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ONSOZ

Teknoloji giintimiizde iilkelerin gelismislik diizeyini belirlemekte ve sahibine biiyiik
ticari faydalar saglamaktadir. Teknolojinin 6nemini erken kavrayan ve bu dogrultuda
politikalar iireten iilkeler, giiniimiizde gelismis iilke statiisiindedirler. Firmalar da
varliklarini siirdiirebilmek ve rekabet edebilmek i¢in teknolojiyi takip etmek zorunda
kalmaktadir. Fakat giiniimiizde teknoloji hizla gelismekte ve takibi giiclesmektedir.

Teknolojiler firma biinyesinde gelistirilebilecegi gibi transfer de edilebilmektedir.
Teknoloji transfer edilmeye karar verildiginde firmanin 6niinde cok sayida secenek
bulunmaktadir. Fakat hangi firma tipine hangi teknolojinin uygun olduguna dair
kesin bir yol bulunmamaktadir. Bu konuda yapilan ¢aligmalarin kisitli olmas1 nedeni
ile ortaya somut bir yol koyabilmek i¢in bu konu tez caligmasi olarak secilmistir.

Bu calisma siiresince beni yonlendiren, caliyjmami degerli kilan danigman hocam
Doc¢. Dr. Tufan Kog¢’a, higbir zaman sabrmi ve destegini esirgemeyen anneme,
babama ve ablama, calismamin yiiriitiillmesi sirasinda bana maddi destek olan
TUBITAK’a, yazim ve arastirmalarim sirasinda bilgilerini benden esirgemeyen tiim
arkadaslarima sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Haziran 2009 Cigdem Karakaya
(Gida Miihendisi)
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ANALITIK Hi.YERARSiK PROSES (AHP) YONTEMIi iLE TEKNOLOJi
TRANSFER YONTEMI SECIMi

OZET

Teknolojinin 6nemi giinden giine anlam kazanmaya ve firmalar tarafindan giderek
daha iyi anlagilmaya baslanmistir. Teknolojik firsatlarin rakiplerden daha 6nce fark
edilmesi ve bunun teknolojik yenilige doniistiiriilmesi firmalara rekabet iistiinliigii
saglamaktadir. Firmalar belirledikleri hedeflere ulasabilmek, varliklarini
stirdiirebilmek, rekabet edebilmek hatta pazarda lider olabilmek i¢in sahip olduklar:
teknolojileri  gelistirmeli, yeni teknolojileri takip etmeli ve teknolojiyi
yonetebilmelidirler. Giiniimiizde hizla gelisen bu teknolojiyi yonetemeyen iilkeler ve
sirketler cagm gerisinde kalmaya mahkum olduklar1 gibi teknolojinin kendilerini
yonetme tehlikesiyle kars1 karsiya kalacaklardir.

Teknoloji transferi, teknoloji stratejisi ad1 verilen bir dizi prensip ve ilke dikkate
almarak hareket edilen teknoloji yOnetimi kapsammin bir parcasidir. Teknoloji
edinmede gerekli agsamalarin analiz edilmesi sonucunda firma teknolojik tercihini,
teknoloji transferinden yana kullanir ise bu durumda bir¢ok alternatif ile kars1 karsiya
kalacaktir. Teknoloji transfer yontemlerinin sayisini ifade eden standardize edilmis
bir rakam bulunmamaktadir. Yapilan bu calismada kesin farklarla ayrilmis yedi adet
teknoloji transferi alternatif olarak ele almmustir.

Ele alinan teknoloji transfer yontemlerinin olusturulma sekilleri ve yapilari
birbirinden farkli olmasina ragmen, firmalar icin hangisinin kesin olarak fayda
saglayacaginit gosteren bir yol bulunmamaktadir. Bu konudaki uygulamalarin
yetersizliginden yola c¢ikilarak yapilan bu calisma da firmalarin 6nem verdigi ve
teknoloji transfer yontemi se¢imine etki edecek bir takim Ozellikler literatiire
dayanarak elde edilmistir. Daha sonra Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) Yontemi
kullanilarak firmalarin Onceliklerini ve teknoloji transfer yontemlerini bir araya
getiren model olusturulmugstur. Boylelikle firmaya 6zel teknoloji transfer yontemine
karar vermede analitik bir yol belirlenmistir.

Calismada bir tiretim firmasinin teknoloji transfer yontemi secimi uygulamasina yer
verilmistir ve kurulan model bu firma iizerinde uygulanmistir. Elde edilen sonuglar
Expert Choice programi yardimi ile degerlendirilerek, firma i¢in en uygun teknoloji
transfer yontemi belirlenmistir.

Sonucta firma Onceliklerinin ve teknoloji transfer yOntemlerinin bir arada
degerlendirilmesine imkan taniyan bir model ortaya konmustur. Bu model sayesinde,
firma ile uyumlu teknoloji transfer yOntemlerinin secimi analitik bir hale
getirilmistir. Rekabet edebilmenin olmazsa olmaz sart1 olan teknolojinin firmay: bir
adim One gotiirmesi beklenirken, yanlis verilen kararlarin firmayi zarara sokabilecegi
de goz ardi edilmemelidir. Yapilan yatirimlar firmaya uygulanabilir oldugu siirece
basariya ve amacina ulasacaktir. Bu calisma ile teknoloji transfer yontemi sec¢imi
anlaminda, firma yapisma ve Onceliklerine uygun olmayan yanlis segimlerin
yapilmas1t azaltilmaya c¢alismis ve firmaya ©Ozel kararlarin  verilmesi
kolaylastirilmstir.
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SELECTION OF TECHNOLOGY TRANSFER METHOD BY USING
ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (AHP) METHOD

SUMMARY

The importance of technology have become meaningful day by day and have begun
to be understood better gradually by the firms. Noticing technological opportunities
before competitors and turning this into technological innovation provides firms
competitive advantage. In order to reach the targets that are already defined, maintain
their existence, be able to compete and even to be able to be the leader of the market,
firms should improve the technologies that they have, follow the new technologies
and manage technology. Nowadays, countries and companies that could not manage
the fast-growing technology not only are obliged to be behind the times but also are
faced with being managed by the technology.

Technology transfer is the part of technology management that acts upon considering
a series of principle and fundamental called technology strategy. In the consequence
of analyzing the essential stages during technology acquisition, if the technological
choice of the firm is technology transfer then firm will face with so many
alternatives. There is no standard number regarding the technology transfer methods.
In the following study, seven technology transfer methods, separated with certain
differences, are considered as alternatives.

Although discussed technology transfer methods are different in terms of formation
types and structures, there is no way for firms indicating which one provides the
most benefit certainly. In this study which is started out due to the absence of
applications on this topic, some criteria both firms give importance and impact the
selection of technology transfer method are obtained based on literature. Afterwards
the model is formed bringing both the priorities of the firm and technology transfer
methods together by using Analytic Hierarchy Process (AHP) method is formed. In
this way an analytic way to decide the technology transfer method that is special to
the firm is determined.

In this study, an application for the selection of technology transfer method in a
manufacturing firm is included and the formed model is applied on this mentioned
firm. Obtained results are evaluated by using Expert Choice Program and the most
suitable technology transfer method for that firm is determined.

In conclusion a model is obtained enabling to evaluate both firm’s priorities and
technology transfer methods together. By means of this model, selection of
technology transfer method which is compatible with the firm is implemented in an
analytic way. Technology the prerequisite for competing with, is expected to take the
firm a step further, on the other hand it should not be forgotten that making wrong
decisions about technology might give harm to the firm. Investments would
accomplish and achieve the goal only if they are applicable to the related firm. By
this study it is required to decrease making wrong decisions that is not compatible
with the firms structure and priorities and to facilitate giving decisions specific to the
firm in terms of technology transfer method selection.
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1. GIRIS

Gerek iilkeler, gerekse firmalar hizla degisen teknolojik, ekonomik ve siyasi sartlarda
devam eden uluslar arasi rekabette giiclii olabilmek i¢in en iyi stratejiyi tayin etmek
ve uygulamak durumundadirlar. Teknolojik gelisme ve teknolojik yeniliklere sahip
olabilmek rekabette en gii¢lii silahtir ve son yillarda teknoloji rekabet edebilmenin
Oonemli bir unsuru haline gelmistir. Firmalar dogru teknolojiyi dogru yontemlerle
secerek kullandiklarinda rekabetci {iistiinlik elde etmektedirler. Bu da firmalarin
varliklarin1 devam ettirmelerini ve hatta pazar paylarmni arttirmalarimi saglamaktadir.
Bu calismanin amaci, firmalarin, uygun teknoloji transfer yOnteminin tespiti
sayesinde dogru teknolojiyi se¢mesi ve rakiplerine kiyasla Oonemli bir rekabet

avantaj1 yaratabilmesidir.

Teknoloji en genel anlami ile mamul ve hizmetin gelistirilmesi, iretilmesi ve
kullaniciya teslim edilmesi i¢in gereken araglarin kullanilma yoludur. Bu araglar
bilgi, insan, malzeme, ekipman ve benzeri elemanlardan olugsmaktadir. Teknoloji son
zamanlarda hizli bir seyir icine girmistir ve bu hizi takip etmekte oldukca
giiclesmigstir. Teknolojinin takibini yapabilmek ve bu teknolojiyi insanlarin
mutlulugu ve refahi icin inceleyip uygulayabilmek icin teknolojinin yoOnetilmesi

gerekmektedir.

Teknoloji  yOnetimi; bir organizasyonun stratejik ve taktik amaglariin
sekillendirilmesinde ve bunlara ulasilmasinda ihtiya¢ duyulan teknolojik kapasitenin
planlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasidir. Teknoloji yOnetiminde, teknolojik
tahmin ve teknolojik planlama ¢ok Onemlidir. Teknoloji se¢cimi ve uygun
teknolojinin tayini konular1 da teknoloji yOnetiminin konusu icindedir. Teknoloji

temini i¢in farkh segenekler s6z konusudur.
1. Firma ici Ar-Ge faaliyetleri ile iiriin ve proses gelistirmek.
2. Teknoloji transfer etmek (lisans alma, sirket satin alma, ortak girisim vb.).

3. Mevcut teknolojiyi kullanmak.



Teknoloji temini igin bir takim asamalardan ge¢gmek gerekmektedir. Ik asama olan
yeni teknolojilerin se¢iminde firmalar, teknolojik kapasitelerini gelistirmek icin
prensiplerini belirlemelidir. Verilen kararlar firmanm genel stratejisi ile uyumlu
olmalidir. Karar verildikten sonra teknolojik tarama yapilmaktadir. Yeni teknolojiler
secilirken genis bir bilgi taramasi yapilmaktadir. Daha sonra kullanilacak metot

belirlenmelidir.

Secimin Teknoloji Transferi’nden yana kullanilmas: ile beraber firma icin bir cok
alternatif ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada teknoloji transfer yontemine ait yedi adet
alternatiften bahsedilecektir. Firmalarin 6zellikleri ile eslestirilerek hangi alternatifin
daha uygun oldugunu gosterecek bir metodun var olmamasi nedeni ile firma
ozelliklerine ait literatiir calismast yapmak gerekliligi ortaya ¢ikmustir. Boylelikle
firma oOzellikleri ve Oncelikleri ile uyusan en iyi teknoloji transferi yontemi se¢imi

icin bir ¢calisma yapilacaktir.

Bu calismada kullanilan yontem Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) Yontemi’dir.
Hiyerarsik modelin olusturulmasi1 ile gelistirilen analitik karar verme sistemi,
teknoloji transferi secimi kararinda etkili olmakta ve rekabet avantajini
yaratmaktadir. Calismada izlenen metodoloji oncelikle literatiiriin incelenmesi ve
somut bir yol gostermeyi saglayacak modelin kurulmasidir. Daha sonra olusturulan
model 1s18inda uygulama Ornegi gozlemlenmis ve eksiklikler dikkate alinarak

Onerilere ulasilmstir.



2. TEKNOLOJi YONETIiMi

2.1 Teknoloji ve Degisim

Teknolojiyi ortaya ¢ikaran, onu gelistiren ve kullanan insandir. insanmn kiiltiirel ve
sosyal gelisme diizeyine gore, kullanilan teknoloji de degismektedir. Bugiin
teknolojik degisim dyle hizlanmistir ki, her giin yeni bir teknik 6zellige sahip yeni bir
teknolojik iriin insanlarm kullamimima sunulur hale gelmistir. Yeni teknolojik
buluglar sayesinde, insan hayati kolaylasirken, toplumsal yapida onemli Olgiide
degismektedir. 19. yiizyihin sonlarinda teknolojik gelismelerle birlikte, tarim
toplumundan sanayi toplumuna gecilirken 20. yiizyilin ikinci yarisinda hizla gelisen
ileri teknolojilerle birlikte, sanayi toplumunun yerini bilgi toplumu almaya
baslamistir. Teknoloji bundan bdyle insan hayatini, uluslararasindaki ekonomik
iligkileri ve toplumlarm sosyal refah diizeylerini belirlemede en 6nemli faktorlerden
biri haline gelmistir. Teknolojiyi ve rekabete olan etkisini anlayabilmek icin

oncelikle teknoloji tantmmin yapilmas: gerekmektedir.

Teknoloji, ticari bir deger elde etmek i¢in gergeklestirilen bilimsel uygulamalardir.
Veya teknoloji; iiretim faaliyetlerinde bulunurken insanlarin kullandigr yol ve
yontemler ya da “insanm cevresini degistirmek icin sahip oldugu ve kullandig:
tekniklerin tiimii” seklinde de tanimlanmaktadir. 1 Haziran 1995 tarihli resmi
gazetede yayimlanan Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) Yardimmna Iliskin Kararda
Teknoloji; “Teknik iiretme ve bu teknigin uygulanmasi ile ilgili gerekli alet, makine

ve malzemeleri gelistirebilme bilgisidir” diye tanimlanmaktadir (Sarthan, 1998).

Oxford sozliiglinde teknoloji, pratik amaglar i¢in bilimsel bilginin uygulamasi olarak
tanimlanmigtir. Her zaman olmasa bile, uygulama sozciigii ¢ogunlukla mevcut
tiriinler, prosesler veya metotlar iizerinde degisiklik yapmaya isaret etmektedir. Diger
bir ifadeyle teknoloji yenilige giden bir yoldur (Verburg, 2006). Benzer sekilde
yapilan bir bagka teknoloji tanimlamasi ise iirlinlerin, proseslerin ve operasyonlarin
gelistirilmesi ve uygulanmas: i¢cin gerekli bilimsel bilginin uygulamasidir seklinde

yapilmistir. Teknoloji iiriinlerin cesitlendirilmesini, maliyetin diisiiriilmesini, yeni is



firsatlarinin yaratilmasmi ve stratejik degisimi kolaylastirmay1 desteklemektedir

(Floyd, 1997).

Teknolojinin farkli boyutlar1 icermesi dolayisiyla tasidigr anlamda farklhiliklar arz
etmektedir. Siirekli birikimler neticesinde ortaya ¢ikan teknoloji insan ve toplumun

gelismesini evrensel Ol¢iitlere gore tanimlamaktadir.

Teknolojinin anlami bakis acisina gore farklilasmaktadir. Nitekim iktisat¢ilar icin
teknoloji milletlerin refahin1 ve yasama standardmi yiikselten bir aragtir. Bir
mithendis icin teknoloji bir malin imali i¢cin gereken veya cam, cimento gibi
maddelerin {iiretilmesinde kullanilan yOntemler dizisidir. Bir ekonomist i¢in
teknoloji, kaynak girdileri ile iiretim ¢iktilar1 arasinda sikismis bir 6lgcme teknigidir.
Teknoloji din adamlar1 ve ahlakg¢ilar i¢in daima bir sorun olmustur. Teknoloji insan1
maddeci ve cismani yapmakta ve laiklestirmektedir. Din adamlar1 ve ahlak¢ilar i¢in
teknoloji, sahte bir dindir. Teknoloji insanmi kontroliinde olmayan bir kosmacaya

itmektedir (Sarthan, 1998).

2.2 Teknolojinin Gelisimi

Teknoloji Oylesine hizli bir seyir icine girmistir ki, bu hizi takip etmek dahi
giiclesmistir. Her giin yeni bir bilgisayar modelinin veya yeni bir yazilim iirliniiniin
cikmasi siradanlasmistir. Ancak bundan kirk yil dncesine bakildiginda teknolojinin
ne kadar hizli ilerledigi daha iyi anlasilabilmektedir. Kirk yil i¢inde ilerlemenin
boyutlariin nereye vardigimi ENIAC i 1950 dogumlu UNIVAC I adli yavrusu
gostermektedir. Bu bilgisayar dokuz bin alt1 yiiz kilogram agirliginda olup ve i¢inde
bes bin lamba bulunmaktayd: ve saniyede bin hesap yapiyordu. UNIVAC I ilk ticari
bilgisayardi, sadece alt1 adet iiretilmisti. Bu bilgisayarlarla cantada tasmabilen
notebook bilgisayarlar karsilastirildiginda aradaki biiyiik fark goriilmektedir. Kisisel
bilgisayarlara bakildiginda, icindeki gii¢ saglayicinin 7,62 cm. bilyiikliigiinde oldugu

goriilmektedir.

“Stanford Arastirma Enstitiisiinden yapilan bir arastirmaya gore; ABD’de 1920
yilindan O©nce ortaya cikan ev aletlerinin (elektrik siipiirgesi, elektrik firma,
buzdolabi) ilk modelleri ile hemen her evde bulunur hale gelisi arasinda 34 yillik bir
siire gecmistir. 1939-1959 yillar1 arasindaki donemde popiiler olan ev aletlerinin

(televizyon, camasir yilkma ve kurutma makinesi), yeni buluslar diye gazetelerde



fotograflar1 yaymlanirken, her evin bas kosesine yerlesmeleri yalnizca sekiz yil
almistir. 1960’lardan sonra ortaya ¢ikan elektronik cihazlar, bilgisayarlar, transistor,

lazer birkag yillik donemde diisiinceden giinliik hayata girmislerdir.

Bugiin, her giin ve hatta her saatte yeni bir teknolojik bulus giinliik hayata
girmektedir. Bundan 60-70 yil Oncesine bakildiginda teknolojinin bu diizeyde
gelisebilecegi hayal edilemezdi. Ancak bilim-kurgu yazarlarinin Ongoriileri
teknolojinin gelecegi konusunda 151k tutmaktadir. Ay’a gitmek, bilim kurgu
yazarlarinin romanlarinda okunan bir konu iken, bugiin degil Ay’a, Mars’a dahi uzay

arac1 gonderilmistir. Cok yakinda uzaya seyahat programlari1 da ticarilesebilecektir.

Teknolojinin nereye dogru kostugu eskiden yalmizca bilim-kurgu yazarlarimi
ilgilendirirken, bugiin bir¢cok sirket gelecege doniik teknolojik tahmin caligmasi
yapmakta, buna gore teknoloji stratejilerini belirlemekte ve Ar-Ge caligmalarmi
planlamaktadirlar. Kendi geleceginin planlamasina ve teknoloji stratejisini tayin
etmeye yardimci olmak iizere, British Telecommunications PLC, Martlesham Heath
Laboratory’den (MHL) periyodik olarak, bir sonraki elli yila iliskin tahminlerde
bulunmasini istemektedir. Sekil 2.1, Sekil 2.2 ve Sekil 2.3’te bir kism1 verilen bu
zaman cizelgesi, MHL’nin kilit teknolojik gelismelerin ticari iiretime girecegi

zamanlara iligkin tahminleri yansitmaktadir (Sarthan, 1998).
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Sekil 2.1 : Teknolojik gelismelerin ticari iiretime girecegi zamanlara
iliskin tahminleri (1995-2010).




