontrollerden sonra uygun hale getirildiktsonra posta, mail veya
ylizylize anket yoluylastanbul, Kocaeli ve Denizli illeri 3ta olmak (izere bir gok
ilde faaliyet gosteren orta oOlcekli ve biyuk firme gonderilmgtir. Bu firmalar

icerisinden 47 firma ankete yanit vestim

5.1.2. Ornekleme

Anket formunun gonderildi firmalar icerisinden 47 firmadan elde edilen
anketlerle ilgili olarak analiz yapilgtir. Anketlere cevap veren sdier sirket Ust
yonetiminde yer alan kilerdir. Her sletmeye 87 sorudan alan bir anket formu
verilmistir. Ozellikle metal, tekstil, makine, elektrik-é&keonik, mobilya, otomotiv
gibi teknoloji yggun faaliyet gosteren sektorlerdeki firmalarininibegsine 6zen
gosterilmitir.
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5.2. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Hazirlanan argirma modelinde 2 ayri gesken grubu bulunmaktadir. Bunlar
bagimsiz ve baimli desiskenlerdir.

5.2.1. B&imsiz Da&iskenler

Arastirma modelinde yer alan gansiz dgiskenlerin (teknolojik grenmeyle
ilgili degiskenler), b&ml dezisken Uzerindeki etkileri analiz edilgtir. Modelde

kullanilan b&msiz dgiskenler:

= Arastirma ve Gektirme Faaliyetleri

= Egitim faaliyetleri ve Grenme

= Bilgi Yonetimi faaliyetleri ve Bilgi Paylgimi
= [sbirli gi faaliyetleri

» Kiyaslama faaliyetleri

= Enformasyon Teknolojisi kullanimi

= Teknoloji Transferi Yontemleri

5.2.2. B&mlh Degiskenler

Arastirmada yukarida ifade edilen $msiz dgiskenlerin her birinin
teknolojik ggrenme Uzerinde etkili olup olmadiaratirilip daha sonrada teknolojik
O0grenmenin firma yenifiine ve performansina katkisi incelenecektir.giBdi

degiskenler gagida belirtilmitir:

=  Yenilik

=  Performans



5.2.3. Arastirma Modeli

TEKNOLOJ ik OGRENME
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Egitim de?elligr;i ve isbirlisi Enformasyon | Teknoloji

Ar&Ge faaliyetleri ve . SOIHEL Kiyaslama| teknolojisi transferi
o 2 bilgi Faaliyetleri ) .
Ogrenme paylaimi kullanimi yontemleri

A
H, H, Ha| . ha; l |t Hq H,
= PERFORMANS |—=
h, hs * *HS hs h

e -— - 6 h
' ™| VYENiLiK |- !

Sekil 5.1. Teknolojik Gsrenmeyi Etkileyen Faktorler ve Yenilik ve Perforrstailiskileri

5.3. Analiz ve Sonugclar

Anket icerisindeki faaliyetlerle ilgili olarak gplandiriimg sorulardan elde
edilen veriler SPSS 9.0 programinda analize tahirmwstur. Analizde faktoér analizi
ve Alfa guvenilirlik calsmasi yapilarak hipotezlerin gecedili dlcUImistdr.

Gerektginde bazi sorular anketten cikarilarak analizdgo6fakigzilimlari yerine

oturtulmutur. Analize 0Oncelikle faktor analizi, glvenilirlikestleri, dgiskenlerin
ortalamalari ve standart sapmalarini da icerenl&syen analizi yapilngtir. Ayrica

hipotezlerin test edilebilmesi amaciyla regresyoalialeri kullaniimstir.

5.3.1. Faktor Analizi

Anket uygulamasindan elde edilen veriler, hipoy@pisina uygun olarak

faktor analizine tabi tutulmgur. Bu analizde; Ar&Ge faaliyetleri,ggim faaliyetleri
ve @renme, bilgi yonetimi ve bilgi payami, isbirligi faaliyetleri, kiyaslama,
enformasyon teknolojileri ve teknoloji transferimd®lusan 7 b&msiz dgisken

birlikte analiz edilmgtir.

gosterilmektedir.

Bu desiskenlerle ilgili

sonuclar

Tablo 5.1.de
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Bagimsiz dgiskenlerin faktér analizinde gorulegiegibi toplam acgiklanan

varyans%43,036 ve deiskenlere ait alfa deerleri yeterli guvenilirlgin alt sinir

degeri olan .6 nin Uzerinde ve oldukca tatmin edici@iaslangicta bu dgskenlere

ait soru sayisi bir nebze fazla tutuknolup analiz gamasinda bazi sorular

ctkarilmstir. Ancak dgerleme vyapilan soru sayisina balgidda ; Ar&Ge

faaliyetinden 9, gtim faaliyetinden 10, bilgi yonetiminden Gpbirligi faaliyetinden

7, kiyaslama faaliyetinden 4, enformasyon teknsidjullanimindan 5, teknoloji

transferinden 4, yenilikle ilgili 5 ve performanslgili 7 soruyla analiz yapilntir.

Bu sayilar genel bir fikir icin yeterli dizeydedir.

Tablo 5.1.Bagimsiz Degiskenlere Ait Faktor Yukleri

Toplam
Aciklanan
Varyans:
% 43,036

Ar&Ge
Faaliyeti

Egitim
Faaliyetleri
ve
Ogrenme

Bilgi
Yonetimi
ve Bilgi
Paylasimi

isbirli gi
Faaliyetleri

Kiyaslama
Faaliyetleri

Enformasyon
Teknolojileri
Kullanimi

Teknoloji
Transferi

Alfa (0O)

,9076

,9131

7872

,8096

,6556

,9062

,6537

ArGel
ArGe3
ArGe4
ArGeb
ArGeb
ArGe7
ArGe8
ArGe9
ArGel0

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

Egtl
Egt2
Egt3
Egt4
Egt5
Egt6
Egt7
Egt8
Egt9
Egtll

,9120
,9047
,8952
,9059
,8959
,8959
,9024
,9045
,9142
,9108

By3
By5
By8
By9
By10
By11l

1877
, 7631
1277
, 7246
, 7455
,7830

ish1
ish2
ish3
isba
ish7
isb10
isb12

7974
, 7536
,7602
,7903
, 7964
, 7956
, 7866

Kyl
Ky2
Ky3
Ky4

,5860
,6390
,5343
,5806
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ET1 8771
ET2 ,8834
ET3 ,8731
ET4 ,8731
ET5 ,9152
TT4 ,6333
TTS5 ,5292
TT6 ,5586
TT7 ,6138

Toplam Aciklanan Varyans Orani% 43,036

Cozum (Extraction ) Yontemi : Temel Bglenler Analizi,

Rotasyon Yontemi : Kaiser Normalizasyonu ile Vamma

Rotasyon 3 iterasyondaonuclanmytir.

ArGe: Arastirma ve Gelitirme; Egt: Egitim faaliyetleri ve @renme;By: Bilgi

yonetimi; Isb: Isbirligi faaliyetleri; Kiy: Kiyaslama faaliyetleriET: Enformasyon

teknolojileri; TT: Teknoloji transferi

Diger taraftan; yenilik ve performans gibi iki tanegbali degiskene birlikte

faktor analizi uygulanngtir. Toplam agiklanan varyans Tablo 5.2 ‘ de gdigidgibi

%75,2020larak gerceklgmistir.

Tablo 5.2.Bagimli Degiskenlere Ait Faktor Yikleri

Toplam Aciklanan

Varyans: % 75,202 Yenilik Performans
Alfa (£) 7607 8605
Yenl 7593

Yen2 ,6800

Yen3 6729

Yen4 ,6425

Yenb ,8146

Perfl 8268
Perf2 '8378
Perf3 8321
Perf4 8562
Perf5 8398
Perfé '8500
Perf7 '8431

Toplam Aciklanan Varyans Orani%75,202

Cozum (Extraction ) Yontemi : Temel Bglenler Analizi,

Rotasyon Yontemi : Kaiser Normalizasyonu ile Vamma

Rotasyon 1 iterasyondaonuclanmytir.

Yen: Yenilik; Perf: Performans
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5.3.2. Guvenilirlik Analizi Sonuclari

Faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan faktdildaina uygun olarak, her bir
degiskenin alfa katsayilarina bakilgr. Faktér analizi sonucunda ortaya c¢ikan ve
asagida Tablo 5.3." de verilen derlerin tumuntn alfa derlerinin oldukc¢a tatmin
edici duzeyde oldgu goOrulmigtir. Literatirde guvenilirlik analizi sonuglarinda
ortaya ¢ikan dgerlerin kabul edilebilir seviyede olabilmesi icitfeadezerinin en az
0,6 olmasi gerekti (Bogozzi and Yi, 1988) belirtiimektedir. Teknolojogrenmeyi
etkileyen faktorler olarak ifade edilen faktorleritfa deerleri; Ar&Ge faaliyetleri:
0,9076; Eitim faaliyetleri: 0,9131; Bilgi yonetimi: 0,7872isbirligi faaliyetleri:
0,8096; Kiyaslama faaliyetleri: 0,6556; Enformasyiaknolojisi kullanimi: 0,9062;
Teknoloji transferi: 0,6537 cikntir ve bu dgerler kabul edilebilir dgerlerin

Uzerindedir.