2010-2015
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sahip makineler

cevresinde uzay
turlari

Sekil 2.2 : Teknolojik gelismelerin ticari iiretime girecegi zamanlara iliskin
tahminleri (2010-2020).
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Sekil 2.3 : Teknolojik gelismelerin ticari iiretime girecegi zamanlara iliskin
tahminleri (2025-2040).



2.3 Teknoloji Yonetimi ve Kapsamm

Teknoloji, hayat1 kolaylastiran, is ve tiretimde verimliligi arttiran 6nemli bir giigtiir.
Ancak bu giicli insanlarin mutlulugu ve refahini arttirmak amaciyla kullanmak icin
onun en iyi sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Teknoloji, yalnizca iiretim araglarina
iligkin bir teknik degil, iiretim, yonetim, organizasyon ve iiretim siirecindeki diger

bilgileri de kapsamaktadir (Sarthan, 1998).
2.3.1 Teknoloji yonetiminin tanimi

Teknoloji  yOnetimi, bir organizasyonun stratejik ve taktik amaglariin
sekillendirilmesinde ve bunlara ulagilmasinda ihtiya¢ duyulan teknolojik kapasitenin
planlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasidir. Teknoloji yonetimi kavramini agmak
gerekirse, teknoloji yonetimi yoneticilik ile teknik uzmanlik arasindaki baglantiy1
kurmak ve teknoloji transferi, teknoloji pazarlamasi, teknolojik planlama, arastirma
gelistirme, tasarim, imalat, prototip olusturma, test etme gibi teknoloji teminine ve
teknoloji  gelistirmesine  yonelik  faaliyetlerin  planlanmasi,  Orgiitlenmesi,

koordinasyonu ve kontrolii ile ilgili faaliyetlerin tiimiidiir.

Miihendislik bilimleri, sosyal bilimler ve yonetim bilimi arasinda bir koprii niteligi
tastyan teknoloji yonetimi farkli disiplinler arasinda ara bir disiplin olarak, kendine
has kavram, teknik ve bilimsel modelleri gelistirme yolunda 1970’1i yillardan bu
yana ilerlemektedir. Hizla gelisen bu teknolojiyi yonetemeyen iilkeler ve sirketler
cagin gerisinde kalmaya mahkum olduklar1 gibi teknolojinin kendilerini yonetme

tehlikesiyle kars1 karsiya kalacaklardir (Sarthan, 1998).

2.3.2 Teknoloji yonetiminde yaklasimlar

Teknoloji yonetimi konusunda, farkl iki yaklasim s6z konusudur. Birinci yaklasim,
mikro yaklasim olup, teknolojiyi firma bazinda planlama, koordine etme ve
yonlendirmeyi igerirken digeri daha makro olup, iilke genelinde teknolojik tahmin,
teknolojik planlama, bilim teknoloji politikasinin tespiti, uygulanmasi ve kontrolii ile

ilgili faaliyetlerin tiimiinii inceler.

Mikro yaklasimda, yani firma bazinda ele alinan teknoloji yonetiminde esas hedef,
firmanin karini ve iiretimini maksimize etmeye doniik olarak, teknik imkanlariyla
insan giicii kaynaklarini en optimum sekilde planlama, 6rgiitleme ve koordine etmek

suretiyle yonetim faaliyetini gerceklestirmektir.



Makro yaklasimda ise, teknoloji yoOnetimi iilkenin sosyo ekonomik kalkinma
hedeflerine uygun olarak, bilim teknoloji planlamasi, politika tespiti ve teknolojik
yatirnmlar ve teknolojik alt yapi ile ilgili faaliyetlerin yiiriitiilmesi konularini ele

almaktadir. Teknoloji yonetimi kapsaminda su konular yer almaktadir:
= Teknolojik Tahmin,

= Teknolojik Planlama,

= Teknolojik Risk Analizleri,

=  Ar-Ge YOnetimi,

= Teknolojik Yeniliklerin Yonetimi,

= Teknolojik Rekabet Stratejileri,

= Teknoloji Transferi,

= Teknoloji Sec¢imi,

= Teknolojinin Ticarilestirilmesi (Patent, Lisans Anlagmalar1 vb.),
=  Miihendislerin ve Bilim Adamlarinin YOnetimi,

= Teknoloji ve Organizasyonel Degisimler.

Teknoloji Yonetimi 1970’lerdeki petrol krizinden sonra gelismeye baslayan bir
disiplin olmasi nedeni ile heniiz ¢ok yeni bir disiplindir. Kavramsal sistemi yeni

gelisen dinamik bir bilim dalhdir ve disiplinler aras1 bir nitelik tasir.

Teknoloji YOnetimi bilimine katkida bulunan disiplinler miihendislik bilimleri,

sosyal ve davranis bilimleri ve kantitatif bilimler olmak iizere ii¢ grupta toplanabilir.

Teknoloji Yonetimi, endiistri miithendisligi, iktisat, isletme, sosyoloji, psikoloji,
siyasi bilimler ve yonetim bilimi kavram bilimlerinden 6zellikle Miihendislik
Yonetimi kavramlarindan Onemli Olciide faydalanmaktadir. Teknoloji Yonetimi,

sosyal bilimler ve miithendislik bilimleri arasinda bir koprii vazifesi gormektedir.

Teknoloji Yonetimi, ekonomik iiretim etmenleri ve daha genelde iilkenin ekonomik
yapist i¢inde yer alan teknolojik altyapr ve teknolojik yenilik, teknolojik tahmin ve
planlama ve yiiriitme ile ilgili incelemelerde ekonomi biliminden 6nemli dlgiide
yararlanmaktadir. Ulkenin genel ekonomik yapis1 bilinmeden teknoloji segcimine ve

teknolojiyle ilgili stratejilere karar vermek miimkiin degildir. Uretim-istihdam



iligkileri, liretim-yatirim iliskileri, ithalat-ihracat dengesi gibi ekonomik konular
teknoloji se¢imini ve iiretimini dogrudan etkilemektedir. Teknolojideki ilerlemelerin
insan giicli kaynaklarinin gelismisligi ile es anlamli oldugu diisiiniildiiglinde bir
ilkedeki insan giicliniin egitiminin, istthdammnin ve sosyal ve Kkiiltiirel yapinin
teknoloji ile yakindan ilgili oldugu goriilecektir. Ayrica bir iilkenin sahip oldugu
teknolojik giic uluslar arasi sistemde o iilkenin yerini ve izleyecegi dis politikay1

dogrudan etkilemektedir.

Teknoloji Yonetiminde teknolojik tahmin ve teknolojik planlama ¢ok Onemlidir.
Gerek isletmeler diizeyinde gerekse iilke bazinda teknolojik tahmin ve teknoloji
planlamas1 mevcut kaynaklarn daha iiretken bicimde kullanilmasina yardimci

olmaktadir.

Ar-Ge igin planlamanin 6nemi biiyiiktiir. Ozellikle Tiirkiye gibi Ar-Ge i¢in ayrilan
kaynaklarm kit oldugu (GSMH’ nmn %0,1°1) iilkelerde bu 6nem daha da artar. Bu
kaynaklarm etkin ve rasyonel kullanimi ise ancak “bilimsel ve teknolojik planlama”
yapmakla miimkiindiir. Bilimsel ve teknolojik hedeflerin ve Onceliklerin tespit

edilmesi ve bunlarin tutarl bir milli politika olarak uygulanmas1 gerekmektedir.

Ar-Ge ve teknoloji gelistirme yatirimlari uzun vadede karli ve kalifiye, yetismis
insan giicii gerektiren yatmrimlardir. Teknoloji temini i¢in farkli secenekler soz

konusudur.

4. Firma ici Ar-Ge faaliyetleri ile iirlin ve proses gelistirmek.

5. Teknoloji transfer etmek (lisans alma, sirket satin alma, ortak girigim vb.)
6. Mevcut teknolojiyi kullanmak.

Teknoloji secimi ve uygun teknolojinin tayini konular1 da teknoloji yOnetiminin
konusu i¢indedir. Endiistri firmalar1 maliyet, zaman, risk, kar, teknolojik lider olma
gibi faktorlere bagh olarak asagidaki arastirma tipleri arasindan kendilerine bir

strateji tayin etmektedirler.

1. Yeni fikirleri ortaya koymak
2. Yeni iiriin

3. Mevcudu gelistirme

4. Maliyeti diistirme
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5. Malzeme yenileme

Birinci ve ikinci tip Ar-Ge faaliyetlerine piyasada soz sahibi olmayr amaclayan ve
saldirgan Ar-Ge stratejisi izleyen isletmeler, digerlerine de piyasada kendini
korumay1 amaclayan arastirma-gelistirme denmektedir. Endiistri firmalar1 i¢in en iyi

Ar-Ge ticarete doniik olani yani endiistriye uygulanilabilenidir (Sarthan, 1998).

2.4 Teknoloji Yonetimi Siireci

Teknolojik yenilik gelistirme siireci uzun bir siireci icermektedir. Bulus veya yeni
fikir asamasindan baslayan bu siire¢ Ar-Ge faaliyetinin gerceklestirilmesi ve Ar-Ge
faaliyeti sonucu ortaya cikan yeni iirlin ve hizmetlerin pazara ve miisterilere
sunulmasina dek yapilan biitiin faaliyetleri kapsamaktadir. Biitiin bu siirecin yonetimi
esnasinda verilen kararlar sirketin gelecegi acisindan son derece énemli kararlardir.
Teknolojik yenilik siirecinin yonetimindeki stratejik karar noktalar1 sunlardir
(Sarihan, 1998):

2.4.1 Stratejik teknolojik planlama

= Sirketin hangi teknoloji konularinda gii¢lii hangilerinde zayif oldugunun tespiti,

= Sirketin teknolojik giiciinii etkileyen i¢sel ve digsal faktorlerin belirlenmesi,

= Sirket i¢in uygun teknolojilerin se¢ilmesi,

= Sirketin teknoloji satin alma ihtiyacinin olup olmadiginin belirlenmesi,

= Eger varsa uygun teknoloji temin etme kanallarmin belirlenmesi,

= Sirket i¢cin makro teknolojik planlama yapilmasi,

= Sirketin mevcut kaynaklar1 ile hangi yeni iiriin, proses veya hizmeti ne kadar

siirede iiretebileceginin belirlenmesi,

= Bu yeni iirlinler igin, sirket kaynaklarinin ne sekilde kullanilacaginin

belirlenmesi,

= Sirketin teknolojik plami ile isletme stratejisinin biitiinlestirilmesi konularini

icertir.
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2.4.2 Teknolojik tahmin
= Yeni teknolojik trendlerin izlenmesi,
= Hangi teknolojilere yatirim yapilmasi gerektiginin 6ngoriilmesi,

= Hangi yeni iirlin ya da hizmet konseptinin miisterilerin ihtiyaglarima uygun

oldugunun belirlenmesi,

= Hangi yeni fikirlerin sirkete rekabet istiinliigli kazandiracaginin 6ngoriilmesi
konularim igerir.

2.4.3 Ar-Ge yapilmasi

= Sirketin Ar-Ge ihtiyag¢lariin belirlenmesi,

= Ar-Ge calismalarinin planlanmasi,

= Ar-Ge’nin sirket i¢inde Orgiitlenmesi veya projelendirilmesi,

= Yeterli tecriibe ve bilgiye sahip Ar-Ge ekibi kurulmasi konularini icerir.

2.4.4 Teknolojinin ticarilestirilmesi
= Yeni gelistirilen iiriin, proses ve hizmetin patentinin alinmasi,

= Yeni iiriin/hizmet markasinin tescillenmesi konularmi igerir.

2.4.5 Teknolojinin pazarlanmasi
= Yeni gelistirilen iiriin, proses ve hizmetin pazar stratejisinin belirlenmesi,

= Yeni iirlin veya hizmetin tanittmmin yapilmasi (iiriiniin faydalariin potansiyel

miisterilerine 6gretilmesi),

= Pazara siirimii ve satis sonrasi teknik hizmetlerin Orgiitlenmesi konularini

icermektedir.

Sirket icerisindeki teknolojik yenilik gelistirme siireci Sekil 2.4’de gosterilmistir.
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Uzmanlik

Teknoloji, miisteriler, pazarlar; deney, patentler

J

Sirket Icinde
Uygulanmast
AR-GE

i I

Ekonomik Giig

J

Pazara
Yayilmast

J

Bulusg
(Fikirler)

Sekil 2.4 : Sirket i¢cindeki teknolojik yenilik siireci.
Isletmelerin teknolojik strateji formiilasyonu siirecini su sekilde oOzetlemek
miimkiindiir;
» [sletmenin kit teknik kaynaklari ile catisan talepler arasinda kaynak tahsisi icin,

isletmenin oncelikleri belirlenmelidir.

= Endiistrinin ve yeni teknolojinin yasam egrisinin gelisimi ile talepler arasinda

uygun bir denge saglanmalidir.

= Yeni teknolojilerin pazar potansiyeli ve buna uygun stratejinin gelisimi

tanimlanmalidir.

= Teknik gelisme Olgegi degerlendirilerek, teknolojik tahmin yardimi ile yeni

teknolojiler icin en uygun zamanda yatirim yapilmalidir (Sarthan, 1998).

2.5 Teknolojik Rekabet Stratejileri

Teknolojideki hizli degisimle beraber ortaya cikan, teknolojik yenilikler neticesinde,
klasik ekonomideki fiyat rekabetinin yerini, biiyiik 6l¢iide yeni iiriin ve pazarlama
tekniklerine dayali teknolojik rekabet almistir. Eger bir pazarda rekabet sartlari tam
olarak mevcutsa, pazardaki fiyat olusumu bundan dogrudan etkilenmekte ve firmalar
diisiik fiyatla iiretim yapabilmek ve kaliteli mal ve hizmet iiretebilmek i¢in yeni

teknolojilere ve yeni yontem tekniklerine yonelmektedirler.

Porter (1998) “Uluslarin Rekabet¢i Ustiinliigii” (The Competive Advantage of
Nations) adli caligmasinda rekabetci iistiinliigii asagidaki faktorlerin sagladigini ifade

etmektedir;
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= Gelistirme, yenilik yapma ve degisme,

= Biitiin deger sistemini ihtiva etmek, yani bir mamuliin ortaya ¢ikarilmasinda ve
kullanilmasida devreye giren biitiin bir faaliyetler zinciri,

= Amansiz bir ilerleme ve gelistirmeyi siirdiirmek,

= Kiiresel bir strateji yaklagimu.

Sirketlere rekabette iistiinlilk kazandiran en Onemli faktor yenilik tiretebilmektir.
Sirketler rekabet edebilmek ve pazar paylarini biiyiitmek i¢in farkl teknolojik yenilik
ve Ar-Ge stratejisi izlemektedirler. Bir sirketin teknolojik yenilik ve Ar-Ge

stratejisinin belirlenmesinde isletmeye ait ii¢ temel konunun analizi gerekmektedir.
1. Isletmenin disindaki ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evrenin analizi,

2. lIsletmenin mevcut i¢ yapismin ve kaynaklarinin analizi,

3. lsletmenin genel isletme stratejisinin tespiti.

Isletmenin genel stratejisi, isletmenin teknolojik yenilik ve Ar-Ge stratejisi ile cok
yakindan ilgilidir. Isletmenin biiyiime hedefleri ya da mevcut pazar paylarini
korumaya yonelik hedefler isletmenin Ar-Ge ve teknolojik yeniliklere doniik
hedeflerini belirlemektedir. Gelisen yeni teknolojiler veya yeni iriinler nedeniyle,
kendi pazarlarina ve {iiriinlerine yonelecek tehlikeleri onceden gorebilmeleri, kendi
gelistirdikleri teknolojik yeniliklerin ve yeni iiriinlerinin pazardaki yasam seyrini (life
cycle) degerlendirebilmeleri ve hangi stratejiyi uygulayacaklarmi tespit etmeleri

gerekmektedir.

Ayrica isletmenin ist diizey yoOneticilerinin, risk almaya karsi tutumlari, yenilik
girisimine iligkin beklentileri ve isletmenin “yenilik¢i” imaji da igletmedeki yenilik
caligmalarimi etkilemektedir. Eger isletmenin Ar-Ge’ye ayirdigi kaynaklar yiiksek
ise, isletmenin iist diizey yoneticilerinin teknolojik yenilikleri uygulamaya ve risk
almaya acik olduklar1 soylenebilir. Isletmelerin teknolojik yenilik ve Ar-Ge

stratejilerinin gelisme siireci Sekil 2.5 ile gosterilmistir.
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Sirketin D1 Cevresi Sirket Kaynaklari

¢ Ekonomik ¢ Sermaye (Finans)
e Teknolojik e Teknolojik Alt Yap1
e Sosyal e Insan giicii
e Politik
2 I\
Isletme Stratejisi Rekabet Stratejisi

Uriin/Pazar Stratejisi

y

Teknolojik Yenilik
ve AR-GE Stratejisi

Yeni iriinler, hizmetler ve
siirecler

Sekil 2.5 : Isletmelerin teknolojik yenilik ve Ar-Ge stratejisi.

Gerek yonetimsel, gerekse teknolojik yenilik faaliyetlerinde bulunan isletmeler

asagidaki sorulara agik ve net cevap vermelidirler:

= Sirketin vizyonu nedir? Bu vizyon biitiin ¢alisanlar tarafindan anlagilmis olup,

paylasilan vizyon haline gelmis midir?

= Sirketin gii¢lii ve zayif yonleri nelerdir? (SWOT Analizi) Giiclii yonleriyle hangi

firsatlar yakalanabilir?

= Sirketin;
1. Makro cevre,
ii. Rakipler,

iil. Teknolojik degisimler ve yenilikler,

iv. Ekonomideki ve pazardaki trendler,
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v. Firmanin pazara sundugu iiriin ve hizmetlerde,
vi. Miisterilerdeki degisimler,

gibi hususlarda haber ve bilgi toplama bunlar1 isletme ve yorumlama kabiliyetleri

nelerdir?

= Miisterilere isletme, pazarlama, teknolojik danigsmanlik, mali damigmanlik,

teknoloji yonetimi gibi konularda nasil yardimci olunabilir?

= Sirketin teknolojik giiciiniin ve teknik buluslarmnin sirketin faaliyette bulundugu

endiistriyi etkileme yiizdesi nedir?

= Sirketin yonetim grubu, teknoloji, pazarlama, finans, stratejik planlama, iiretim

konularinda yetenekli kisiler tarafindan m1 temsil edilmektedir?
= Pazardaki teknolojik, ¢evresel degisimlerin farkina nasil varilabilir?

= Sirkette yeni iiriin/hizmet gelistirme siireci herkes tarafindan anlagilmis ve kabul

gormekte midir?

= Finans kaynaklar1 nelerdir? Kaynaklar uzun siireli biiyiimeyi tesvik eder mi?

Uzun ve kisa siireli yatirim planlari finansal kaynaklar ile dengelenebilir mi?

= Sirketin biitiiniinde miisteri tatminini gerceklestirmek ve bunu basarma icin roller

anlasilmis midir?

= Yoneticiler sirketin ve endiistrinin gelecegi konusunu hangi siklikta
tartigmaktadirlar? Sirket icinde yapilan faaliyetler arzulanan gelecegi yaratabilir

mi?

= Sirkette “teknoloji yOnetimi” uygulamalar1 var mm? Teknolojik yenilik

gelistirmeye yonelik teknolojik tahmin ve teknolojik risk analizleri yapiliyor mu?

Isletmeler teknolojik rekabette baslica alt1 farkli strateji izleyebilirler, bu stratejiler
kesin tanimlar olarak degil, zaman i¢cinde degistirilebilecek sekilde diisiiniilmelidir.

Isletmelerin teknolojik yenilik ve Ar-Ge konusundaki stratejileri s6yle siralanabilir;

2.5.1 Saldirgan strateji

Saldirgan yenilik ve Ar-Ge stratejisi uygulanan stratejilerde Ar-Ge i¢in ayrilan
kaynaklarm toplami, sirket biitcesi iginde yiiksek bir yer tutmakta olup, bu

isletmelerin temel hedefi yeni bir iiriin veya iiretim siirecini rakiplerinden Once
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gelistirip pazar1 ele gecirmektir. Bu isletmelerin diinyadaki bilimsel-teknolojik
yenilikleri ¢ok yakindan takip etmesi ve bunlardan hizla yararlanmasi gerekir.
Saldirgan strateji izleyen isletmelerin sadece ¢ok giiclii teknik imkanlara ve Ar-Ge
departmanina sahip olmasi yetmez. Ayni zamanda bu sirkette enformasyonun ¢ok
giiclii olmasz, sirket elemanlarinin ve iist diizey yonetimin yeniliklere ve risk almaya
acik olmalari, sirket organizasyonunun esnek ve Ogrenen bir nitelik tasimasi

gerekmektedir.

Saldirgan strateji izleyen isletmelerde uzun donemli bilimsel arastirmalara 6nem
verilmekle birlikte, diger taraftan bu arastirmalarin “ticarete doniikk” triin haline
getirilmesi esastir. Diinyada ticarete doniik Ar-Ge stratejisi izleyen isletmeler pazar

paylarin1 genisletmektedirler.

Saldirgan Ar-Ge stratejisi uygulayan ve pazar liderligine oynayan isletmelerin iyi
pazarlama ve satig tekniklerini kullanmasi, teknolojik yeniligin tanitimiyla ilgili
seminerler, kurslar diizenlenmesi, yiiksek niteliklere sahip satis elemanlari
kullanilmasi, yenilikle 1ilgili tamitim filmlerinin, kilavuzlarin hazirlanmasi,
miisterilere danismanlik ve egitim hizmetlerinin verilmesi pazarin elde tutulmasi

acisindan 6nemlidir (Sarthan, 1998).

2.5.2 Savunmaya yonelik stratejiler

Bu stratejiyi benimseyen isletmelerin Ar-Ge calismalar1 teknolojik gelismede ve
diinya pazarlarinda ilk olmaktan ziyade, yenilikte ilk olan firmalarin hatalarindan ve
yaratti@1 pazarlardan yararlanmaya doniiktiir. Bu firmalarda risk alma istegi daha
disiiktiir. Bu firmalarm gelistirme ve tasarim c¢aligmalari, yani bir teknolojik
yeniligin daha ileri gotiiriilmesine doniik ¢alismalar 6nem kazanmaktadir. Bu strateji
daha c¢ok iirtin farklilasmasmma Onem verilen piyasalarda yaygin bi¢cimde
kullanilmaktadir. Yeniden tasarlanmis iiriinlerin pazara girisi su durumlarda
miumkiindiir;

» Uriin yeni fonksiyonlar iceriyorsa,

» Uriin daha 6nce bagkalar1 tarafindan paylasilmamis yeni bir pazara giriyorsa,

»  Uriinde farklilastirmalar yapilmak suretiyle dzel pazarlarda yayilmaya basliyorsa,

= Mevcut iiriin i¢in yeni kullanim sahalar1 bulunuyorsa,
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= Daha Once pazarda buluna rekabet¢i firmalar tarafindan iiriiniin pazar paylagimi

yapiliyorsa,
* Firma daha 6nceden pazarla baglantiliysa veya,
= Firma 6nceden beri pazari elinde tutuyorsa,
firmalar yeniden tasarlanmus liriinleri pazara sokabilirler.

Savunmaya doniik yenilik ve Ar-Ge stratejisi izleyen firmalarda miisteriye doniik
teknik destek ve teknik danigsmanlik hizmetleri verilmesi, reklam ve pazarlama

stratejilerine onem verilmesi gerekmektedir (Sarthan, 1998).

2.5.3 Taklitci stratejiler

Taklit¢i isletmeler yenilik¢i firmay: izleyen ve diisiik isgiicli, malzeme, enerji ve
yatirrm maliyetleriyle calismay1 tercih eden, Ar-Ge’ye fazla kaynak ayirmayan
isletmelerdir. Bu isletmelerin basarili olabilmeleri maliyetlerini diisiik tutmalarina
baghdir. Bu firmalarmn taklit edecekleri firmanin bilimsel ve teknolojik bilgilerini

almalar1 cok onemlidir.

Nitekim RCA’nin kurucusu olan Sarnoff uzun yillar siiren Ar-Ge faaliyetleri sonucu
renkli televizyon meydana ¢ikmustir. Sarnoff’u oldukga bilingli bir sekilde taklit eden
Japonlar, daha sonra videoyu gelistirmek i¢in ayni stratejiyi kullanmiglardir. Japonlar
simdi diinya ¢apinda milyarlarca dolarlik bir tiiketici piyasasi ele gecirmislerdir

(Sarthan, 1998).

2.5.4 Bagimh stratejiler

Bagiml yenilik stratejisi izleyen isletmeler ise, teknolojik yenilik agisindan gii¢lii bir
isletmenin uydusu ve alt kurulusu gibi calisirlar. Miisterilerden bir talep gelirse
pazara sunduklar iiriiniin teknik Ozelliklerinde ve hizmette bir degisiklik yaparlar.
Tam bagiml strateji izleyen isletmeler, biiyiik ol¢ekli ve teknolojik bakimdan giiclii
bir firmanin departmanmiymis gibi calisirlar. Genel idari maliyetlerin diistikliigii,
kiigik olmanin sagladigi esneklik ve teknolojik yeniliklere uyum kabiliyeti,
uzmanlasmis bilgi gibi ustiinliikleri dolayisiyla karlarini yiikseltebilirler (Sarihan,

1998).
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2.5.5 Geleneksel Stratejiler

Geleneksel strateji izleyen igletmeler daha ziyade Ar-Ge yapmaz, “moda” anlaminda
tasarim degisikligi uygularlar. Bu isletmelerin teknolojileri bilimsel c¢alismalardan
ziyade mesleki yetenek ve becerilere dayanir. Teknolojik yeniliklerin yaygin oldugu
ve yliksek teknolojiye dayali endiistrilerde bu igletmelerin basar1 sans1 diisiiktiir. Eger
teknolojik yeniliklere karsi savunmaci Onlemler alamazlarsa kisa siirede endiistri

disina itilirler (Sarthan, 1998).

2.5.6 Firsatlan izleme stratejisi

Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, rakiplerinin zayif yonlerini aramaktadirlar. Rakip
firmanin zayif yonlerini analiz ederek, bu firmayla ayni teknolojik yeniligi kullanip,
rakibinin zayif yonlerinde iistiinliik saglamak ve pazar payini bilyiitmek miimkiindiir.
Teknolojik yetenekler yonetim yetenekleri ile gelistirilemedigi takdirde, rekabette
istenen sonugclar1 elde etmek miimkiin olamamaktadir. Ornegin X-1smlarinm 1895
yilinda kesfinden sonra, radyoloji alaninda en biiyiik icat olarak nitelendirilen
bilgisayarli tomogrofi cihazin1 (CAT Scanners) icat eden Ingiliz EMI firmasinin
arastirma miithendisi Godfrey Hounsfield, CAT Scanner’larm iiretmek i¢in tek ve
cok kiymetli bir teknolojik bilgiye sahip olmasma ragmen bu yetenek pazardaki pay1
biiylitmek icin basarili sekilde kullanilamamistir. Teknolojik bakimdan kompleks bir
riin olan CAT Scanner’inin pazarlanmasi i¢in potansiyel miisterilerin egitilmesi,
Uriintin faydalar1 konusunda bilgilendirilmesi ve satis sonrasi servis desteginin
verilmesi gerekmekte idi. Ancak bu konularda yeterince basarili olamayan EMI sekiz
yil sonra CAT Scanner pazarindan ¢ekilmistir. Bununla birlikte bu teknolojiyi taklit

eden Generel Elektrik firmasi pazarin lideri konumuna gelmistir.

Bunun yani sira diinyanin bir cok biiyiik firmas: Ar-Ge icin biiyiik pay ayirmasina
ragmen istenen sonucu elde edememektedirler. Ornegin Isvigre’nin dev ilag¢ firmasi
Hoffman-La Roche, arastirmaya biiyiik bir biitce ayirmasina ragmen, 1960’lardan
beri yeni bir iirlin ¢ikartamamistir. AT&T nin Bell laboratuarlarinin Tokyoda’ki
muadili olan NEC laboratuarlarinda telekomiinikasyon arastirmalarina ¢ok yiiksek
yatrnmlar ~ yapilmasina  ragmen, bu  yatinmlar  satilabilir  iriinlere
doniistiiriilememistir. Bunun yaninda, bagka sirketler cok daha az Ar-Ge harcamasi
yaparak basarili sonuclar elde etmektedirler. ABD’deki Merck ve Ingiltere’deki

Glaxo ve Wellcome gibi firmalar piyasaya birbiri ardina yeni ve basarili ilaglar
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siirmektedirler. Burada onemli olan konu etkin arastirma kurallar1 ve teknolojinin en

1yi sekilde yonetilmesidir (Sarthan, 1998).
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3. TEKNOLOJi KAZANIMI

3.1 Yeni Teknolojilerin Se¢imi

Firmalarin teknolojik kapasitesini gelistirmek igin prensiplerin belirlenmesi temel
karardir. Ciinkii bu durum genellikle yiiksek yatirimlar gerektirmekte ve firmanin
rekabet pozisyonunu etkilemektedir. Boyle bir kararin firmanin gelecegi iizerinde
kesin etkileri olmaktadir. Teknolojik secimin Onemine verilecek olumlu bir 6rnek,
Boeing’in su anki ticari ugak endiistrisinde sahip oldugu rekabetci pozisyonunu, ucak
tasarimlarindaki jet motorlarin, yapilmast ilk miimkiin oldugu zamanda hemen

adapte etmesine bor¢lu olmasidir.

Firmanm mevcut teknolojik varligina 6zel bir teknolojinin ilave edilmesi stratejik bir
karardir. Boyle bir karar verilirken, segilecek teknoloji, firmanimn genel stratejisi ile
uyumlu olmal1 ve ayn1 zamanda tam anlamiyla teknik ve her is icin veya her bilimsel

alan i¢in 0zel diger faktorlerde g6z oniinde tutulmalidir (Tidd ve dig., 2005).

3.2 Teknolojik Tarama

Yeni teknolojilerin se¢ilmesi ve verilen teknik alandaki yeteneklerin gelistirilmesine
karar vermek icin, firmanin ilgili teknolojik cevresi ile ilgili genis bilgiye ihtiyag

vardir. Bu bilgi asagidaki sorulara verilecek cevaplar ile edinilebilir:
= Rakipler tarafindan kullanilan teknolojiler nelerdir?

= Firmanm faaliyette bulundugu alanda kullanilabilecek ne tiir olasi yenilikler

bulunmaktadir?
= Diger isletmelerde kullanilan hangi teknolojiler transfer edilebilir?

Bu tiirdeki sorularin cevaplandirilmas: “teknolojik tarama” adi verilen asamayi
olusturmaktadir. Bu asamay1 uygulamak cok giictiir, ¢iinkii potansiyel bilgi
kaynaklarmin genis incelemesini gerektirir ki bu bilgilerin ¢ogu firmanmn acil

islerinden ¢ok uzaktadir.
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Avrupali ve Amerikali sirketler, Japon emsalleri ile karsilastirildiginda, teknolojik
incelemeye cok daha az 6nem verdikleri goriilmektedir. Baz1 tahminlere gore, Japon
firmalar, teknolojik inceleme faaliyetleri i¢in satislarin ortalama %1,5’unu
harcamaktadirlar ve Japon uzmanlar bazi firmalarda, bilimsel ve teknik bilgi
harcamalarinin  Ar-Ge giderlerini asarak satislarin %5-6’s1  kadar tuttugunu
belirtmislerdir. Japon firmalar: tarafindan sarf edilen bu ¢aba, onlar1 hali hazirda olan
bilgileri yeniden kesfederken harcanacak para ve zamandan Kkurtarmaktadir.

Teknolojik inceleme fonksiyonunu tesvik edecek asil bilgi kaynaklar1 sunlardir:
= Miisteriler, tedarik¢iler ve rakipler ile olan kisisel iligkiler,

= Arastirma merkezleri, iiniversite laboratuarlar1 vb. ile olan baglar,

= Bilimsel sempozyum, kongre ve konferanslar,

= Uzmanlagmis dergi ve yaynlar ve,

= Veritabanlar1.

En verimli bilgi kaynaklari, endiistri tipine bagl olarak farkli olabilmektedir.
Ornegin baz1 endiistriler (6rnegin; medikal ekipman) yeni iiriinler ve prosesler igin
bir cok fikrin kaynagi olarak miisterilere bagl olurken, diger endiistriler (6rnegin;

kimyasallar) bu tip fikirler i¢in daha ¢ok tedarik¢ilere bagh olabilmektedirler.

Firma teknolojilerinin korunmasinda oynanan role ilaveten, patentlerde teknolojik
inceleme icin gereklidir. Kayith tiim patentler halka agik bilgi oldugundan,
teknolojik degisikliklerdeki trendi belirlemek i¢in kullanilabilirler. Ayrica korumali
bu teknolojilerden lisans alma yolu ile faydalanilabilmekte ve teknoloji anlaminda

rakiplerin pozisyonu ve ilerleyisi takip edilebilmektedir (Tidd ve dig., 2005).

3.3 Teknoloji Seciminde Kullanilacak Metotlar

Teknoloji se¢ciminde kullanilan metot, ¢esitli mevcut teknolojilerin potansiyel rekabet
etkileri ile bunlarm her birinin uygulamalaridaki teknik ve ticari basar1 olasiliklarini
bir araya getirmektedir. Bu durumu O6zetleyen matris Sekil 3.1°de gosterilmistir.

(Elektronik ve bilgisayar bilimleri 6rnek olarak verilmistir).
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Sekil 3.1 : Rekabet ve olasilik ile teknoloji se¢im metodu.

Bu metoda tamamlayici bir yaklasim, cesitli teknolojiler analiz edilirken bulunan tiim
risklerin degerlendirildigi sirada, teknik belirsizlikler ile isletme risk sahasinin ayirt
edilmesidir. Teknik belirsizlik, planlanan maliyet ve zaman limitleri igerisinde
belirlenen performans hedeflerinin karsilanma olasiligini dlger, isletme risk sahasi ise
eger performans hedefleri karsilanmaz ise firmanm etkilenecegi biiyiikliigi gosterir.
Diisiiniilen her teknoloji i¢in, teknik belirsizlik ve isletme risk sahasi Sekil 3.2 ile

gosterilen matriste bir araya getirilerek direk olarak karsilastirilabilmektedir.
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Sekil 3.2 : Risk sahasi ve teknik belirsizlik ile teknoloji se¢im metodu.

Sekil 3.1 ve Sekil 3.2 ile gosterilen matrisler, teknolojileri asil karakteristikleri

(ticari, teknik vb.) dikkate alarak degerlendirmekte, fakat firmanin bu teknolojilere

gore pozisyonunu dikkate almamaktadir. Firmanin teknolojik pozisyonu kritik bir

parametredir ve verilen teknolojinin seciminde, teknolojiye ait spesifik faktorler

kadar onemlidir. Bu perspektiften bakildiginda, tiglincii bir yaklasim, yenilik ile

firma i¢in teknoloji asinaligim1 veya eger pazar teknolojiyi kullaniyorsa sunum

yapilacak olan pazarin asinaligini1 birlestirmektedir. Bu durum firmanin dikkate

aldig1 cesitli teknolojik opsiyonlar ile firmanin tiim yakmhgini degerlendiren,

“Asinalik Matrisi” kullanilarak Sekil 3.3’te gosterilmistir. Bu matris yeni teknolojiler

ile ilgili olusabilecek risk bolgelerini de gostermektedir.
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Sekil 3.3 : Asinalik matrisi ile teknoloji se¢cim metodu.

Son olarak, yeni teknolojilerin firma tarafindan secimi ic¢in dordiincii yaklagim,
“Karar Agac1 Metodu” olarak bilinen yaklasimi temel almistir. Bu metot, ¢ogunlukla,
teknolojilerin iceriden gelistirilmesi i¢cin kaynaklarin paylastirilmasindan dolay:
ortaya ¢ikan riskleri minimize etmek i¢in kullanilir. Metot, secim siirecini uygun
alternatifleri oneren teknolojik alanlara dogru yoneltmektedir. Bu yaklasim Sekil

3.4°de gosterilmistir.
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Sekil 3.4 : Karar agaci metodu.

Diger tiim sartlar esit tutuldugunda, T alaninda teknolojilerin gelistirilmesi Tg’ye
nazaran daha tercih edilir. Ciinkii yatirim yapilan kaynaklarin ¢ogu son teknik
opsiyona (Tai, Taz, Taz veya Tas) bakilmaksizin karli olacaktir. Tam tersine, Tp
alaninda kritik kararlar ¢cok daha ©Once alinmaktadrr ve eger Tg; veya Tgp’de
basarisizlik yasanirsa cok daha degerli kaynaklar zararina yatirilmis olacaktir. Ty ile
Tp arasindaki secimde gecerli olan ayn1 nedenlerden dolay1 Tg; opsiyonu da Tgy’ye

nazaran daha tercih edilir bir secenektir.

Tiim bu yaklasimlar, gercekte oldukca karmasik olan biiylik captaki olaylari
basitlestirmek i¢indir ve teknoloji se¢me prosesine yardimci olacak araglar saglarlar

(Tidd ve dig., 2005).
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4. TEKNOLOJi TRANSFER YONTEMLERI

Herhangi bir iriintin iiretimi veya bir hizmetin yerine getirilebilmesi icin bazi
bilgilere ve kaynaklara ihtiya¢c duyuluyorsa ve bu bilgiler yabanci kaynaklardan
temin edilebiliyorsa buna teknoloji transferi adi verilmektedir. Teknoloji transferi
belirli bir bilginin veya bilgi paketinin bir vericiden bir alictya aktarilmasi anlamina

gelmektedir.

Firma teknolojik tercihini teknoloji transferinden yana koymasi durumunda

“Teknoloji Transferi” ad1 verilen asamaya gecilmektedir.