Tablo 5.3.Guvenilirlik Analizi Sonuclari, baimsiz, bgmli degiskenlere ilskin soru adetleri ve alfa
katsayilari
Degisken Adi Soru | Analizde Cikarilan | Cikarilan Soru No | Alfa Katsayisi
Adedi Soru Adedi (O)
1. Ar&Ge Faaliyetleri 12 3 ArGe; 2,11,12 ,9076
%.VEgI'[Im Faaliyetleri ve 12 > Egt: 10,12 9131
Ogrenme
3. Bilgi Yonetimi ve Bilgi 13 7 By; 1,2,4,6.7,12,13 7872
Paylgimi
4. Isbirli gi Faaliyetleri 14 7 Isb; 5,6,8,9,11,13,14  ,8096
5. Kiyaslama 5 1 Kiy; 5 ,6556
6. Enformasyon Teknolojileri 5 - - ,9062
7. Teknoloji Transferi 11 7 TT;1,2,3,8,9,10,11 385
8. Yenilik 8 3 Yen; 6,7,8 ,7607
9. Performans 7 - - ,8605
TOPLAM 87 30 - -
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5.3.3. Korelasyon Analizi ve Sonuglari

Tablo 5.4.Korelasyon Analiz

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Ar&Ge faaliyetleri 1,000

2. Bgitim faaliyetleri ve

,601" | 1,000

ogrenme

3: Bllglyonetlmlve 349 | 623" | 1.000

bilgi paylasimi

4. isbirligi faaliyetleri | ,341 | ,449" | 466" | 1,000

5. Kiyaslama 093 1,196 017 ,267 1,000

6. Enformasyon

Teknolojileri Kullanimi 355 | 480" | 543" | ,368 082 | 1,000

7. Teknoloji transferi ,303| ,277 | ,221| ,229| -090 ,119 1,000

8. Yenilik 396" | 344 | 463" | ;340 | ,108 | ,410 | ,194 | 1,000

9. Performans 346| 472" | 554" | 192 | -,065| ,473|,401" | ,504" | 1,000

” Korelasyonp = 0,01 seviyesinde anlamli (cift yonlii)

" Korelasyonp = 0,05 seviyesinde anlamli (cift yonlii)

Tablo 5.4. de argirma konusuna ait g@ekenlerin Pearson korelasyon
katsayilari yer almaktadir. Analizzamasinda, @amsiz dgiskenler ilk siralarda
olmak Uzere siralang) daha sonrada penli desiskenler siralamaya alingtir.
Bagimli dezsiskenler ile b@&msiz dgiskenler arasinda birebir gki ortaya
citkariimstir.

1. Yenilik bagimh degiskeni, Ar&Ge faaliyetleri dgiskeni; bilgi yonetimi
desiskeni; enformasyon teknolojisi kullanimi  gekeniyle (©<0,01)
seviyesinde, @tim faaliyetleri deiskeni ve gbirligi faaliyetleri deggiskeniyle

ise (<0,05) seviyesinde birebir gkilidir.

2. Performans bagimh desiskeni, Ar&Ge faaliyetleri dgiskeniyle @©<0,005)
seviyesinde, @&tim faaliyetleri deiskeni; bilgi yonetimi dgiskeni;
enformasyon teknolojisi kullanimi gigkeni; teknoloji transferi dgskeni ve

yenilik degiskenleriyle <0,01) seviyesinde birebir gkilidir.
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5.3.4. Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Modele ait hipotezlerin regresyon analizlesg@da yapilmg ve b&imsiz

degiskenlerin birlikte bgmh desiskenler tzerine etkileri incelenstir.

Yenilikle flgili Regresyon Analizi:

Bagimsiz Daiskenler: Ar&Ge faaliyetleri (X;), Egitim faaliyetleri-Osrenme (%),
Bilgi yonetimi-bilgi paylaimi (Xs), Isbirligi faaliyetleri (X;), Kiyaslama (),
Enformasyon teknolojileri (¥, Teknoloji transferi (%)

Bagimli Degisken: Yenilik (Yny, Y1)

Bagimsiz dgiskenlerin, bagimli degisken Gzerine etkileri

Model Yi: Bo+ B1. X1+ B2. X2 + B3.X3+ Ba.Xa+ Bs.Xs5 + 6. X6 + 37.X7

Tablo 5.5.Bagimsiz Deiskenlerin Yenilik B&imli Degiskeni Uzerine Etkisi
Bagimsiz dgiskenler Beta () Anlamlilik (p)
h;: Ar&Ge faaliyeti 274 ,115
h,: Egitim faaliyeti-Ggrenme -,178 ,392
hs: Bilgi yonetimi-bilgi paylaimi ,336 ,084
h,: Isbirli gi faaliyetleri ,072 ,660
hs: Kiyaslama faaliyetleri ,084 ,562
he: Enformasyon teknolojisi kullanimi ,176 ,287
h;: Teknoloji transferi ,056 ,697