4.1 Disaridan Ar-Ge Anlasmalar

Bilim, teknoloji ve ekonomi, diinyanin endiistrilesmesinde temel etkenler olarak
goriilmektedir. 18. yilizyilin sonlarinda baslayan bir siiregle, teknolojiler bilimsel bilgi
temelli olarak gelismeye baslamis ve bu etkilesim endiistrilesme ve ekonomik
gelismenin dinamigi olmustur. Universiteler bilimsel ilerlemenin temel iireticileri
olurken, endiistri yeni teknolojilerin ve buna bagl olarak ekonomik biiylimenin
yaraticilart olmustur. Devlete ise oOzellikle bilimsel ¢aligmalara parasal destek
saglama gorevi diigmiistiir. Universite, sanayi ve devlet arasindaki bu iiclii iligkinin
ekonomik biiylimeyi besleyen onemli bir etkisi olmakla birlikte, bu isbirligi her
zaman verimli olamamaktadir. Isbirliginde karsilasilan ilk problem, endiistrinin
tiretiminde bilime degil teknolojiye ihtiya¢ duymasidir. Bu durumda endiistri, yeni
bilimsel bilgiye indirek olarak ve 1- yeni temel teknolojilerin ortaya ¢ikmasi i¢in
yeni bilimsel bilgiye gereksinim olmasi ve 2- mevcut teknolojilerde daha fazla
ilerlemenin bu teknolojinin temelini olusturan bilimsel bilgiye daha derinlemesine

inilmeden yapilmasimin miimkiin olmadigi durumlarda gereksinim duyacaktir.

Karsilagilan ikinci problem zamandir. Bilimsel gelismelerin birincil aktorii
tiniversitedir. Endiistri de {iiniversitenin bu roliinii oynamasim istemektedir. Bu
beklenti de liciincii sorunu ortaya ¢ikarmaktadir. O da iiniversitede yapilan bilimsel
caligmalar ne form ve ne de zamana baglilik olarak endiistri tarafindan direk olarak

kullanilamaz.
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Bu isbirliginde beklentilerin karsilanip, sonugta da bilimsel bazli teknolojiler ile
ekonomik gelismeler icin cok Ozetle taraflarin kendileri acisindan su dersleri

cikarmis olmasi beklenmektedir:

= Endiistriyel firmalarm uzun donemli teknoloji stratejilerine sahip olmalar1

gerekmektedir.

= Universite boliimlerindeki arastiric1 ve akademisyenlerin endiistriyel gelisim igin

yapilmasi1 gerekenler ve beklentiler konusunda egitilmeleri sarttir.

= Devlet arastirma enstitiileri kendi baslarma endiistriyel gelisme ic¢in yeterli
degildir.

Yukarida anlatilan gelismis iilkelerde biiyiik oranlarda, gelismekte olan iilkelerde ise
timiiyle gecerliligini korumaktadir. Her seye ragmen kiiresel rekabet, bilimsel bazl
bilginin yenilik siireclerinde daha fazla etkili olmasi, arastirmalarda devlet desteginin
azalmaya baslamasi gibi nedenler 6zellikle son 25 yilda tiniversite-sanayi isbirligi
uygulamalarinda biiylik artislara, son 5-10 yilda da isbirligi modellerinde radikal
degisikliklere neden olmustur.

Geleneksel isbirligi siireclerinde gozlenen iiniversitelerin egitim gorevleri yaninda
evrensel ve/veya kamu yarar1 gozeterek kendisince uygun gordiigii arastirma
caligmalarma endiistrinin artik destek saglamasi ve endiistrinin {iniversiteleri
gereksinim duydugu spesifik arastirma konularma yoneltmesi, karsilikli ¢ikar esasina
dayali igbirligi model ve uygulamalarinin son ¢eyrek ylizyillda ivmesel bir artig
gostermesine yol agmustir. Bu vazgecilmez isbirligi gereksinimi, son donemlerde ¢ok
karmagik ve cok aktorlii liniversite-sanayi isbirligi modellerinin ortaya ¢ikmasina

neden olmustur (TMMOB, 2004).

4.1.1 Universite-Sanayi iliskisinin tarihsel gelisimi

Tarihsel ve sosyal perspektifte, tiniversiteler bilgi iiretiminde ¢cok onemli bir rol
oynamiglardir. Temel bilgi kaynaklar1 olan {iiniversiteler, bilginin topluma
yayilmasinda da kritik roller iistlenmislerdir. Ilk iiniversitenin ortaya ¢iktig1 orta
cagdan, 19. yiizyila kadar iiniversitelerin ana gorevi egitim olmustur. 19. yiizyilda
birinci akademik devrim olarak adlandirilan egitim yaninda arastirma caligmalar1 da

tiniversitelerde ana gorevlerden biri olarak yapilmaya baslanmigtir.
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Universitelerde giderek kurumsallasan temel arastrma boyutunun ve arastirma
ciktilarinin ekonomik refah ve gelismeye katkisi ile ilgili en 6nemli dokiimanlardan
biri, hemen II. Diinya Savasi sonrasi, 1945’de Bilimsel Arastirma ve Gelistirme
Kurumu Baskani ve ABD Baskani Danigman1 Vannevar Bush’un dénemin ABD
Bagskan1 Roosevelt’e yazdigi “Science-The Endless Frontier” (Bilim-Sonsuz Sinir)
baslikli raporudur. Tiim diinyada fikir ve model gelisimi a¢isindan ¢ok onemli olan
bu dokiimanin baghigina oturan “sonsuz sinir” kavrami, “emin olunmus bir 6zgiirliikk
ve otonomi”’yi vurgulamaktaydi. Otonomiden kastedilen ise bilim ve bilim adaminin
kendi kurallarim1 koymasi, bilimin basta sosyal kontrol ve politik giindem olmak
izere dis diinyadan ayiran bir vakum ortaminda bilimsel ¢caligmalarin siirdiiriilmesi
idi. Bu dokiiman yaygin olarak kullanilan ismi ile “yenilikte lineer model” diger bir
deyisle bir boyutlu yenilik prosesinin dnemli bir destek unsuru da sayilmaktadir ve

Sekil 4.1°de ifade edilmistir.

v

Temel Arastirma Uygulamal1 Arastirma Gelistirme Uretim ve
Operasyon

Sekil 4.1 : Lineer yenilik modeli.

Temel arastirmadan ekonomik biiylimeye giden bu lineer iligki i¢inde toplum ile
iniversite arasinda, iiniversiteye fon saglanmasi gerekliligi onemli bir unsur olarak
ortaya konulmustur. Bu iliskide, karsilikli giivene dayanan “sosyal kontrat”, toplum

ve iiniversite arasinda mevcut sayilmakta idi (TMMOB, 2004).

4.1.2 Universite-Sanayi isbirligi taraflarinin etkilesimi

Universite-sanayi ve diger aktorleri ile kompleks bir yap1 gosteren isbirligi sistemi,
sistemi olusturan baglica taraflar olan tiniversite ve sanayi bilesenlerine indirgenirse
ve bu bilesenler kendi ortam ve kiiltiirlerinde degerlendirilir ise taraflarin isbirligi
icin ana motivasyon unsurlari, isbirliginden bekledikleri yararlar ve isbirligi
caligmalarinda basariyr saglayacak temel stratejilere iliskin bazi degerlendirmelerin
yapilmasi, zorlu isbirligi ¢calismalarina yonelmek i¢in gerekli olmaktadir. 18. ytizyil
sonlarindan bu yana cok hizli gelisen teknolojik yeniliklerin itici giiciiniin bilimsel

temelli bilgi oldugu bilinmektedir. Bilimsel gelismenin temel iireticisinin
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tiniversiteler ve yeni teknolojilerin ve ekonomik gelismenin temel aktorlerinin de

endiistri oldugu diisiiniildiigiinde, bu iki kiiltiiriin igbirliginin 6nemi anlasiimaktadir.

Basarili liniversite-sanayi igbirligi uygulamalarinda en dnemli problem olarak ortaya
cikan temsil ettikleri kiiltiire ait farkliliklar her iki tarafin karsilikli ¢ikar ve
beklentilerinin optimize edildigi organizasyonlarda itici gii¢ olmaktadir. Bilimsel
itmeli-teknolojik ivmeli isbirligi caligmalar1 endiistriye dogru bilgi ve teknoloji
transferini saglayarak mikro Olgekteki firmalarin rekabet giiciinii artiracak, makro
olcekte de teknolojik biiyiime ve gelisme saglayacaktir. Universite ise kaynak
yaratacak, egitim programlarinda teknolojik gereksinimleri dikkate alacak ve
mezunlarina daha kolay is imkani bulacaktir. Ancak diger taraftan iiniversitenin
temel misyonlar1 olan egitim ve endiistrinin fazlaca destek saglamayacagi temel
arastirmalar konusunda isbirliginin olas1 olumsuz etkileri de dikkate alinmali ve
telafi edilmelidir (TMMOB, 2004).

4.1.3 Taraflarin motivasyon unsurlari

Universitelerin, endiistrinin dogal ozellikleri olan kar amacgli, zaman endeksli
beklentilerinin aksine farkli degerleri, prosediirleri ve amaglar1 vardir. Farkli
kiiltirden iki tarafi igbirligine yOnelten ana motivasyon unsurlari ile taraflarin

isbirligi siireclerinde ki beklenti ve istekleri sunlardir (TMMOB, 2004):
4.1.3.1 Universite icin motivasyon unsurlan

= [Egitim ve arastirma ¢aligmalari icin finansal destek saglamak,
= Kamu yararina servis misyonunu yerine getirmek,

= Ogrenci ve fakiiltelerine tecriibe alanlar1 agmak,

= Anlamli problemler belirlemek,

= Bolgesel ekonomik gelismeye katkida bulunmak,

= Mezunlarna is alanlar1 yaratmak.

4.1.3.2 Endiistri icin motivasyon unsurlari

= Universitenin aragtirma alt yapisina erismek,

= Kendisinde olmayan laboratuar uzmanliklarina erigmek,

= Teknolojilerinin genislenmesine ve yenilenmesine olanak saglamak,
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Potansiyel elemanlarimi secebilmek,
Rekabet Oncesi arastirma olanaklar: saglamak,

Kendi aragtirma kapasitesini artirmak.

4.1.3.3 Universite istekleri

Ortak arastirma sonuglarinin yayim haklari,

Fikri miilkiyet haklarinin patentlenerek kamuya acilmasi,
Endiistri ile ileri asamalarda da igbirligi,

Uzun donemli arastirma formlari,

Ticari basariin paylasimu,

Tazminat gibi ticari sorumluluktan arinma,

Prestij.

4.1.3.4 Endiistri istekleri

Devletin ise teknoloji tabanli ekonomik gelisme, kamusal yarar ve denetim gibi
gorevleri vardir.
kuruluslarina rehber olan ana yaklasim, genis kapsamli, uzun erimli ve genellikle
politik goriisiin motivasyonunu tasimak seklinde olmaktadir. Universite-sanayi
isbirliginde devletin yer almasini gerektiren ana amaclar; ekonomik gelisme ve fark
yaratmayr ileri gotiirmek, kamu yarar1 ve beklentilerini hakim kilmak, ileri

gorisliiliik yaklasimini benimsetmek, en son teknolojileri siirekli takip ederek yasam

Rekabet avantaji,

Kendi teknoloji tabanini olusturmak,

Yeni teknolojilere pencere agmak,

Uygun termine bagli sonu¢ almaya yonelik calisma iliskileri,
Arastirma caligmalarmin yonlendirilmesinde kontrol,

En u¢ teknoloji iiretenlerle iliski kurma,

Fikri ve sanayi miilkiyet haklariin korunmasi,

Riskin taninmasi ve paylagimi,

Yatirimlariin geri doniislerinin saglanmasi.
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boyu 6grenme ve arastirma yaklasimini cesaretlendirmek, uzun donemli stratejilerle
temel arastirmalar1 desteklemek, yeni teknoloji ve stratejik konularda derinlemesine

analiz, yetenek ve sistemlerin gelistirilmesini 6zendirmektir.

4.1.4 Universite-Sanayi isbirliginde basar stratejileri

Universite-sanayi isbirligi arayis ve siireclerinde basarili olabilmek icin, farkl: kiiltiir
ve misyonlar1 olan taraflarin karsilikli ¢ikar saglayacak uzlagsma arayislarinda ¢ok
sabirll olmalar1 beklenmekte, isbirligi getirilerinin uzun siireler gerektirdigini bastan
kabullenmeleri gerekmektedir. Isbirligi siirelerinde temel tetikleyici unsurlar
Giiven-Uzlasma-Niyet iicliisiidiir. Isbirligi modellerinin hicbirinde kaliplasmis
anahtar ¢oziimler yoktur. Ancak arayislarin kirilgan oldugu doénemin asilmasi,
taraflarin birbirlerinin gozliigii ile bakabilecek kadar ortaklik arayislarini siirdiirme
becerisini siirdiirmelerine baglidir. Bu direng, sanayi i¢in isbirligi olmaksizin rekabet
unsurlarini ne denli kaybedecegini somut analizlerle anlamasi, liniversite igin ise
temel misyonlar1 siirdiirebilmek ve gelistirebilmek yoniinde isbirligi getirilerinin
katkilarmi kavrayabilmesi ile dogrudan ilintilidir. Isbirligi aray1s ve uygulamalarinda

basarili olabilmek i¢in ana stratejiler sunlardir:

= Karsilikli giiven ve birbirlerinin beklenti ve gereksinimlerinin farkinda olmak,
= liskilerde sayg1 ve esneklik,

= Tanimli amaglar ve roller,

= Proje ve caligmalarda uygun anahtar personelin yetki ve kisitlamalar1 belirlenmis

sekilde atanmasi,
= Seffaf biitce ve fon temini ve kullanimu,

= Universite tarafindan diizenli destekler (laboratuarlar, ogrencilerin katilima,
siirekli personel) ve esnek destekler (proje bazli arastiricilar, konaklama

olanaklar1 vb.) saglanmasi,
= Projelerde uygun arastirmacilara ulasim i¢in veri tabanlarinin bulunmas,
=  Oncelikle fikri miilkiyet haklar1 ve yayim konularinda anlasmalar yapilmasi,

= Calisma ve arastirmalarin profesyonel anlamda (projelendirme, termin, finansal

yOnetim vb.) yiiriitiilmesi,

» [sbirligi taraflarinin iist yoneticileri arasinda siirekli iletisim araclar1 saglanmast,
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= Tartisma ve anlagmazliklarin ¢6ziimiine iliskin metodlarin olusturulmasi,

= Bilgi ¢evrimi icinde, bilgi ya da teknolojiyi iiretenlere ulasabilme araclarinin

gelistirilmesi,
= Basarmin ddiillendirilmesi,

Yukarida belirtilen basarili isbirligi uygulamalar1 i¢in temel stratejilere ek olarak,

degisik iilkelerde en iyi uygulamalar incelendiginde su faktorler 6ne ¢ikmaktadir:
= Mekansal 6zelliklerde amaca uygunluk,

= Akademik elemanlar disinda profesyonel calisanlar,

= Finansal bagimsizlik,

= QOperasyonel bagimsizlik,

» QOgrencilerin yonetilmesi,

= Endiistriyel ve girisim liderligi,

= Yonetimde sanayi agirhigi ve esneklik,

=  Tanimli servisler,

= Ag yapilarda yetkinlik,

Tanimli politika ve programlar (TMMOB, 2004).

Sirket disindaki Ar-Ge merkezleri de teknoloji edinmenin bir yoludur. Sirketler
istedikleri teknolojilere ulasabilmek icin dis Ar-Ge merkezlerinden faydalanmayi
secebilmektedir (Daim ve Kocaoglu, 2008). Diizenli planlandiginda ve
yonetildiginde disaridan Ar-Ge anlasmalar1 yeniligin ve tiim sirket performansinin
maksimize edilmesine yardimci olurken ayni zamanda zorunlu tamamlayici

teknolojilerinde kazanilmasimi saglamaktadir.

Firmalar icin disaridan Ar-Ge anlagmalaria baslamanin asil sebepleri: maliyetleri
diisiirmek, is risklerini azaltmak, iirlin pazarna girisi hizlandirmak, ana faaliyetlere

odaklanmak ve kaynak esnekligi sunmaktir (Huanga ve dig., 2008).

Disaridan yapilan Ar-Ge anlagsmalar1 genellikleri kisa siirelidir. Genellikle 6 aylik
olan bu anlagmalar en fazla 1 yil olmaktadir. Anlagmalar sirketler ile iiniversiteler
veya arastirma merkezleri arasmnda yapilmaktadir. Ar-Ge’ye yatirim yapmak

istemeyen sirketler bunun yerine bir merkez bulmaktadir. Temel gerekce sirketlerin
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bu arastirma merkezlerine kolayca ulasabilmesidir. Diger taraftan bu durum
arastrma merkezleri veya Universiteler i¢in de para kazanma bakimindan
avantajlidir. Iki tarafli bir kazan¢ s6z konusudur. Disaridan Ar-Ge anlagmalari

yapmanin temel gerekgeleri su sekilde siralanabilir:
I- Ar-Ge yatirim miktarini azaltarak maliyet tasarrufu saglamak (ana sirket i¢in).
2- Riski paylagsmak.

3- Baska bir kurumun teknolojik yeteneklerinden (iiniversite/arastirma merkezleri)

uygun kosullarda faydalanmak.

4- Katma degeri yiiksek olmayan, kar marj1 diisiik veya yiliksek maliyetli bu tiir
faaliyetleri digsallastirarak (outsource) yazigsma, planlama, hammadde tedariki,

depolama vb. pek ¢ok iiretim ve yonetim sistemini yalinlagtirmak.
5- Ar-Ge hizmeti tedarik¢ilerinin uzmanliklarindan getiri elde etmeleri.

6- Ar-Ge hizmet tedarikcilerinin baska isletmelere de benzer hizmeti vermeleri
yoluyla saglanan Ol¢ek ekonomisinin nedeniyle birim maliyeti diisiirmeleri. Bu

durum ayni1 zamanda hizmeti alan igletmeye olan maliyetin de diigmesine yol agar.

Disaridan yapilan Ar-Ge anlagmalar1 sagladiklar1 fayda yaninda bir takim

dezavantajlarda getirebilmektedir. Bunlar: su sekilde siralamak miimkiindiir:
1- Uriin performansi ve kalitesinin istenen diizeyde olmamasi.

2- Isletmenin aldig1 teknolojiyi anlamada giicliik cekmesi.

3- Isletmenin teknolojiyi aldiktan sonra gelistirmede giicliikle karsilagmast.
4- Tedarik¢iye bagimlilik.

5- Isbirliginin zamanlamas1 ve yapis1 agisindan karsilagilan problemler.

6- lIsbirligi konusunun yeniliginden ve karmagikhigindan kaynaklanabilecek

problemler (Dussauge ve dig., 1992).