Bagimh Degisken : Yenilik

R>= 0,319

F=2,614

” Korelasyonp = 0,01 seviyesinde anlamli (cift yonlii)

" Korelasyonp = 0,05 seviyesinde anlamli (cift yonlii)

Tablo 5.5.de ve regresyon analizinde gor@digibi, bazimli desisken olan
yenilik degiskeni bazimsiz dgiskenlerle analize tabi tutulmgtur. Analizler sonucu:
R’=0,319; F= 2,614 dgerleri ve p < 0,01 vep < 0,05 seviyelerinde gerler tespit
edilmistir. Aciklanan regresyon analizine gore teknolojdgrenmeyi etkileyen
faktorlerden bilgi yonetimi faaliyetlerinin firma eyiligine katkisi oldgu ve

aralarindaki iligkinin pozitif yonde anlamh olgw goralmitir. Bu durumda,
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olusturulan hipotezlerden4iin yeniligi pozitif yonde etkilegi gérilmektedir. Dger
hipotezler olan h hy, hy, hs, hs ve iy hipotezleri ise modele gore red edilmektedir. Bu
sonuca gorefirmadaki bilgi yonetimi faaliyetleri ve bilgi pagsimi ile firma

yeniligi arasinda anlamli bir ilski bulunmaktadir.

Performanslalflgili Regresyon Analizi:

Bagimsiz Daiskenler: Ar&Ge faaliyetleri (X)), Egitim faaliyetleri-Osrenme (%),
Bilgi yonetimi-bilgi paylaimi (Xs), Isbirligi faaliyetleri (X;), Kiyaslama (%),
Enformasyon teknolojileri (¥, Teknoloji transferi (%), Yenilik (Xs)

Bagimli Degisken: Performans (PY 1)

Bagimsiz dgiskenlerin, bagiml degigken tzerine etkileri

Model Y1: [30+ [31.X1+ [32.)(2 + B3.X3+ B4.X4+ [35.)(5 + BG-X6 + B7.X7+ Bg.Xg

Tablo 5.6.Bagimsiz Deiskenlerin Performans Bamli Degiskeni Uzerine Etkisi
Bagimsiz dgiskenler Beta (B) Anlamlilik (p)
H,.: Ar&Ge faaliyeti -,034 ,821
H,: Egitim faaliyeti-grenme 172 ,338
Hs: Bilgi yonetimi-bilgi paylgimi ,256 ,135
H,: Isbirli gi faaliyetleri -,203 ,150
Hs: Kiyaslama faaliyetleri -,069 ,578
Hs: Enformasyon teknolojisi kullanim ,195 ,176
H-,: Teknoloji transferi ,269 ,034
Hg: Yenilik ,284 ,044

Bagimli Degisken : Performans

R2 = 0,520

F=5,142

” Korelasyonp = 0,01 seviyesinde anlamli (cift yonlii)

" Korelasyonp = 0,05 seviyesinde anlamli (cift yonlii)

Tablo 5.6.’da ve regresyon analizinde gorgdigibi, bazimh desisken olan
performans bgimsiz dgiskenlerle analize tabi tutulmgtur. Analizde yenilik
degiskenide bgimsiz dgisken olarak kullanilmtir. Analizler sonucu: R 0,520;
F= 5,142 dgerleri ve p < 0,01 vep < 0,05 seviyelerinde gerler tespit edilmjtir.

Aciklanan regresyon analizine gore teknolojigrénmeyi etkileyen faktorlerden
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teknoloji transferinin firma performansina katk@idugu ve aralarindaki ilgkinin
pozitif yonde anlamli olgitu goérulmgtir. Bu durumda, olgturulan hipotezlerden
H-nin performansi pozitif yonde etkilgdi gorilmektedir. Ayrica firmanin
gercekletirdigi yeniligin de firma performansiyla gkili oldugu aralarinda pozitif
bir iligki bulund@gu belirlenmgtir. Hg hipotezinin de firma performansini pozitif
yonde etkiledii gorulmektedir. Dger hipotezler olan K Hy, Hs, Hi, Hs ve H
hipotezleri ise modele gore red edilmektedir. Bausa gorefirmanin uygulamis
oldugu teknoloji transferi yontemleriyle firma performasi arasinda anlaml bir
iligki bulunmaktadir. Ayrica yenilik ile firma performasi arasindaki ilgki de

anlamlidir.