4.2 Sirket Satin Alma

Sirket satin alma ile kast edilen parasi ddenerek bir firmanin tamaminin veya bir
kisminin elde edilmesidir (White, 2007). Teknoloji transferinin ¢abuk bir yoludur.
Biiyiik olgekli bir sirket genelde satilmak iizere hazir kiigiik 6lgekli bir sirketi secer.
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Bu nedenle nadirdir (Dussauge ve dig., 1992). Satin alma sonucunda, satin almay1
gerceklestiren taraf yeni olusturulan is yeri i¢in baskin taraf olmaktadir. Satin alan
tarafin her zaman baskin olma zorunlulugu olmamasina ragmen, satin alma
genellikle yoneticilerin  kritik yonetim rollerini yerine getirmeleri sonucu
gerceklesmektedir. Satin alma da basariya ulasmanin zorluguna olan alginin nedeni,
satin alinan firmanm hisse degerleri artarken satin almay1 gerceklestiren firmanin
hisse senedi degerlerinin diismesidir. Bu olumsuz etkiye ragmen firmalarin satin
alma yolu ile teknoloji transferine ragbet etmelerine neden olacak cok sayida
faydalar1 mevcuttur. Ik olarak ilgili is ve teknolojisi ile ilgili bir sahiplik
oldugundan, tescilli bilgiyi kaybetme riski de azaltimaktadir. Ikinci olarak, 6lgek
ekonomisi ve mal tiirleri ekonomisi artirilir, boylece maliyetler diiser. Uciinciisii,
satin alma, firmanin pazar paymi artirmak veya en azindan mevcut durumu
koruyabilmek icin firmadaki i¢ sistemlerin sahip olmadig1 veya iiretemedigi yenilik
gereksinimlerini kargilar. Satin almada, yoneticilerin karar vermesini etkileyecek bir
noktada organizasyon biiyiidiikce ve karmasiklastikca yonetici maaslarinda olacak
artistir. Finansal doniisiimii fazla olacagindan, teknoloji transferinin satin alma yolu

ile gerceklestirilmesi yoneticiler agisindan istenen bir secenektir (White, 2007).

Son yillarda satin alma, koklii bir degisime ugrayan ekonomilerle basarili bir sekilde
basa c¢ikmak icin ihtiyag duyulan tamamlayict dissal teknolojik yetenekleri
O0ziimsemek amaciyla artan oranlarda kullanilmaya baslanmistir. Satin alma bir¢ok
nedenden dolay: yeniligi kolaylastirir. Teknolojik beceriler genelde agik degildir ve
bu nedenle bir firmadan digerine kolayca transfer edilemez. Yiiksek islem
maliyetlerini engellemek i¢in, firmalar acik olmayan bilgiyi transfer etme ile ilgili

problemleri ¢ozmek amaciyla satin almaya kalkismaya yonlendirilir.

Diger taraftan, satin alma yeniliklere karsi onemli bariyerler ile de karsi karsiya
kalmaktadir. En acik olan1 satin alma sonucu karsi karsiya kalinan ¢ok sayidaki birey
icin o kadar cok zaman harcamak gerekmektedir ki yoOneticiler ilgilerini bundan
ayirip yenilik ile ilgilenememektedir. Bu kisa siireli bir etki olabilmesinin yaninda,
bazi durumlarda uzun yillar O6nce satin alindigi duyurulan sirketlerde hala
partnerlerin biitiinlesemedigi goriilebilmektedir. Ayrica basarisizlik orani da bu tipte
oldukca yiiksektir. Ar-Ge departmanlarinin birlesimi anlaminda basarili olunsa bile
diger is alanlarindaki birlesmelerde basarisizliklar ortaya ¢ikabilmekte bu da sirketin

boliinmesine yol agmaktadir. Bu durumda yeniligin pozitif etkileri silinmektedir. Son
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olarak, satin almanin bir dezavantaji da sadece gereksinim duyulan bilginin
bulundugu sirketin kiiciik parcasmin yaninda, gereksinim duyulmayan bilgileri de
iceren tiim sirketin alinmasidir. Istenen bilgi ile beraber tiim bilgilerde alinir. Bu da
sindirilmezlige neden olabilmektedir: sirket anlamli bir sekilde kullanabilecegi

bilgiden daha fazlasini edinir (Man ve Duysters, 2005).

Satin alma ile bir firma ¢ok cesitli stratejik hedeflere ulagabilir. Satin alma, katilimc1

firmaya sunlar1 saglamaktadir:

= Pazara ¢abuk bir giri§ veya pazara giris hizin artirmak

= Yeni iiriin gelistirme risklerinden ve maliyetinden uzak kalmak
= Pazar giicii kazanmak

= Bilgi edinmek

4.2.1 Cabuk giris

Firma satin alma yolu ile, almman firmanin teknolojisine, miisterilerine, dagitim
kanallarma ve/veya cografi alanma kolay yoldan ulasmis olur. Eger giris icin
bariyerler mevcutsa 6rnegin, yiiksek derecede miisteri baghiliginin mevcut olmast,
yeni firmalarla ¢aligmak istemeyen toptancilarin bulundugu dagitim kanallar1 veya
halihazirda en iyi perakendeci bolgelerinin alindig1 cografi alan vb. bu durumda

firma mevcut rakiplerinden birini satin alarak bu kisitlamalar: asabilir.

Teknoloji kritik bir faktdor oldugunda, pazara cabuk girebilme kabiliyeti olduk¢a
onemli olmaktadir. Miisteri baglilig1 kolay bir sekilde olusturulabilir ve eger firma
Ozel bir pazarda degil ise, miisteri baghligin1 kazandiracak her tiirlii potansiyel
kolayca kaybolabilmektedir. Firmanin boyle bir miisteri baghligmi kazanma
kabiliyeti, firmayr ilk girisimci olma konusunda veya ihtisas alanindaki ilk rakip
olmak icin cesaret vermektedir. Eger bu tip bir miisteri baglilig1 ortaya ¢ikmaz ise bu
durumda satin alan firma daha yavas hareket etmeli ve iirlinii ic¢sel olarak

gelistirmeyi goz Oniine almalidir.

Bir firma icin satn alma yolu ile ikinci girisimci olma potansiyeli de mevcuttur.
Ikinci girisimciler, ilk girisimciden hemen sonra pazara girmektedir. Eger miisteri
baglig diisiik ise, ikinci girisimci daha karli stratejik bir pozisyona ulasabilmektedir.

Bu firmalar ilk girisimcilerin hatalarin1 6grenmekte ve birinci girisimei i¢in maliyete
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neden olan misteriyi egitme kismina dahil olmadiklarindan daha karh

cikmaktadirlar.

Satin alma araciligl ile elde edilen miisteriye cabuk erisimin, firma icin hem
saldirgan hem de savunmaci stratejik faydalar1 vardir. Eger rakipler, kritik miisteri
ihtiyaglarmin bir boyutuna hizmet vermeye izinli ise, o miisteriye erisimi de
kazanmis olurlar. Bu ilk erisim miisteri ihtiyaclarimin diger boyutlarmin karsilanmasi
icin de firsatlar yaratmaktadir. Bu nedenle firmanin soz konusu is alaninda
uygulamaya gecirilebilecek bir iiriinii yoksa, bu durumda mevcut bir igyerini satin
almayi isteyerek, rakiplerinin kendi miisteri tabanma ulasmasini engelleyecek her
tiirlii acig1 kisitlayabilecektir - savunmaci hareket. Alternatif olarak, teknoloji firmasi
hizmet vermedigi bir miisteri grubunun kullandig: bir iiriinii temin edecek bir firmay
satin alarak hizmet vermedigi bu miisteri tabanma ilk erisimi kazanacaktir —
saldirgan hareket. Ornegin, 1999°da Dell Bilgisayar, ConvergeNet Teknolojileri
Sirketini satin alarak mevcut ekipmanlar ile birlikte SAN (Depoalama Alan Ag1)
depo paylasma teknolojisini kazanmis ve miisteri tabanini genisletmistir (White,

2007).

4.2.2 Yeni iiriin gelistirme risklerinden ve maliyetinden uzak durmak

Yeni iiriin gelistirme harcamalar1 oldukga yiiksek olabilmektedir. Biiyiikk meblaglarda
paralar yatirilabilir ve sonunda uygulamasi miimkiin olmayan bir iiriin gelistirilebilir.
Hali hazirda mevcut bir firma satin alindiginda, satin alan firmanin Ar-Ge
caligsmalarmni yiiriitmesine gerek kalmaz; ciinkii zaten ihtiya¢ duyulan Ar-Ge satin

alinan firma tarafindan gergeklestirilmistir (White, 2007).

4.2.3 Pazar giicii kazanmak

Pazar giicii, firmanin pazar faaliyetlerini sekillendirmeye yetecek pazar payima sahip
olmas1 ile olusur ve satin alma i¢in stratejik bir motivasyon kaynagi olabilir. Pazar
giicii, iirlin i¢in yapilan ticretlendirme vb. gibi c¢iktilar ile goriilebilir. Bir firmanin
ticretlendirmesi onderliginde diger kiiciik firmalar onu takip ediyorsa, bu firma
hakim durumdadir. Bu yiizden pazar giiciine sahip olan firma fiyatlar1 diisiirdiigiinde,
diger kiiciik firmalarda benzer sekilde davranmak zorunda kalirlar. Firmanin pazar
giicii ayrica tedarikcilerin davranislarini da belirlemektedir. Eger bir firma baskin
durumda ise, tedarik¢isi de rekabetciligi siirdiirebilmek icin is yapmaya ihtiyag

duyacaktir (White, 2007).
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4.2.4 Bilgi edinmek

Son olarak, bir firma belirli bir teknoloji ile ilgili bilgi edinmek i¢in satmn almayi
gozetebilmektedir. Bir firma i¢in en 6nemli varlik bilgidir. Eger bir firma ¢aligma
alani ile ilgili uygulanabilir bilgiye sahip degilse, bu durumda ihtiya¢ duyulan bilgiye
sahip bireyler ile birlikte firma satin alinabilir. Fakat, stratejik tesebbiisiin bir riski
vardir ki o da satin alma ile kazanilan kisiler bilgi edinmede kilit rol oynuyor ise bu
bireylerin satin alma sirasinda veya sonrasinda igten ayrilmasi riskidir. Satin alma iki

temel karakteristige gore farklilasmaktadir (White, 2007):
1- Ilintiliye kars ilintisiz

2- Yataya kars1 dikey

4.2.4.1 Ilintiliye kars: ilintisiz

Satin almanin ilintili olmasi, satin alan ve aliman firmanin beceri ve kabiliyetlerinin
nasil eslestigi ile ilgilidir. Benzer is veya becerilere sahip firmalar ilintili satin
almalar olarak anilmaktadir. Farkli is ve becerilere sahip firmalar ise ilintisiz olarak
anilmaktadir. Burada firmalarin yaptiklar: iki igin tiim yonleri ile benzer olmasi
kastedilmemistir. Fakat, odak noktasi1 firmalar icin kritik olan alanlardir. Bu nedenle
firmalar iki ¢ok farkli endiistrilerdenmis gibi goriinseler bile, eger her iki firmada
benzer becerilere dayaniyorsa, Ornegin pazarlama ve eger her iki firma da bu

becerileri benzer bir sekilde kullaniyorsa satin alma ilintili olarak dikkate alinmalidir.

Genelde, ilintili satin alma gerceklestiren firmalar ilintisiz satin almalara nazaran
daha iyi yiriitiilmektedir. Benzer beceri veya iiriinler satin alindiginda, iki isin nasil
entegre edilecegini anlamak daha kolaydir. Ayrica satin alinan firmayr nasil
yonetecegini anlamak veya satin alinan firmada gorevli miidiirler isten ayrilirsa yeni
yonetimi yerlestirmek daha kolaydir. Fakat teknoloji satin almalar1 i¢in, en biiyiik
potansiyel firsatlar (aynm1 zamanda tehditler) zoraki satin almalardan gelmektedir ki
bu satin almalar ayni esas teknoloji alaninda, fakat mevcut islerine gore ilintisiz
olanlardir. Bu durumda satin alman firma yeni bir pazar veya iiretim hattina erigime
veya beceriye sahip olabilir ve satm alan firma rekabetc¢iligi siirdiirmek veya artirmak

icin tiim bunlara sahip olmamasima ragmen ihtiya¢ olduguna inanir (White, 2007).
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4.2.4.2 Yataya kars1 dikey

Satin almalar yatay veya dikey olarak da siniflandirilabilir. Yatay satin almalar, satin
alan ve alman firmalarm ayn1 endiistride olmasi ile ortaya ¢ikar. Ilintililigin tersine,
odak noktast firmalarin sahip olduklar1 beceriler degil, her iki firmanin da rekabet
ettigi asil endiistridir. Eger bir firma digerinin tedarik¢isi ya da miisterisi ise bu

durumda satin alma dikeydir.

Hem dikey hem de yatay satin almalar, firma iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Teknoloji odakli firmanm ihtiyaglari, kullanilacak olan satin almanin tipini
belirlemektedir. Satin almanin her cesidi (yatay ve dikey) firmaya farkli teknolojik

faydalar saglayacaktir.

Satin almanin dikey-yatay veya ilintili-ilintisiz olmasi yiizeysel bir inceleme ile her
zaman belirlenemez. Ornegin; bir yag sirketi komiir madeni sirketini satmn alabilir.
Eger yag sirketi diger bir enerji formu satm aliyorsa bu durumda satin alma yatay ve
ilintisizdir. Uriinler icin farkli beceriler ve pazarlar vardir. Fakat yag sirketi eger
komiiriin gazlastirilmast iizerine bir arastirma gelistirme caligmasi yiiriitiiyor ise bu
durumda maden sirketinin satin alinmasi dikey ve ilintilidir. Ciinkii tasarlanan, hazir

hammadde tedariginin saglanmasidir (White, 2007).

4.3 Ortak Girisim

Ortak girigimler, iki veya daha fazla firmanin 6z kaynaklarmni bir araya getirerek yeni
bir iiciincii kurulusun olusturulmasidir. Oz kaynaklarin diizeyi cok kiigiik
miktarlardan milyon dolarlara varan biiyiik yatirimlar olabilmektedir. Taraflarin ne
saglayacagini, her birinin beklentilerini ve ortak girisim igerisinde taraflarin nasil
faaliyet gosterecegini kapsayan detayll bir anlagma yapmak bu tip isbirliklerinde
ortaktir. Ornegin, Kodak ve Sanyo Elektrik, kameralar veya portatif eglence
araglarinda kullanilabilecek organik 151k yayan goriintii liretmek icin bir ortak
girisimde  bulunarak, SK Display Corporation isimli {g¢iincii bir firma
olusturmuslardir. Bu isbirligi Kodak’a 125 milyon dolara mal olurken, bu ortak
girisimdeki sahipligi %34’tiir. Sanyo ise finansal olarak daha az katkida bulunurken
teknik acidan katki saglamistir. Kodak ayrica anlagsma geregi ortak girisimdeki olast
zararlarin 100 milyon dolarim karsilama garantisi de vermistir. Bunun gibi biiyiik

yatirimlar ve borglar icin alinan mesuliyet, taraflarin kesin olarak gorevlerinin ne
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oldugunu ve nelerin beklendigini 6zel olarak belirlemeyi gerektirmektedir (White,

2007).

Global piyasalar isletmeler arasinda bagimlilig1 artirirken yeni stratejik yaklagimlari
ve isgbirligi olanaklarint da beraberinde getirmektedir. Rekabet globallestikce
yalnizca yerel piyasalarda rekabet etmek yeterli olamamakta; rekabet giiciiniin
korunabilmesi i¢in yurt dig1 piyasalara da ag¢ilmak zorunluluk haline gelmektedir.
Hizl1 degisimin getirdigi riskler ve artan maliyetlerle, isletmelerin tek baslarma
miicadele etmeleri ise zorlagsmaktadir. Bu zorlugun asilmasinda satin alma, ortak
girisim gibi cesitli sekillerde yapilacak igbirligi isletmelere daha az riskli ve daha

esnek biiyiime ve finansman olanagi saglayabilecektir.

Son yillarda bir cok isletmede satin almalar yerine ortak girisimlere yonelme
goriilmektedir. Bunda, bircok satin almanin basarisizlikla sonuclanmasinin rolii
varken, esas olarak ortak girisimin sinirhh ve belirli bir stratejik amaca baglh

olmasinin rolii daha fazla olmustur.

Ortak girisime artan ilginin bir nedeni de, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde,
ozellikle kiiciik ve orta boy isletmelerin uluslararasi piyasalara agilabilmeleri ve

biiyliyebilmelerinde 6nemli bir ara¢ olmasidir.

ABD’de cok yaygin olarak kullanilmasina karsilik ortak girisimin belirli bir yasal
tanimmnim bulunmadigr goriilmektedir. Bu hukuk c¢ercevesinde ortak girisimin
olusumu i¢in belirli bir sekle uyma zorunlulugu yoktur. Eger ortaklar belirli bir sekil
kabul etmislerse, bu sekle uyma gerekli goriilmektedir. Mevzuatta mevcut
olmamakla birlikte, mahkemeler ve ABD yazarlar1 ortak girisim kavramini tarif etme

yoluna gitmislerdir.

Uluslararasi ticarette ortak girisimin en genis tanimi Friedman tarafindan su sekilde
yapilmistir:  “ortak girisim gecici sayillamayacak siire icin yapilan her tiirli
igbirligidir”.

Ortak girisim iki ya da daha ¢ok ortagin kendi faaliyetlerini siirdiiriirken, belli bir isi
gormek lizere siirekli veya gecici olarak bir sirket kurup, bu sirkette kendi
isletmelerinden teknik, mali ve ticari destek saglamalar1 iizerine anlagmalaridir.
Ortak girisim, taraflarin mal varlig1 ve teknik bilgilerini ortaya koyarak, kar elde

etme ve elde edilen kar1 paylasmak amaciyla olusturduklari, genel olarak konusu
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smirl bir sozlesme olarak tarif edilmekte ve ortak girisimin nitelikleri su sekilde tarif

edilmektedir:

a) Sozlesme iligkisi bakimindan: Bir ortak girisimin varliinin vazgecilmez

sarti, taraflar arasinda bir sézlesmeye dayanmasidir.

b) Mal veya sinai haklarin sermaye olarak konmas: ve karlarin paylasiimasi

bakimindan.

Ortak girisim, bir ya da daha fazla iilkeden isletmenin miilkiyetini birlikte tistlendigi
bir isletmedir. Ortak girisim, yeni kurulan bir isletme olabilecegi gibi daha 6nceden

kurulmus birkag isletmenin mevcut boliimlerinin birlestirilmesi ile de olusturulabilir.

Ortak girisim, iki ya da daha fazla isletmenin bagimsizliklarini koruyarak ortaklasa

belirledikleri amaclar1 yerine getirmek iizere olusturduklar: bir li¢iincii tesebbiistiir.

Ortak girisim, kar etmek amaciyla bir hizmet ya da iriiniin tiretilmesi, gelistirilmesi,
pazarlanmasi, arastirilmasi ya da dagitilmasi icin iki ya da daha fazla kurum arasinda

olusturulan bir ortakliktir.

Ortak girisim, iki ya da daha fazla isletmenin bir araya gelerek bir ya da daha fazla
faaliyetin herhangi bir asamasmi gerceklestirmek iizere kurduklar1 yasal statiideki
ortakliklardir. Her ortak, ortak girisime para, teknoloji, fiziksel varliklar ya da

faaliyet icin ne gerekiyorsa onu koyar.

Financial Accounting Standars Board (FASB) tarafindan ortak girisim daha detayli
olarak su sekilde tanimlanmaktadir: Ortak girisim iki ya da daha fazla tarafin, belirli
bir faaliyeti birlikte basarmak iizere kaynaklarini birlestirerek yaptiklar1 anlagsmadir.
Ortak girisimin yasami, iistlenilen faaliyete ya da kosullara baglh olarak kisa ya da
uzun olabilir. Ortak girisimin ayirt edici Ozelligi, taraflar arasindaki iligskinin
genellikle yazili bir anlagsma ile saglaniyor olmas1 ve karar vermek i¢in taraflarin
uzlagsmalarmin gerekmesidir. Tek tarafli kararin verilmesi ortak girisimi diger

isletmelerden ayiran 6nemli bir 6zelliktir.

Tirk Hukuku’nda ortak girisim sézlesmelerinin biitiin yonleri ile ele alindig1 yasal
bir diizenlemenin olmadig1 goriilmektedir. Yiiriirlikte bulunan mevzuatin izin
verdigi  kosullar altinda farkli niteliklerde ortak girisim  sozlesmeleri
yapilabilmektedir. Tiirk Hukuku’nda ortak girisim, adi ortaklik seklinde veya bir

ticaret sirketi kurmak veya daha Once kurulmus olana katilmak sureti ile
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olusturulabilmektedir. Yapilacak isin 6zelligine ve ortaklarin amacina bagl olarak

ortak girisimler bazen adi bazen de ticaret sirketi seklinde kurulabilmektedir.

Onceleri ortak girisim, yabanci iilkelerde gerceklestirilecek projelerde, ortak girisim
ad1 altinda Amerikan sirketleri ile yerli yatirimci veya yerli hiikiimet arasinda
olusturulmakta idi. Bugiin sosyalist iilkeler dahil her iilkede, i¢ mevzuatlarinda ayrica
diizenlenmis olsun veya olmasm, c¢ok cesitli alanlarda ortak girisim tipinde

ortakliklar kurulmaktadir.

Ortak girisimlerde siire, ortak girisimden giidiilen amaca bagh olarak degismektedir.
Amacm gerceklestirilmesi icin yeteri kadar bir siire ortaklarin, ortak girisimin
faaliyetlerine katilmasi gerekir. Ancak ortaklar, katlandiklar1 maliyetin karsiligmi
alamiyorlarsa ortak girisimden ¢ikabilme hakkina da sahiptirler. Siire doldugunda
ortak girisimi uzatmakta miimkiin olmaktadir.

Ortak girisim i¢in 6ngoriilen siire daha ¢ok isin niteligine bagli olmaktadir. Ornegin
petrol islerinde birbirini takip eden iki satha vardir. Birinci satha petrol arastirmasi,
ikinci saftha bulunan petroliin islenmesidir. Teknoloji transferini iceren ortak

girisimde ise siireyi, teknolojinin yasam siiresi onemli 6lciide etkileyecektir.

Ancak siire belirtilmis olsun ya da olmasm eger taraflar ortak girisimden ¢ikmay1
belirli bir olayin olmasi ya da su veya bu sonucun elde edilmesi sartina bagli

kilmislar ise bu sartin ger¢eklesmesi ile ortak girisim sona erecektir.

Kurulacak ortak girisimin tiiriiniin seciminde ortaklar genis bir 6zgiirliige sahiptir.
Dogal olarak bu secim, her ortagin ihtiyacina ve faaliyet konusuna bagli olup,
genellikle anonim sirket tiiriiniin tercih edildigi goriilmektedir. Ciinkii anonim
sirkette ortaklarin sorumlulugu sinirli oldugundan 6zellikle riski biiyiik faaliyetlerde

bu tiir uygun olmaktadir.

Ortak girisim, satin almalardan farkli bir igbirligi seklidir. Satin almada, satin alinan
sirketin hem hukuki hem de ekonomik bagimsizlig1 sona erecektir. Satin almalarda
farkli biiyiikliikteki firmalar s6z konusu olup, kiiciik firmalar biiyiikk firmalar

tarafindan satin alinmaktadir.

Ortak girisimde ise ortak girisimi yaratan ortaklardan herhangi birinin ekonomik
ve/veya hukuki kisiligi yok olmamakta ve ortak girisimin bunlardan ayr1 ekonomik
ve hukuki kisiligi olusmaktadir. Cogu zaman ortak girisimde, ortak girisimi olusturan

ortaklar “ebeveyn’e”, ortak girisimde ‘“cocuga” benzetilmektedir. Benzetme c¢ok
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uygun olmakla birlikte —ortak girisimler genellikle ortaklarin amaglarina ulagincaya
kadar devam edebilmekte, amag¢ gerceklesince ya da basarisizlik oldugunda ortak
girisim  ortaklardan birine veya baska birine devredilebilmekte ya da
feshedilebilmektedir- ortak girisimin diger isbirligi tiirlerinde farkliligin1 ortaya
koymasi agisindan giizel bir benzetmedir (Aydin, 1997).

4.3.1 Ortak girisim cesitleri

Ortak girisimler degisik acilardan ele alinarak siiflandirilabilirler.

4.3.1.1 Sermaye ya da haklarin tahsis edilis sekline gore

Ortak girisimler, Sermayesi Hisselere Boliinmiis “Equity” ve Sermayesi Hisselere
Boliinmemis “Non-Equity” seklinde siniflandirilabilir. Sermayesi hisselere boliinmiis
ortak girisim, sirkette sermayenin dogrudan dogruya yatirimini gosterir ve hissedar
istirakleri seklinde bir ortak girisim kurulmasimi zorunlu kilar. Bu durumda ortak
girisim, ayr1 bir tiizel kisiligi olan ortaklik tipinde olusturulur. Ortaklar arasindaki

iliskilerde sermayenin azinlik, esitlik veya ¢cogunluk durumu séz konusudur.

Uluslararas1 ortak girisimlerde miilkiyetin iki farkli iilkeye ait isletmelerce
paylasilmasi s6z konusudur. Miilkiyet paylar1 esit paylasimdan cesitli oranlarda
paylasima kadar degisik sekillerde olabilmektedir. Ortak girisimden beklenen
amaclara bagli olarak firmalar uygun yapiy1 belirleyeceklerdir. Zaten amaclarin
farkli olmas: cesitli ortak girisim tiplerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Her
tilkenin hukukunda, ortakliklari kurulmasmda ve isleyisinde farkliliklar oldugundan
ortaklik sozlesmelerine bazi hiikiimler konularak ortakliklarin sekilci ve kati
organizasyonlarina esneklik getirilmistir. Ancak bir isletmeyi ortak girisim olarak
simiflandirabilmek i¢in bir yabanci firmanin ortaklik paymin politika belirlemede bir
rol alabilmesine olanak saglayacak boyutta olmast gerekmektedir. Paylarin miktar1
belirlenirken, iilkelerin yasal zorlamalar1 diginda ¢ok sayida degisik faktorlerin rol
oynadig1 goriilmektedir. Ornegin yapilan bir cahsmada, Kanada’lilarin yurtdis:
faaliyetlerinde genellikle sermayenin yiizde yiiziine sahip olmay:1 Fransizlarin da
azmlik payini tercih ettikleri ve bu tercihlerinde fazla kati olduklar1 goriilmiistiir. Bu
tilkelerde tercihleri gerceklesmezse yatirimlarindan vazgecebilmektedirler. Yine
Almanlar esit payr ortak girisimi tercih ederlerken bu politikalarinda daha esnek
davranmaktadirlar. Ingilizler ve Almanlar, her bir yatrmm kosullarma bagl olarak

pay dagiliminda ayarlamalarin yapilabilecegini diisiindiikleri i¢in daha esnek bir
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tutum sergilemektedirler. Ingiliz ve Hollandalilar ise bu konuda en fazla esneklige
sahip iilkeler olarak goriilmektedir. Pay dagiliminda iilkelerin genel yapilarindan
baska, faaliyetlerin boyutlari, tiirii, rekabet durumu gibi diger nedenlerde rol
oynamaktadir. Buna karsilik sermayesi hisselere boliinmemis ortak girisimlerde
ortaklarin paylar1 hisselere ayrilmig bir sermaye seklinde olmayip, sadece s6zlesme
ile tespit edilir. Buna “Sozlesmeye Dayali1 Ortak Girisim” da denilmektedir. Bu tiir
ortak girisim, sekil serbestligi ve cesitliligi ile dikkat cekmektedir (Aydin, 1997).

4.3.1.2 Taraflarin niteligine gore

Devletler arasinda kurulan ortak girisimler: Kisi ya da 6zel kurumlar arasinda ortak
girisim olusumu i¢in uygulanan usuller devletler arasinda yapilan ortak girisimlerde
de goriilmektedir. Devletler boyle bir ortak girisimden kisa siirede kazang elde etme
yerine, milli ekonomilerinin veya kamu hizmetlerinin gelecek yillar i¢inde gelismesi
amacim giitmektedirler. Devletler arasinda olusturulan ortak girisimlerde de tiizel
kisilige haiz olan veya olmayan ortak girisim tiirlerine rastlanmaktadir. Fakat genel
olarak ortak girisim, ilgili devletler tarafindan bu is i¢in kurulan tiizel kisilige haiz bir

tesekkiil araciligl ile gerceklestirilmektedir.

Devletlerle 6zel kisiler arasinda kurulan ortak girisimler: Bu tiir ortak girisimler
devletin —bir kamu tiizel kisisinin- ortak olarak yer almasi nedeni ile az ya da ¢ok
kamu hukuku kurallarmin uygulanmasmi gerektirmektedir. Dolayis1 ile ortak
girisimin tamamen serbest iradeye dayanan diizeni yaninda kamu hukuku
kurallarinin uygulanmasi da s6z konusu olmaktadir. Bu ise bazi sorunlarin ortaya

¢ikmasina neden olabilmektedir.

Devlet ile 6zel kisiler arasinda ortak girisim olusturulmasinda sosyalist devletlerden
en liberal devletlere kadar biitiin hukuk sistemlerinde asagidaki ilkelerin gecerli

oldugu goriilmektedir:

= Ortak girisimin amacina ulasabilmesi icin devletin ekonomide ©nemli bir rol

oynamasi gerekmektedir.

= Devlet ancak, kanun koyucu buna izin veriyorsa veya yiirlirliikteki mevzuat buna

miisait ise ortak girisim kurulabilmektedir.

= Sozlesmeye dayali faaliyetlere hakim olan kar elde etme amacinin, devletin

faaliyetleri icin birincil amag olarak ele alinmasi uygun diismemektedir.
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Ozel kurumlarla 6zel kurumlar arasinda kurulan ortak girisimler: Bu calismada
konular genellikle 6zel kurumlar arasinda olusturulan ortak girigimlerle iliskilidir.
Genellikle mevcut ortak girisimlerin biiyiik bir bolimii 6zel kurumlarin, daha ¢ok da
cok uluslu isletmelerin olusturduklar1 ortak girisimlerdir. Ancak son yillarda ortak
girisimler kiiciik ve orta boy isletmelerin de uluslararas: biiyiimelerinde sikca

kullanilan bir ara¢ olmustur (Aydin, 1997).

4.3.1.3 Ulusal bazda olup olmamasina gore

Ortak girisim, genellikle farkli uluslardan firmalar arasinda olusturulan ortakliklar
icin kullanilan bir kavram olmasina ragmen, ayn: kavram bir kisim teorisyenlerce
ulusal firmalar arasmnda olusturulan ortakliklar i¢inde kullanilan ortakliklardir.
Dolayisiyla, ayn iilkeden firmalar tarafindan olusturulan ortak girisime ulusal ortak
girisim, farkli uluslardan gelen firmalarca olusturulan ortak girisime uluslar arasi

ortak girisim denilmektedir (Aydin, 1997).

4.3.1.4 Ana firmayla iliskilere gore

Yatay Ortak Girisimler: Ayni alanda faaliyet gosteren igletmelerce olusturulan ortak
girisimler yatay ortak girisimler olarak adlandirilir. Uretim zincirinin ayn1
seviyesindeki iki ya da daha fala isletmece yeni bir igletme kuruldugunda bu tiir ortak
girisim olusur. Boyle ortak girisimler, ana isletmeler ile ortak girisim arasindaki
iligkinin rekabeti ortadan kaldirmasi nedeniyle, diger ortak girisimlere goére ekonomi
acisindan daha sakincali olarak goriiliir. Ortak girisimde, ana isletmeden kaynak
transferi yapilabileceginden yiiksek verimlilik saglanabilmekte, rasyonalizasyon
gerceklestirilebilmektedir. Bu durum Olcek ekonomisini de  beraberinde
getirmektedir. Ancak bazi1 yazarlar verimlilik diizeyinin arttirilmasmin ve
maliyetlerin diisiiriilmesinin yatay ortak girisimlere olan ilgiyi azaltacagini ileri

surmektedirler.

Bircok ABD-Japon firmasi, bir ortagin ya da diger ortagin cesitlendirme yapiyor
olmasima ragmen, yatay ortak girisimler yapmaktadir. Varliklar iizerinden karliligi
artirabilmek i¢in, karsilastirmali avantajlara sahip firmalar ortak girisim yapmay1
tercih etmektedirler. Bu yol, teknoloji satmak ya da ihracata bir alternatif olarak

diistiniilmektedir.

45



Dikey Ortak Girisimler: Herhangi bir alanda faaliyet gosteren alicilarin ve saticilarin
birlikte ortak girisim olusturmast durumunda dikey ortak girisimler ortaya
cikmaktadir. Bu tip anlagmalardan mevcut rakipler kadar potansiyel rakiplerde
etkilenirler. Diger rakip iirlinlerin ya da miisterilerin piyasaya girmesi engellenebilir.
Bu tiir ortakliklarin ekonomiye olan olumsuz etkisi, girig engellerinden ya da ortak
hareket etmeden ileri gelebilmektedir. Olumlu etkisi ise, islem maliyetlerinin

diisiiriilmesi ve kaynaklarin verimli kullanilmasidir.

Capraz Ortak Girisimler: Bazen ortak girisimlerde ortaklarin iiriinleri ne birbirlerinin
ikamesi ne de girdisidir. Dolayisiyla boyle farkli dallarda faaliyet gosteren
isletmelerin olusturduklar: ortak girisimler capraz ortak girisimler olarak adlandirilir.
Burada ortaklarin birbirleriyle rekabet etmesi soz konusu degildir. Genellikle bu tiir
ortakliklarin, rekabeti tehlikeye sokmayacagi ve iyi bir piyasanin olusmasma katkida

bulunacag diisiiniilmektedir (Aydin, 1997).

4.3.2 Ortak girisim olusturma nedenleri

Ortak girisimler isletme faaliyetlerinin bir boliimiinii dis piyasalara tasimada bir arag
olarak goriilmektedir. Ford Motor Company, AT&T ve General Electric isletme
stratejilerinin anahtar unsuru olarak ortak girisimleri gérmiislerdir. Geleneksel olarak
uluslararas1 faaliyetlerini tek basina yiiriiten General Motors ve IBM bile ortak

girisimleri gittik¢e artan bir bicimde kullanmaya baslamislardir.

Ortak girisimler genellikle dort temel amaci gerceklestirmek iizere olusturulmaktadir.

Bunlar:

1) Isletmenin mevcut faaliyetlerini giiclendirmek

2) Isletmenin iiriinlerini yeni piyasalara gotiirmek

3) Isletmenin mevcut piyasalarinda satabilecegi yeni iiriinler saglamak
4) Yeni faaliyetlerle cesitlemeler yapmak olarak sayilabilir.

Bu amagclarin herhangi birinin gergeklestirilmesinde ortak girisimi kullanan
isletmenin ortaginda arayacagi ozellikler farkhi olacaktir. Ornegin mevcut
faaliyetlerini giiclendirmeyi isteyen bir isletme daha ¢ok, mevcut rakipler arasindan
ortaklar arayacaktir. Yeni cografi piyasalara girmeyi diisiinen isletmeler, yerel piyasa

bilgilerine sahip denizasir1 ortaklar arayacaklardir (Aydin, 1997).
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4.3.2.1 Mevcut faaliyetlerin giiclendirilmesi

Olcek Ekonomilerinden Faydalanma: Cok sayida isletme ortak girisim yaparak
cesitli faaliyetlerini daha ekonomik olarak yapma olanagi elde edebilmektedir. Ortak
girisimler hammadde ve iiriin icin gerekli olan girdileri saglamaya, Ar-Ge, pazarlama
ve dagitim faaliyetlerinde 0Olgek ekonomilerinden faydalanmaya olanak

saglayabilmektedir.

Hammaddelerin daha bol ve ucuz oldugu iilkelere yatirimlarin yapilmasi durumunda
maliyet avantaji saglanabileceginden bir¢ok firma i¢cin dogrudan yabanci sermaye
yatirimlar: cazip bir segenek olmustur. Dogrudan yabanci sermaye yatirimlarimin ilk
ornekleri, gelismis iilkelerdeki firmalarin kullandigi hammaddeleri saglamak iizere
bunlarin bulundugu iilkelere yatirnm yapmasi seklinde idi. Bu tiir yatirimlar, basta
petrol olmak iizere, daha ¢ok madenler ve tarim iiriinleri alaninda goriilmektedir.
Ancak bu amaglarla yapilan yatirimlarin  ev sahibi iilke ekonomisiyle
biitiinlesemeyecegi ve bunlarin daha cok yabanci ekonomilerin bir uzantis1 olacagi
ileri siiriilmektedir. Yerel ekonomi; yabancilarin elinde, ileri iiretim teknolojilerin
uygulandig1 modern bir ihracat kesimi ile tiretim tekniklerinin ilkel, igsizligin yaygin
oldugu yurtici kesimlerinden olusan ikili bir yapiya doniismektedir. Sektorler
arasinda baglarin gevsek oldugu bu ekonomilerin kalkinmanin gerektirdigi

dinamizme ulagsmalarinin zor olacagi belirtilmektedir.

Global sirketlerin artmas1 sonucu rekabet daha da artmig ve global olmayan sirketleri
daha etkin c¢aligmaya yoOnlendirmistir. Bu rekabet, standartlastirilmis kaliteyi
tutturmayi, iretimde, pazarlamada, dagitimda ve yonetimde etkinligi artirmayi
zorunlu kilmistir. Global sirketlerin {iriin ve hizmetleri standartlastirilmis
oldugundan, artan iiretimle birlikte, 6lgek ekonomisiyle onemli maliyet tasarruflari
saglanabilmektedir. Olcek ekonomisinin maliyet avantajiyla biiyiiyen sirketler, pazar
paylarmi artirdiktan sonra, yaratmig olduklar1 imaj sayesinde kapsam ekonomisinden
yararlanarak yeni iiriinler piyasaya sunabilmektedir. Firma, mevcut iiriinlere yeni
riinler ilave ettiginde ilk triindeki evreleri tekrar gecirmeyecegi icin Onemli bir

avantaj yakalamis olacaktir.

Renault, Volvo ve Peugeot ortaklasa sahip olduklar1 motor fabrikasiyla, ayr1 ayri

yaptiklarindan daha diisiik maliyetlerle motor iireterek Olcek ekonomisinden
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faydalanmiglardir. Maliyet avantaji biiyiik miktarlarda yapilan tiretimin yaninda

ortaklasa iiretilen motorlarda yapilan dizayn degisiklerinden de kaynaklanmustir.

Riskin yiiksek ve degisimin hizli oldugu son yillarda Ar-Ge faaliyetlerinin artan
maliyetlerini ve riskini tek basina bir firmanin tistlenmesi olduk¢a zorlasmistir. Bu
faaliyetlerin ortaklasa yapilmasi durumunda zaman ve sermaye tasarrufu

saglanacagindan igletmelerin bu tiir faaliyetlere yonelmesi daha kolay olabilmektedir.