5.3.5. Hipotezlerelliskin Sonuclar Tablosu

Tablo 5.7. Firma Yeniligiyle ilgili Hipotezlerin Sonuclar

Hipotezler B p | Kabul/Red
hy: Ar&Ge faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bili ski vardir. 274 ,115 RED
h,: Egitim faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bili ki vardir. -,178| ,392 RED
hs: Bilgi yonetimi ile yenilik arasinda pozitif birigki vardir. ,336 ,084 KABUL
h,: Isbirli gi faaliyetleri ile yenilik arasinda pozitif bir gki vardir. ,072 ,660 RED
.h.5: Enformasyon teknolojisi kullanimi ile yenilik arada pozitif bir 084 562 RED
ili ski bulunmaktadir.

he: Kiyaslama faaliyetleri ile yenilik arasinda pozhif iliski vardir. , 176 ,287 RED
h,: Teknoloji transferi yontemleri ile yenilik arasmgozitif bir iligki 056 697 RED
bulunmaktadir.

Tablo 5.8. Firma Performansiylailgili Hipotezlerin Sonuglari

Hipotezler B L | Kabul/Red
\Ij;;d,?rr&Ge faaliyetleri ile firma performansi arasindazif bir ili ki 034 | 821 RED
\Ij;;dlfrgmm faaliyetleri ile firma performansi arasindazid bir ili ski 172 338 RED
\Ij;;d?rllgl yonetimi ile firma performansi arasinda pdabir ili ski 256 135 RED
\Ij;;dllsrblrhg faaliyetleri ile firma performansi arasinda pdaiir ili ski 203 | 150 RED
Hs: .E.nfqrm_as.yon teknolojisi kullanimi ile firma perfoansi arasinda 069 | 578 RED
pozitif bir iliski bulunmaktadir.

_HG: K|yaslama faaliyetleri ile firma performansi aratarpozitif bir 105 176 RED
ili ski vardir.

H: _T_ek_no_lpjl _transfen yontemleri ile firma performararasinda 269 034 KABUL
pozitif bir iliski bulunmaktadir.

Hg: Yenilik ile firma performansi arasinda pozitif fliski vardir ,284 ,044 KABUL
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6. TARTISMALAR

6.1. Sinirlandirmalar

Bu calsmanin amaci, teknolojik gienmeyi etkileyen faktorlerin firma
yeniligi ve performans lizerindeki etkilerinin incelenmasi®ncelikle belirtiimelidir
ki, arsgtirma icin 47 firmadan toplanan veriler butin filara genellenemez.
Ulkemizdeki bilim ve teknoloji alt yapisinin yetersolusu, Ar&Ge faaliyetlerine
yeterince 6nem verilmeyii bilimsel ve teknolojik bilginin ¢ok fazla Greéimemesi

arggtirma sonugclari tizerinde oldukca fazla etkili oktow.

Ozellikle bilimsel argtirma yapmanin ¢ok zor olgu ve teknolojik bilgiye
yeterince girlik verilmeyen ulkemizartlarinda daha fazla sayida firmadan veri elde
edilmesi ve bu firmalarin agarmaya katilmalarinin gganmasi oldukca zor
olmustur. Ayrica bir ¢coksirketin stratejik rekabetcilik agisindan dnemli ddkleri
bilgilerin sirket dsina sizacg korkusuyla argtirmaya katilmak istememeleri

yeterince veri toplanmasini engellgtii

6.2. Gelecek Cakmalar

Arastirmadan daha ghkh sonu¢ ve yorum ortaya koyulabilmesi i¢in daha
fazla sayida firmanin agrma sidrecine katilmasi @anmalidir. Unutulmamalidir
ki, yapiimakta olan bu tir bilimsel gtamalar Glkenin bilimsel ve teknolojik alt
yapisinin olgturulmasi ve guclendiriimesi icin  katki @amak amaciyla
gerceklgtiriimektedir. Yine de yapilmgi olan bu tez cajmasi gelecekte benzer
konularda argtirma yapmak isteyen agtarmacilara teorik bir alt yapi gemyacak ve
ulkemizdeki teknolojik grenme ve bilim ve teknoloji faaliyetleri ile ilgikisitl da

olsa bilgi verebilecektir.
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7. SONUCLAR

7.1. Teknolojik Ogrenmeyi Etkileyen Faktorlerin Yenilik Uzerindeki
Etkileri

Arastirmayla ilgili olarak elde edilen verilere dayalarak analiz yapilngtir.
Analiz sonucuna gore; teknolojikgenmeyi etkileyen faktdrlerden bilgi yonetimi
eylemleri ve firma icerisindeki bilgi payami firmanin yenilik yapma yetegme
onemli katkilar sglamaktadir. Olgturulan modele gore teknolojik gienmeyi

etkileyen dger faktorlerin firma yenilii tzerinde bir etkisi yoktur.

7.2. Teknolojik Ogrenmeyi Etkileyen Faktorlerin  Firma

Performansi Uzerindeki Etkileri

Arastirmadan elde edilen verilere yapilan regresyoriarsonucu teknolojik
Ogrenmeyi etkileyen faktorlerden teknoloji transferfaaliyetleri firmanin
performansina katki gmmaktadir. Ayrica bamh desisken olarak kabul edilen
yenilik degiskeni ile firma performansi arasinda da olumlu bigki oldugu ve

yenilik yapma yeten@nin firmanin performansini etkilegligozlemlenmgtir.
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Isletme Bilgileri

» Isletmenizdeki yaklgik calsan sayisi:

» Isletmeniz esasen hangi alanda faaliyet gostermekiéitfen size uygun olani seginiz):
1 Tiuketici Uriinleri ___ 2 Kamu Urunleri ___3 Endustriyel Uriinler

____ 4 Tuketici Hizmetleri 5 Kamu Hizmetleri ___6 Endustriyel Hizmetler

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katiimiyorum; 3=Kar arsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)
Ornek: Sirketimizde Ar&Ge faaliyetlerine blyik 6nem verilktedir...................ccoveverrennnne.n. 123X5

Asagidaki sorularAr&Ge faaliyetleriyle ilgilidir. isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5 arasinda bir
rakami garetleyin.

Sirketimizde Ar&Ge faaliyetlerine blyuk 6nem verilktedir...........cccccovviiiiiiniic e, 12 345
Sirketimiz icinde bir Ar&Ge departmani bulunmaktadir..............cccceveeeeiii e, 12 345
Sirketimizde toplam harcamalar icindeki Ar&Ge haradarinin orani daha fazladir................ 2345
Sirketimizde Ar&Ge harcamasi sonucu patent saydulkita fazladir.............cccceeeeeeeeeiiiicmmens 12 345
Sirketimizde Ar&Ge harcamasi sonucu yeni Uriin sayldukca fazladir..........ccccceeeeeeeennnne. 12 345
Sirketimizde calsan (Ar&Ge) personel kma Ar&Ge harcamasi oldukga yiksektir............1 2 3 4 5
Toplam personelimiz icindeki Ar&Ge personeli oratdukca yuksektir..............cccoeeeiinanen. 12 345
Sirketimizde Ar&Ge faaliyetleriyle ilgili dokiimanlanazirlanmaktadir. ..........ccccceeevviiinnnee. 12 345
Kullanilan toplam dokimanlar icindeki Ar&Ge dokint@mnnin orani daha fazladir............... 12 345
Sirketimiz biyldikce Ar&Ge bitcesi artmMaktadiN . eeeeeiiee i eeie e ee s 12 345
Sirketimiz buytdikce Ar&Ge harcamalart artmaktadLir..............eeeeiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeee 12 345
Sirketimiz biyldikce Ar&Ge personeli orani da art@@hr...............cooeevevvieereeeeeesesseieeennn. 12 345

Asagidaki sorularegitim faaliyetleri ve @renmeyle ilgilidir. isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5
arasinda bir rakamgaretleyin.

Sirketimizde st yonetim tarafindan kolektir@nme desteklenmektedir..............ccccceeeee. 12345
Ust yonetim orglitiin @enme yetengnin rekabetci avantaj icin anahtar ofguna

INANMAKEAAIN ... ettt e et e e e e e e e s eme e e e e e e e e e e s e e nbabbeeeeeeaaae e s 12345
Sirketimizde @renmeye yonelik tgrik sistemleri uygulanmaktadir...............comvveeveeeenenn. . 2 3 45
Sirketimizde dizenli gitim programlari uygulanmaktadir.............cee oo 12345
Calisanlarin gitimi bir yatirim olarak kabul edilmektedir.............c..ooociiiiiiiiee e, 12345
Ogrenmesirketin siirekliliginin bir garantisi olarak goralmektedir.............c.cooeveeveeeeveneennnne. 12345
Sirketimizde @renmenin rekabet gliciini arttgaha inaniimaktadir..............cccceveeeee s cmmmmnn. 12345
Ogrenme stratejisine doniik bir insan kagnalanlamasi yapiimaktadir..................ccceeee...... 12345
Sirketimizde gitim programlarinin uygulanmasinda universitelégherli gine 6ncelik

AL €101 S =T LT PP TP OUPPUPPPPPRTRR 2345
Gecmiten aldgimiz dersler drgitselgdenmemize katkida bulunmaktadir......................... 12345
Sadece bgarilardan dgil basarisizliklardan dagrenmek amaclanmaktadir.......................... 12345
Sirketimizde, @renme oOrgutsel gaiimin anahtari olarak kabul edilmektedir........cccc....c..... 12345
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(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katiimiyorum; 3=Kar arsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Asagidaki sorularbilgi yonetimi ve bilgi paylamiyla ilgilidir. isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5
arasinda bir rakamgaretleyin.