Japon ve Avrupali isletmeler arasinda Ar-Ge faaliyetlerin de ortak girisim yapilarak
isbirligine gidilmesi sik goriilen bir durumdur. Ornegin iic Avrupali bilgisayar
firmast Miinih’te ortaklaga bir ortak girisim kurmuslardir. Avrupa Bilgisayar
Arastirma Merkezi (ECRC) olarak adlandirilan bu isletmede tiim personel ayn1 yerde
oldugundan fikirlerin, sonuclarin ve arastirma Onceliklerinin tartisilmasi daha kolay
yapilabilmektedir. Boyle bir isbirliginin bu tiir avantajlarina karsi1 baz1 dezavantajlar1
da vardirr. En 6nemli dezavantaji, ana firmalardan arastrmacilarin getirilmesinde
karsilagilan giicliiklerdir. ECRC 6rneginde arastirma personelinin yalnizca iicte biri

ana firmalardan gelen arastirmacilardan olugsmustur.

Amerikan isletmeleri arasinda benzeri isbirligi 6rneklerinde yasanan giicliikler biraz
farkli olmustur. Ornegin on iki Amerikan bilgisayar firmasmin olusturdugu ortak
arastrma ve gelistirme sirketine, katilimci firmalarin en 1yi personellerinin
gondermedikleri goriilmiistiir. Yeni kurulan firma arastirmacilarinin yaklasik

yarisindan fazlasini digaridan saglama yoluna gitmistir.

Firmalarin Ar-Ge faaliyetlerinde isbirligine gitmelerinde onemli konu, isbirliginin
ortak girisim seklinde olup olmamasi ve igbirliginin ne kadar devam edecegidir.
Ortaklar genellikle rakip firmalar olduklarindan igbirligi yalnizca temel arastirma
sathasinda soz konusu olup, iriin gelistirme faaliyetlerine kadar devam
ettirilmektedir. Ancak bu ¢izgiyi belirlemek ¢ogu zaman zor olmaktadir. Bu durumda
genellikle ortak girisim tarafindan gelistirilen herhangi bir teknoloji ana firmalara
royalti ticreti karsiliginda verilmekte, ana iilkeler de bu teknolojiyi kendi amaglarina

adapte etmektedirler.

Bazi1 cok uluslu isletmelerin yan kuruluslar1 ekonomik olarak faaliyet gosterecek
biiytikliikte degildirler. Giicli zayif isletmeler birlestirilerek de ortak girisim
olusturulabilir. Ornegin Fiat ve Peugeot, Arjantin’deki kiiciik boyutlu yan

kuruluglarini birlestirerek ortak girisim olusturmuslardir. Yeni ortak girisim pazarda
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%35 paya sahip olarak iiriin dizayninda, iiretimde ve pazarlamada 6nemli ekonomiler
elde etmistir. Benzeri durum Ford ve Volkswagen’in Brezilya’daki yan kuruluslar:
icin de soz konusu olmustur. Bu firmalar da Auto Latina adinda ortak girisim

olusturarak daha giiclii ve biiylik kurumlar haline gelmislerdir (Aydimn, 1997).

4.3.2.2 Finansal riskin diisiiriilmesi

Baz1 projeler, bir firmanin yiiklenemeyecegi boyutlarda riskli ve biiyiiktiir. Ornegin
petrol arama faaliyetlerinde ve ucak sanayinde ortak girisimlerin ¢ok sayida

olmasinin nedeni riskin biiyiikliigiinden kaynaklanmaktadir.

Bir grup Japon firmasi, Boeing ucgaklarinin ve yeni jet motorlarinin gelistirilmesi i¢in
Pratt-Whitray ve Rolls Royce ile ortak girisim olusturmustur. Endiistri lideri olan
Boeing i¢in ortak girisimin uygun bir ara¢ olup olmadig: tartisilmaktadir. Japonlar
boyle bir igbirligine yiiksek gelir getirmesi beklentisiyle girmemislerdir. Japonlar er
yada ge¢ kendi ucgaklarini iiretmeyi 6grenmek amaciyla bu igbirligine gitmislerdir.
Boeing’in potansiyel bir rakip ile isbirligine gitmesindeki amag¢ ise Japonlarin

Boeing’in rakipleri ile ortak girisim yapmalarini dnlemektir. (Aydin, 1997).

4.3.2.3 Uriinlerin yabanci piyasalara sokulmasi

Uriinlerini dis  piyasaya tasimayr isteyen firmalar gesitli segeneklerle
karsilasmaktadirlar. Ornegin iiriin yurt icinde iiretilerek ihrac edilebilir; yabanci
tilkelere lisans verilebilir; yabanci iilkelerde %100 miilkiyetle baglh isletmeler
kurulabilir yada yerel firmalarla ortak girisim yapilabilir. Thracatin ve lisans
vermenin bazi sakincalari vardir. %100 miilkiyet ise biiylikk sermayeyi ve uzun
zamani gerektirmektedir. Ortak girisim, %100 miilkiyete gore daha az sermaye ile ve
daha az siireli olarak yapilabileceginden iirlinlerin yabanci piyasalara sokulabilmesi
icin sik sik daha cazip bir segenek olabilmektedir. Ayrica bazi iilkelerce kotalar
konabilir. Yada %100 miilkiyetle yatirima izin verilmeyebilir. Bu durumda yabanci
iilkeye acilmada ortak girisim tek secenek olabilecektir. Ornegin 1981’lerde
Japonya’nin ABD’de ortak girisim olusturmasinin temel nedeni, ABD’nin Japon
otomobillerinin ithalatina getirmis oldugu kisitlamalardir. Yine benzeri durum

televizyon alaninda da 1970’1i yillarda goriilmiistiir.

Yiiksek giimriikler, yalnizca yerel sanayi korumanimn otesinde yabanci firmalarit o

iilkede yatirim yapmaya yonlendirmek amacini da tagimaktadir. Ornegin 1887°de
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Bismark, Alman gida sanayini korumak, o©zellikle Alman margarin iiretimini
gelistirmek i¢in ithal mali gida maddelerine yiiksek giimriik vergileri koymustur. Bu
kararin aciklanmasimin tizerinden bir yi1l gegmeden Hollanda margarini imalatgist
Jurgens, Almanya’da tesislerini kurmustur. Ayn1 sekilde yiiksek giimriik duvarlar:
Bayer’in 1876’da Moskova’da, 1882°de Fransa’da, 1908’de Belgika’da boya ve

kimyasal madde iiretim tesisleri kurmasina neden olmustur.

Dolayisiyla iilkelerin ithalatta uygulayacaklar: kisitlamalar, eger piyasa yeteri kadar

cazipse, yabanci yatirimceilarin o iilkeye yatirim yapmasina neden olabilmektedir.

Acik piyasalara girilecegi zaman firmalarca ortak girisim ile mi yoksa %100
miilkiyetle mi girilmesinin uygun olacag iizerinde durulmalidir. Ancak diinyada bir
cok iilke yabanci firmalarin %100 miilkiyetle isletme kurmasina izin vermemekte
yada bu tiir yatrmmlar desteklenmemektedir. Ornegin Meksika, Hindistan, Cin ve
Dogu Avrupa ilkelerinde ancak ortak girisim oldugunda yabanci firmalarin

yatirimlarina izin verilmekte ve desteklenmektedir.

Ulkelerin ortaklik pay: ile ilgili zorlamalarmin, bazi firmalar1 bu iilkelerden
uzaklastirirken, pazarin ¢ok cekici oldugu iilkelerde fazlaca etkisi olmamaktadir.
Ornegin Pepsi Cola Hindistan’a %40 ortaklik pay1 ile ortak girisim olusturarak
girmistir. Hindistan hiikiimetinin yalnizca %50’nin altinda bir payla ortaklik
olusturulmasini talep etmemistir. Ayn1 zamanda, yabanci ortagy, ithal ettiginin 5 kati
oraninda ihra¢ etme gibi bir yiikiimliiliik altina da sokmustur. Bu kosullarda Pepsi
Hindistan’daki fabrikasinda itiretmis oldugu konsantrenin yaklasik %75’ini ihrag
etmek durumunda birakmistir. Bu ve benzeri kisitlamalar bazi firmalar1 bu
piyasalardan uzaklastirirken, -daha o©nce Coca-Cola Hindistan hiikiimetinin
kisitlamalar1 nedeniyle buradaki faaliyetlerine son vermistir- Hindistan’1n ¢ok biiyiik

olan pazar1 Pepsi ve benzeri firmalar1 da cekmistir.

Cogu zaman ortak girisimler yasama satis ve pazarlama faaliyetleri ile baglarlar.
Piyasada {iriinler tutulup, satis hacmi biiyliyiinceye kadar satis ve pazarlama
faaliyetleri de devam ettirilir. Sonraki asamada ana sirketten getirilen parcalarin yerel
tilkede montaji yoluna gidilirken daha sonraki asamada, iiriinde yerel iilkenin
kosullarina uygun degisiklikler yapilarak yerel hammadde ve materyallerle komple
tiretim gerceklestirilebilir (Aydin, 1997).
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4.3.2.4 Yerel piyasalara yabanci iiriinlerin getirilmesi

Isletmelerce ortak girisimler yabanci piyasalara iiriinlerinin tagmmasinda
kullanilirken; yerel firmalarca da yabanci iriinlerin yerel piyasalara getirilmesinde
kullanilabilir. Yerel firmalar; mevcut fabrikalarindan ya da dagitim kanallarmdan
daha fazla faydalanmak, yeni teknolojilerin yikici etkilerinden korunmak yada yeni

atilimlar i¢cin ivme kazanmak gibi nedenlerle ortak girisimlere girebilmektedirler.

Tipik olarak bir ortak girisimden ortaklarin saglayacaklar1 finansal faydalar farkli
farklidir. Ornegin:

= Pek cok yabanci firma ortak girisime gdondermis oldugu tamamlanmis iiriinler ve
materyallerden kar saglamaktadir. Bu karlarin; kendi gii¢lii paralar1 ile 6deniyor
olmasi ortagiyla paylagimi gerektirmemesi nedeniyle —kar payinda oldugu gibi-

Onemi biiyiiktiir.

= Pek cok yabanci firma genellikle ortak girisimin satis hasilatinin bir yiizdesi
olarak teknoloji iicreti alir. Yerel ortak benzeri miktarda yonetim iicreti cogu

zaman alamamaktadir.

= Yabanci firmalarin gelir tiirleri daha cesitli oldugu i¢in net karlardan ya da kar
paylarindan daha cok, diger gelirlerle ilgilendikleri goriiliir. Yerel firmalar ise
genellikle ortak girisimin net karlariyla ve kar paylariyla ilgilenirler. Dolayisiyla,
yabanci ortaklarin ortak girisimin yalmizca pazarlama faaliyetleri ile ya da
parcalarin ana iilkeden saglanarak yerel lilkede montajinin yapildig: faaliyetleri

ile daha fazla ilgilenecekleri diisiiniiliir (Aydin, 1997).

4.3.2.5 Cesitlendirme yapilmasi

Ortak girisimler ana firmalardan birinin ya da her birinin daha Once faaliyette
bulunmadig: yeni bir alanda faaliyette bulunmak iizerede olusturulabilir. Ancak ortak
girisimin her bir ortaginin yabanci oldugu bir alanda faaliyette bulunmasi énemli
riskleri icermektedir. Bu konuda Ornek olarak 1962 yilinda Japon hiikiimetinin
destegi ile ucak sanayinde faaliyette bulunmak iizere; Mitsubishi, Fuji ve Kawaski
arasinda gerceklestirilen ortak girisim gosterilebilir. Bu ortak girisim, tam bir ticari
felaket olarak nitelendirilmektedir. Ortaklarin pazarlama, {iiretim ve dizayn
konusunda daha onceden yeterli temel bilgilere sahip olmamalar1 bu sonucu doguran

en Onemli neden olarak gosterilmektedir.
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Daha sonralar1 bu ii¢ firma Boeing’le ortak girisim yapmuslardir. Japonlar i¢in boyle
bir ig birliginin biiyiik faydasi olmustur. Japonlar bu igbirligi ile ucak ve ucak
motorlarini tek baglarma yapabilecek hale gelmislerdir. Yeni bir alanda faaliyette
bulunmayi isteyen firmalarin isin gerektirdigi uzmanligi elde etmelerinde, isin

uzmani olan ortaklarla ortak girisim yapmalari, basarida 6nemli rolii olacaktir.

1994 yilinda Coopers&Lybrand’s tarafindan; son bes yilda iiretim ve hizmet
sektoriinde Amerika’nin en hizli biiyliyen 428 sirketi ile ilgili olarak bir caligma
yapilmistir. Anket kapsamindaki sirketler, satislar —bir milyon dolarda elli milyon
dolara- dikkate alnarak smralanmuistir. 1995 yilinda bu biiyiik sirketlerin yarisindan
daha fazlasmin ortak girisim yapmay: planladiklar: goriilmiistiir. Arastirmada halen
ortak girisim ortagi olan isletmeler, ortak girisimi daha hizli biiyiidiikleri i¢in tercih
ettiklerini belirtmislerdir. Daha hizl1 biiylimeye ilave olarak saglanan diger faydalar

olarak da sunlar sayilmistir:

=  Ekonomik riskin boliisiimii (%73),

= Yeni yerel piyasalara girme (%67),

* Yeni iiriin gelistirme (%66),

= Pazarlama ve dagitim becerileri elde etme (%63).

Egilim belirleyen bu firmalarin %37’si halen ortak girisim yapmis olup, %19’u ise
ilk kez ortak girisim yapmay:1 diisiinmektedir. Kalan %44’ii boyle bir isbirligi tiirtinii
diisinmediklerini belirtmistir. Halen ortak girisim yapmus firmalarin yapmamis
olanlara gore %37 oraninda daha hizli biiyiidiikleri goriilmiistiir. (Coopers&Lybrand
L.L.P. cesitli endiistrilerden miitesebbislere hizmetler sunan uluslar arast bir
kurulustur. 100 ABD sehrinde yer alan subeleri ve 16.000’den daha fazla uzmanlar1
ile miisterilerine hizmet vermektedir. Bu firmanin 125 iilkeden 66.000’den fazla

tiyesi bulunmaktadir) (Aydin, 1997).

4.4 Arastirma Konsorsiyumu

Arastirma Konsorsiyumu goreceli olarak iyi tanimlanmis bir proje iizerinde, birlikte
calisan birka¢c kurulustan meydana gelmektedir. Arastirma konsorsiyumuna
katilmanin mantikli agiklamasi arastirma maliyetini ve riskini paylasmak, az bulunan

bilirkisi ve ekipmami ortaklasa kullanmak, rekabet Oncesi arastirmalari
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gerceklestirmek ve standartlari belirlemektir. Cok farkli sekillerde olabilirler, en
merkezi olam1 genel arastirma merkezi veya yeni bir girisimde yatirimin
toplanmasidir, en az merkezi olan ise cesitli iiye firmalarla ayn1 yerde ve aymi
zamanda gerceklesen koordineli arastirmadir. Tipik olarak, Amerikan firmalari
sonuncu tipi benimseme egilimindeyken, Avrupa firmalar1 ilkini tercih etmislerdir.
Japon firmalari, paylagimli arastirma merkezlerine paralel olarak kullanilan
koordineli kurum i¢i arastirmaya dayali hibrit formu tercih etmektedir. Yapidaki bu

farkhiliklar, teknik, rekabet¢i ve yasal nedenlerden kaynaklanmaktadir.

Orijinal arastirma konsorsiyumu, 1. Diinya Savas1 sirasinda Ingiltere’de gelistirilen
sanayi temelli arastirma kuruluslaridir. Fikir, kiigtik firmalarm arastirma yapmak i¢in
kaynak aymrmasini tesvik etmekti ve arastirma kuruluslari, Alman {ireticilerin
rekabetci tehdidine biiyiik bir cevapti. Kuruluslara, hiikiimet fonu ve iiye firmalarin
katkilariyla kaynak saglandi. Kuruluslarin ¢cogu hayatta kald1 ve bunlar su an ticari
sozlesmeli arastirma kuruluslaridir. 1950’lerde arastrma merkezlerinin konsepti
Japonya’ya transfer edilmistir ve otomobil parca sanayisinin gelisimini desteklemek
icin birka¢ arastirma konsorsiyumu kurulmustur. 1961°de Japonya’da Miihendislik
Kurum Kanunu (Engineering Association Act) cikarilmistir ve boylece firmalar
konsorsiyum olusturmak i¢in tesvik edilmis, ayrica konsorsiyum igin vergi
kolayliklar1 saglanmistir. Fakat Japon konsorsiyumu amaclar1 ve yapist bakimindan

Ingiltere’dekilerden ¢ok farklidir.

Japonya’daki Teknoloji Arastrma Kurulusu sistemi farkli sanayilerden ¢ok cesitli
firmalar1 bir araya getirmek icin bir yap1 saglar. Ingiliz benzerlerinin tersine, Japon
kuruluslar gecici organizasyonlar olma egilimindedir ve proje tamamlandiginda
dagilirlar. Halbuki Ingiliz kuruluslar kalic1 organizasyon olma egilimindedir. Japon
kuruluslarin iiyeleri, kapsamli kurulus i¢i Ar-Ge yetkinliklerine sahip genis firmalar
iken, Ingiliz kuruluslarmn iiyeleri daha az kurulus ici Ar-Ge faaliyetlerini yiiriiten
kiiciik firmalar olma egilimindedir. Son olarak, Japon kuruluslar ileri teknoloji
bolgelerinde olma egiliminde iken, ingiliz kuruluslar olgun sanayileri desteklemeye

konsantre olurlar.

ABD’nin arastirma konsorsiyumuna adapte olmasi goreceli olarak gecikmistir, ¢iinkil
siddetli tekel karsit1 yasama ile sonug¢lanan serbest pazar ekonomisinin etkinligine
olan bir inan¢ vardr ve bu durum konsorsiyumun organize edilmesini

zorlagtirmaktadir. Ayrica bir ¢ok lider sektordeki biiylik firmalarin ilk iistiinliigi,
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firmalarin arastirmalar1 gerceklestirmek icin kendi kaynaklarmi kullanmalarii
kolaylastirmistir. Fakat, Japon konsorsiyumunun goriiniir basarisi ile rekabet etme
cabasi ile ABD’de 1984 yilinda Milli Ortak Arastirma Kanunu yiiriirliige girmistir.
Sonu¢ olarak, Mikro elektronik ve Bilgisayar Teknolojisi Kurumu (MCC) ve
SEMATECH (yar iletken tiretim teknolojisi girisimi) olusturulabildi.

Japon ve Amerikan arastirma konsorsiyumu arasinda Onemli farkliliklar
bulunmaktadir. Japon konsorsiyum iiyelerinin neredeyse hepsi arastirmalarini iiye
firmalarda gerceklestirirken, bu sayr kiyaslandiginda Amerikan konsorsiyum
liyelerinde yalnizca yaridan daha azdir. Amerikan konsorsiyumu ortak kuruluslari
ayirmay1 ve iniversitelerde arastirma yapmayi istemektedir. Bu nedenle Japon ve
Amerikan konsorsiyumlar1 farkli organizasyonel problemler ile karsilasmaktadir.
Japonlarin basa ¢ikmalar1 gereken en biiyiik problem iiye firmalardaki arastirmalart
nasil koordine edecegi iken, Amerikalilar icin en biiyliik problem, teknolojiyi
merkezden iiye firmalara transfer ederken nasil yonetecegidir. Ilave olarak, Japon
konsorsiyumu daha ¢ok uygulamali iiriin gelistirme ve pilot iiretime odaklanirken,
Amerikan konsorsiyumu fikir iiretme ve teknik olarak uygunluk caligmalar1 iizerine
konsantre olma egilimindedir. Bu yiizden arastirma konsorsiyumunun basgarisi

konsorsiyumun sebeplerine, yapisina ve iiyeligine baghidir (TMMOB, 2004).