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

(U)o [U1F= T T =124 = T 1 PSSP 12345
Sirketimizde bilgi yonetimiyle ilgili ayr bir depaman bulunmaktadir............cc.ccccoiiiiniinne 12345
Bilgi yonetimine énem verilmesinin kolektifgdenmeyi arttirdiina inanmaktayiz................. 2345
Bilgi yonetimine 6nem verilmesinin ¢aanlarin performansini arttigina inanmaktayiz........1 2 3 4 5
Sirketimizin bilgi ydonetiminde enformasyon teknolejii kullaniimaktadir.............cc.cccoco e 12345
Sirketimiz cevre dgisimlerine ¢cabuk uyum gtamak icin gerekli olan bilgiyi elde etmek

konusunda yeterince aktiftir..............oiiceeeeeriee e P 345
Sirketimizde bilgiyi paylaan bir kultir bulunmaktadir.............cooooi 12345
Bilgi paylasiminin 6nemi Ust yénetim tarafindan sirekli vurgataktadir.................ccccoveee.. 12345
Bilgi paylasiminin &renmeyi arttirdiina inanimaktadir..............ooeeeiiiiiiscomemee e, 2345
Bilgi paylasiminin ¢alganlar arasisbirli gini arttirdigina inaniimaktadir............ccccooovvviees e 12345
Sirketimizde 6rgutsel faaliyetlerden edinilen dersiebirimler arasinda paydmasini

sgzlayan 6zel bir mekanizma vardir.(Beyin firtinasplantilar vs.).......cccccceevviiiiiiiiiivieecen. 1234
Sirketimizde dersleri ve deneyimleri payhaak icin cok az ¢aba sarf edilmektedir......co. 1 2 3 4 5
Sirketimizde departmanlar arasi bilgi pagifal vardir..........c.ccccooooiiiii 12 345

Asagidaki sorularigsbirligi faaliyetleriyle ilgilidir. isletmenizdeki mevcut duruma gére 1-5 arasinda bir
rakami saretleyin.

Lider, 6nct konumdaki firmalarlgbirli gi yapiimaktadir...........cccccevveeiiiiiiiceeieee e, 12 345
Universitelerle $birli gi yapilmaKtaoir...............ooveiveeeieeeeeeee et 12345
Ar&Ge enstituleriyle birli gi yapilmaktadir............cooviiiiiiiiiiiee e 2345
Kullanicilarla gbirligi yapimaktadir...........couumeiii e 12345
Tedarikcilerle §birli gi yapimaktadir..........ccvvviiieiiie e 12345
Isbirlikleri sirketimiz tarafindan bir grenme araci olarak gérulmektedir............ccceceeeveeeee.. 1 2 3 4 5
Isbirlikleri sirketimiz tarafindan bir grenme firsati olarak kabul edilmektedir..................... 12345
Ortagimizla calsma iliskimizde yiksek bir gliven diizeyi bulunmaktadir.................c..oeee 2 345
Isbirli gi faaliyetleri mevcut yonetim becerilerimizi gglrmektedir...............ccooevviiiiiieiiienne, 12345
Isbirli gi faaliyetleri yeni yonetim becerileri edinmemizggamaktadir..............c.ccccvevveuveneenen. 1.23 45
Isbirli gi faaliyetleri mevcut teknik becerilerimizi gglirmektedir...............cccoeveveieirivrcienes. 12345
Isbirli gi faaliyetleri yeni teknik beceriler edinmemizigg@amaktadir.................ccocoveeeveereerimn.. 12345
Isbirli gi faaliyetleri degerli bilgi ve becerilerimizin ortgimizin eline gegmesine neden

(o[ g F= 1= Lo 1 PR RT 1234
Isbirli gi faaliyetlerinde enformasyon teknolojilerinden dajaniimaktadir..................c............ 12345

Asagidaki sorularkiyaslama(Benchmarking) faaliyetiyldgilidir. Isletmenizdeki mevcut duruma gére 1-5
arasinda bir rakamgaretleyin.

Ayni sektdrde faaliyet gosterensdr sirketlerle kiyaslama yapilmaktadir...........cceeeeeenniees 12345
Farkl sektorlerdeki gier sirketlerle kiyaslama yapilmaktadir...........ccccevvveeeeeeeeeeiiiiicciinnnnn, 12345
Kiyaslama faaliyetinde 6ncelikli amacimizdi sirketlerden @renmektir............cccvvveeinnnen. 12345
Kiyaslama faaliyetinde dncelikle teknik bilgi ediege calgiriz................occovveiieiiiennns 12345

Kiyaslama sonucu 6ncelikle idari bilgi edinmeyeagal. ... 12345
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(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katiimiyorum; 3=Kar arsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Asagidaki sorularenformasyon teknolojilerikullanimiyla ilgilidir. isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5
arasinda bir rakamgaretleyin.

Enformasyon teknolojileri 6rgutteki Uyeler tarafamdgeng dlctide kullaniimaktadir............... 12345
Ust yonetim enformasyon teknolojilerini uygulamaknkisunda beceri sahibidir.................... 1.2 345
Orgiitteki tiyeler mevcut orgiitsel bilgiyi incelemekkullanmak igin enformasyon

teknolojilerinden faydalanmaktadIrIar. ....... .o e 12345
Orgiitteki tiyeler yeni bilgi meydana getirmek icimf@masyon teknolojilerinden

L= 70 £= L= Va4 T2 1 = T L1 = USSP 12345
Enformasyon teknolojileri faaliyet alanimizla iidililgileri elde etmemizi kolaykgirir............ 12345

Asagidaki sorulateknoloji transferiyleilgilidir. isletmenizdeki mevcut duruma gore 1-5 arasinda kima
isaretleyin.

Sirketimiz faaliyet alaniyla ilgili teknolojiyi stitdi takip etmektedir.............cccouveeviiiceenniins 12345
Sirketimiz Igsel Ar&Ge kullanimi yoluyla ihtiyaci olan teknoigjgelistirmektedir.................. 12345
Sirketimiz Ortak Girgim yoluyla ihtiyaci olan teknolojiyi edinmektedir................ccccccceeen. 12345
Sirketimiz Ar&Ge anlamasi yapmak yoluyla teknoloji edinimini gerceftiamektedir............ 12 345
Sirketimiz Lisanslama yoluyla ihtiyaci olan tekndigjedinmektedir............cccccooviiiiiiiinan. 12345
Sirketimiz Satin Alma yoluyla ihtiyaci olan teknoigijedinmektedir..........cccccccoeeveiiivinnnne. 12345
Sirketimiz Finansal Kiralama (Leasing) yoluyla itdigt olan teknolojiyi edinmektedir............. 2345
Sirketimiz edindgi teknolojiyi 6grenerek teknolojik alt yapisini iy§grmektedir...................... 12345
Sirketimiz teknolojik yenilikleri biinyesine uyarlatk&onusunda yeterince aktiftir................ 1.2345
Teknolojiye yapilan yatiringirketimizin rekabet giiciini arttirmaktadir....cceeeeeeeeeiiiiiiinnnn.n. 12345
Teknolojiye yapilan yatiringirketimizin pazar payini arttirmaktadir.......ococc..ccooveieiiiienniid 12345

Asagidaki sorulayenilikle ilgilidir. Isletmenizdeki mevcut duruma gére 1-5 arasinda kama karetleyin.

Sirketimiz yeni fikirlere 6nem VermMeKLedir. . ... . .eeiie e e e e e e e 12345
Sirketimiz yeni fikirleri stk sk denemektedir. ..........oceeueeiiiiiiii e 12345
Sirketimiz faaliyetlerinde yeni YOIlart aghrir...........cooooioiccieeieeeeeee e e e e ee e e e ee e e e e e nnneanes 12345
Sirketimiz faaliyet yontemlerinde yaratiClaIr. . ..o .ccuuveeiiiee e 12 345
Yeni Uriin ve hizmetleri gaunlukla ilk olaraksirketimiz pazara getirir...........coccocvevievcnnennnn. 12345
Sirketimizde gbirlikleri gibi yeni yenilik yonetimi metotlari kldniimaktadir........................... 12345
Sirketimizde yenilik cok riskli olarak algilanir vigizerinde israrla durulur.............ccccevveeeee. 12345
Yeni Urln sunumumuz SONPRIAA ArtMELIN.........oooiiiiiiiiii e P 345

Rakiplerinizle kagilastirildiginda firmanizin performansini nasil geelendiriyorsunuz. isletmenizdeki
mevcut duruma gore 1-5 arasinda bir rakgamettleyin.

.......... daha Barlidir.........cooo i . L. 2. 345
.......... pazar payl daha bUyUKtUr..........cooooii i s e, 102345
.......... daha hizh blylmektedir..........c.ccoii i v . 1 2 345
.......... daha Karlidir...... ..o e . 12345
.......... daha yenilikgidir......... oo . L 2 3405
.......... daha bUYUKLUr ... e e semmmeee L 2 345
.......... teknolojiye daha fazla énem vermektedifuu......cccovvvvvevii i, 1 2 345