Ar-Ge gerceklestirmek ve satin almak arasinda bir yerlerde olan, maliyet paylagiml
arastrma konsorsiyumu rekabet Oncesi arastirmalar1 gergeklestirmek amaciyla
olusturulmaktadir. Ik kurulma amaci mevcut teknolojiden geri kalmamak ve
teknolojik firsatlardan yararlanmaktir. Konsorsiyumun prototipi Ingiltere’de yillardir

endiistri ¢capinda arastirma kuruluslar1 seklinde bulunmaktadir (Martin, 1994).

Konsorsiyum, bir¢ok firmanm isbirligi yapmasi olarak tanimlanir, asil olarak iki
sekilde olusturulabilir; rakipler arasinda veya rakip olmayan firmalar arasinda.
Firmalar genelde rekabet Oncesi teknolojilerin gelisiminde rakipler ile isbirligine
giderler. Isbirliginin bu cesidi, Avrupa arastirma ve teknoloji gelistirme programi
cercevesinde hiikiimet veya AB fonlari ile desteklendiginde kismen ¢ekici hale gelir.
Ornegin, Thorn grubunun bir parcasi olan CRL, hiikiimet tarafindan finanse edilen
konsorsiyuma katilarak ferroelektrik sivi kristal (FLC) teknolojisi iizerinde
calismistir ve igbirligine renk ve gri skala deneyimini katmistir. Konsorsiyumun sona
ermesi ile sirket teknolojiyi kendisi gelistirmeye devam etmistir ve son zamanlarda

disiik giic, diisik maliyetle tek renkli FLC goriintii baslatmustir. Farkli
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endiistrilerdeki firmalarmn isbirligi, tescilli pozisyonlara olan endiseyi azaltmaktadir.
Bir¢cok durumda, tamamlayici teknik yeteneklere sahip organizasyonlar ile ¢caligmak,
kurum i¢i becerilerin artirilmasinda cekici bir yol olarak goriinmektedir. Endiistri i¢i
isbirlikleri rekabetin olmadig1 yerlerde daha 6nemlidir, 6rnegin; saglik, giivenlik ve
cevre gibi ve yeni standartlarin belirlenmesinde veya kanunlar1 etkilerken. Ornegin;
1990 ABD Temiz Hava Kanunu otomobil iireticilerine ve yag sirketlerine,
gelecekteki kanun icin realistik bir dayanak olusturacak temel bilimi saglamak icin
biiylik bir yiik getirmistir. Rekabette bulunan yag sirketleri ve otomobil iireticileri bu

bilimi saglamak amaciyla Oto-Yag Konsorsiyumu kurmuslardir.

Bununla beraber, rekabetin olmadig1 firmalar1 iceren konsorsiyumda bile, kazanilmis
haklar bir takim zorluklara yol agmaktadir. Ornegin, otomobil iireticileri ve yag
sirketleri arasindaki bir isbirliginde araclarin ekzostlarindan c¢ikan toksik
emisyonlarin azaltilmasi amag¢lanmistir, fakat bu iki firma grubu arasinda ciddi fikir
ayriliklar ortaya ¢ikmistir. Asil hamlenin motor verimliligini artirmaya yonelik mi
yoksa daha iyi yakit formiilasyonu bulmaya yonelik mi olmasindan dolay1 sorunlar

cikmustir.

Bu yiizden hem endiistri hem de firma diizeyindeki faktorler konsorsiyum
olusumunu etkilemektedir. Endiistri diizeyindeki faktorler, fikir hakkini da i¢ine alan
zayif rekabet ve/veya uygunluk kosullaridir. Konsorsiyumun olusumunu ve
katilimini etkileyen asil firma diizeyindeki faktorler, konsorsiyumun bir Onceki
deneyiminin de etkisi olmasma ragmen, Ar-Ge yetenegidir. Kurulusun teknolojik
yetenekleri katilim i¢in firsat ve tesvigi arttirir. Teknolojik yeteneklerin artmasi
kurulusu daha cekici bir potansiyel iiye yapar ve katilma firsatin1 artirir. {lave olarak,
teknolojik kabiliyet pozisyonu firmanin daha kolay 6grenmesine veya daha fazla
bilgiyi biinyesine almasina olanak tanir. Deneysel ¢alismalar gostermistir ki, artan
teknolojik yetenekler konsorsiyuma olan katilimdaki artis ile ilgilidir. Ayrica daha az
rekabet i¢indeki endiistriler daha fazla konsorsiyum olusturma egilimindedir (Tidd ve

dig., 2005).

Souder ve Nassar (1990)’m 12 etkin ve 9 etkin olmayan konsorsiyumu incelemesi ile
basaril1 bir konsorsiyumda asagidaki maddelerde ifade edilenlerin olmasi1 gerektigi

sonucuna varilmistir.

¢ Konsorsiyuma kars: giiclii bir baghlik gelistirilmelidir.
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e Giiclii bir karar kontrol mekanizmas1 uygulanmalidir.

¢ Konsorsiyum sozlesmesi hazirlanmalidir.

e Sistematik yonetim prosesleri kurulmalidir.

e Sirketi ve matris yap1 bir arada tutularak konsorsiyum organize edilmelidir.
e Konsorsiyumun 6zel faydalar iiretmesi saglanmalidir.

¢ Denetim mekanizmasi olusturulmalidir.

¢ Endiistrinin ihtiyaglaria uygun projeler secilmelidir.

e Tamamlayici degerlere sahip ana iiyelerden olugsmasi saglanmalidir.

Arastirma Konsorsiyumu, devletlerin kismen destekledigi, farkli iilkelerden bir¢ok
firma ve iiniversitenin yaninda kamu arastirma ve laboratuarlarmin da katildig:
biiytik 6lcekli arastirma programlaridir. Genellikle bir ¢ok taraf bir araya gelerek,
belirli teknolojiler ya da spesifik arastirma boliimleri i¢in duyurulmus fonlardan
yararlanmak i¢in proje Onerileri hazirlar ve sunarlar. Kabul gorenler belirli sartlarda
desteklenirler. Cok bilinen bir 6rnek; “Avrupa Birligi Cerceve Programlari”dir. Bu
cerceve programlari kapsaminda, 2000’li yillarin basina kadar 150.000°den fazla
isbirligi yaratilmistir (TMMOB, 2004).

4.5 Yenilik Aglan

Son zamanlarda yenilik aglar1 konsepti, isbirliginin birka¢ dezavantajina sahip
olmasma ragmen igsel gelismenin faydalarindan bir¢ogunu sunarak popiiler
olmustur. Aglar, bazilar1 tarafindan firmalarin (hiyerarsiler) ve pazarlarin yer
degistirme potansiyeline sahip olmasindan &tiirii “sanal organizasyonun” 6zii itibari
ile yeni hibrit form olarak goriilse de, diger bir kisim i¢sel hiyerarsiler ve dissal pazar
mekanizmalar1 arasinda bir yerde konumlandirildigindan sadece gecici organizasyon
sekli olduguna inanmaktadir. Durum ne olursa olsun ag1 neyin olusturduguna dair az
da olsa bir fikir birligi vardir (DeBresson ve Amesse, 1991). Son zamanlardaki bir

arastirmada soyle bir sonuca varilmstir:

“Yenilik aglar1 hakkinda bilinenler ¢ok azdir. Yenilik aglarinin ne olduguna dair agik
hicbir tanimlama yoktur. Sayisiz model olmasina ragmen, her biri arastirma

sorularina bagli olarak farkli yOnleri vurgulamaktadir. Ayrica, yeniligin tiim
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alanlarma veya az ya da hi¢cbir ortakligi bulunmayan farkl olaylara uygulanabilen
genel karakteristiklerin olup olmadigr acik degildir. Yenilik aglarinin dinamigi ile
ilgili literatiirde cok fazla bilgi yoktur: Nasil ortaya cikarlar, ugradiklar1 biiylime
siirecleri veya yok olma veya diger aglara karisip yok olma siirecleri nasildir?. Ag¢ik
sorular: Klasik organizasyonlara kiyasla yenilik aglarmi neler karakterize eder?
Yenilik agmin yapist nedir, unsurlar1 nelerdir, temel etkilesimleri nelerdir, hangi
koordinasyon mekanizmalar1 6nemlidir ve i¢ etkilesimlerden ortaya ¢ikan dinamikler
nelerdir? Yenilik ag1 ve cevresi arasindaki iliski nedir ve cevre, dinamikleri nasil

etkilemektedir (Pyka ve Kuppers, 2002)”.

Farkli yazarlar farkli anlamlari, analiz diizeylerini benimsemisler ve aglar1 farkli
karakteristiklere dayandirmislardir. Ornegin, Continent’deki akademisyenler aglarin
sosyal, cografi ve kurumsal yonlerine ve bunlarin yenilik i¢in sunduklar: firsatlara ve
kisitlara odaklanmiglardir (Camagni, 1991). Tersine Anglo-Saxon caligmalar: sistem
yaklagimi alma egilimindedir ve aglarin yenilik i¢in en iyi nasil tasarlanacagi,
yonetilecegi ve faydalanilacagini belirlemek icin girisimde bulunmustur (Nohria ve

Eccles, 1991).

toplanmasindan daha fazlast oldugu konusunda bazi anlasmalar oldugu
goriilmektedir ve bu yiizden bir agin bigimi, dogasi ve icerigi ilave kisitlar getirmekte
ve ilave firsatlar sunmaktadir. Bir ag bireyler, firmalar, is birimleri, iiniversiteler,
hiikkiimetler, miisteriler veya diger aktorler tarafindan isgal edilen c¢ok sayida
pozisyon veya ag ve bu aglar arasindaki baglar veya etkilesimler olarak
diistiniilebilir. Ag perspektifi, bu ekonomik aktorlerin yerlestirildigi sosyal ortam
tarafindan nasil etkilenecegi ve aktorlerin pozisyonlarindan faaliyetlerin nasil
etkilenecegi ile ilgilenmektedir. Yenilik aglar1 her diizeyde mevcut olabilir: Global,
ulusal, bolgesel, sektorel ve organizasyonel veya bireysel. Analiz diizeyi ne olursa
olsun, yenilik aginin en ilgin¢ 6zelligi, aktorler arasindaki etkilesimin derecesi ve
tipidir ki bu da dinamik fakat dogal olarak istikrarsiz iligkiler kiimesi ile sonuglanir.
Yenilik aglari, teknoloji ve pazarlarin karmasikligina veya belirsizligine verilmis
organizasyonel bir cevaptir ve benzer yenilikler hicbir dogrusal siirecin sonucu
degildir. Bu durum ag etkilesimlerinden dogan yeniliklerin dogasini veya rotasini
(yolunu) tahmin etmeyi, eger imkansiz degilse, oldukca zorlastirir. Agdaki bir

yeniligin olusumu, uygulamasi ve diizenlemesi veya pazardaki cesitlilik ve secme,
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tek bir sirket veya yatirimdaki deneme yanilma siirecine benzememektedir. Bunun
yerine, yenilik agindaki aktorler, yinelemeli 6grenme ve test etme prosesi yolu ile

karmagiklik ile ilgili belirsizligi azaltma girisimdedirler (Tidd ve dig., 2005).

Bir ag iiyelerinin faaliyetlerini iki yolla etkileyebilir (Gulati, 1998). Birincisi, ag
icerisindeki bilgi akis1 ve paylagimidir. Ikincisi, agdaki oyuncularin giice ve kontrol
dengesizliklerine neden olan pozisyonlarmdaki farkliliklar: aracilig ile olmustur. Bu
yiizden agda bir organizasyon tarafindan isgal edilen pozisyon, stratejik 6neme sahip
bir durumdur ve organizasyonun ag icerisindeki giiciinii ve etkisini yansitir. Giiciin
kaynagini teknoloji, deneyim, giiven, ekonomik giic ve yasallik olusturmaktadir.
Aglar, miktara (sayiya), kaliteye (yogunluk) ve etkilesim veya baglarm tipine (ana
faaliyete yakinlik) gore siki veya gevsek olabilmektedir. Bu tarz baglar bireysel
faaliyetlerden daha fazladir ve zamanla kaynaklara onemli bir yatirimu gerektirir.
Hakansson ve Waluszewski (2003) yenilik aglar1 icindeki etkilesimlerin 6nemli

tiplerinin sayisini1 belirlemistir.

e Uriin etkilesimleri- iiriinler ve iiriin gruplar1 ve servislerin etkilesimleri adapte
edilir ve degistirilir.
® Proses etkilesimleri- iiriin ve proses arasindaki ve farkli prosesler ve iiretim

tesisleri arasindaki baglilik, kullanimlar1 ve faydalanmalar1 ile birlikte, ag

icerisindeki diger bir etkilesimdir.

¢ Organizasyon igerisindeki sosyal etkilesim- 6rnegin, is birimleri, iiriin ve proses
tesislerinin kombinasyonundan daha fazladir. Ayrica organizasyondaki diger is
birimleri ile birlikte ¢calisma kabiliyeti ve bilgisi ile birlikte sosyal etkilesimleri de

icermektedir.

¢ Organizasyonlar arasindaki sosyal etkilesim- 6zellikle sistematik yeniliklerde, is

iligkileri, yenilik i¢in hem firsat yaratmakta, hem de kisit getirmektedir.

Uzmanlagmanin faydalarmin oldugu, ortak altyap: ve standartlar ve diger ag kontrol
ve bakim onarim maliyetlerinin paylasildig: yerlerde aglar uygundur. Teknoloji satin
alma sirasindaki yiiksek islem maliyetinden dolayi, ag yaklasimi pazar modeline gore
daha uygun olabilmektedir ve belirsizligin bulundugu yerlerde, ag tam entegrasyon
veya satin almaya nazaran daha iistiin olabilmektedir. Gegmise bakildiginda, aglar
uzun siiren is iliskileri sonucunda ortaya ¢ikmugstir. Her firmanin, diizenli olarak

tiniversitelerle, tedarik¢ilerle, dagitimcilarla, miisterilerle ve rakiplerle is yaptigi
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partnerlerden olusan bir grubu olacaktir. Tekrarlanan iligkiler, artan giiven ve azalan
islem maliyetleri sonucu zamanla karsilikli bilgi ve sosyal baglar gelismektedir. Bu
yiizden bir firmanin, ag iiyelerinden teknoloji satin almasi veya satmasi daha
muhtemeldir (Bidault ve Fischer, 1994). Firmalar direkt veya indirekt iliskiler
araciligi ile cok sayidaki diger organizasyonlarin kaynaklarina erisebilmektedir ve bu
iligkiler iletisimin farkl kanallarini ve bi¢imlendirme derecelerini icermektedir. Tipik
olarak, bu durum bir firma ile fikir gelistirme asamasindaki fikirlerini paylasan az
sayidaki birincil tedarik¢i arasindaki giiclii iliski ile baslamaktadir. Bu bakimdan,
teknoloji denetleyicisi veya proje miidiirlerinin gorevleri kritiktir. Bir cok durumda
organizasyonel baglar, organizasyondaki kilit kisiler arasindaki giiclii kisisel
iligkilere dayandirilmaktadir. Bu baglar sonradan ikincil ve iigiinciil tedarikcilerin
tam aginda doniisebilir ki bunlarin her biri de alt bir sistemin veya bilesen
teknolojisinin gelisimine katkida bulunabilir, fakat bu organizasyonlar ile olan baglar
daha zayiftir ve birincil tedarik¢iler tarafindan siizgecten gecirilir. Fakat, birincil,
ikincil ve {ciinciil tedarik¢i gruplar1t arasindaki baglar, bilgi degisimini

kolaylastirmak i¢in daha gii¢lii olabilir (Tidd ve dig., 2005).

Bu proses, oyuncular arasindaki ge¢mis iliskilerin benzerligini artirmas1 bakimindan
bagimli opsiyonlardir ve bu da durgunluga neden olur, yenilikleri kisitlar. Aslinda
daha 6nceden yapilmis olan aglar iizerindeki arastirmalarin bircogu, aglarin iiyelere
dayattigr kisitlar iizerinde yogunlagmustir. Ornegin, tedarik ve dagitim aglarmin
kontrolii ile “listiin” teknoloji ve iirlinlerin tanitilmasinin 6nlenmesi (Tidd ve dig.,

2005).

Organizasyonel aglarin yenilik prosesini etkileyen iki karakteristigi vardir: Etkinlik
dongiileri ve Istikrarsizliklar. Etkinlik dongiileri ve islem zincirlerinin varligi ag
icerisinde kisitlamalar yaratmaktadir. Farkli aktiviteler sistematik olarak birbiri ile
iliskilidir ~ve yinelemeden dolayi, islem zincirlerini olusturmak icin
birlestirilmislerdir. Islemlerin tekrarlanmasi verimlilik icin temeldir, fakat sistemli
baghliklar, degisim icin kisitlar yaratmaktadir. Ornegin, Swiss saat endiistrisi,
mekanik hareketlerdeki hassasiyet ve incelik deneyimine sahip kiigiik firmalarin
olusturdugu koklii aglara dayanmakta idi, fakat sonuc¢ olarak Japon elektronik

saatlerinin tehdidine cevap verebilmek i¢in yavas kalmist: (Hakansson, 1995).

Benzer sekilde, Japonya resmi is gruplar1 gelenegine uzun zamandir sahiptir. Aslinda

aile temelli olan “zaibatsu” ve ¢ok yakin gecmiste daha gevsek bir bicimde bagli olan
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“keiretsu” bu is gruplarma Ornektir. En i1yi bilinen gruplar eski ii¢ “zeibatsu™ dur-
Mitsui, Mitsubishi ve Sumitomo ve ticari bankalarin etrafinda baslayan ii¢ yeni grup,
Fuji, Sanwa ve Dal Ichi Kangyo (DKB). Birbirleri ile ¢akigsmalarina ragmen iki tip
“keiretsu” vardwr. Dikeyde olan tip, hiyerarsik olarak genis, endiistriye Ozel
tireticilerin, Ornegin Toyota Motor, altindaki tedarik¢ileri ve dagitim yerlerini
organize eder. Bu iireticiler, genis bir bankayi, sigorta sirketini, ticaret sirketini ve
tim bashica endiistri gruplarinin temsilcilerini iceren “keiretsu” iyeleridir. Bu
sanayiler aras1 “keiretsu” aradaki iirlinler i¢in onemli bir i¢ pazar saglar. Teoride,
“keiretsu” tiiyeliginin faydalari, diisiik maliyet ile erisim, uzun vadeli sermaye ve
ilgili endiistrilerdeki firmalarin deneyimine erisimi igermektedir. Bu 6zellikle ileri
teknoloji firmalar icin Onemlidir. Arastrma pratikte ise, “keiretsu” iiyeliginin
ortalama alt1 karlilik ve biiytime ile ilgili oldugu fikrini vermektedir ve Honda, Sony
gibi bagimsiz firmalarin “keiretsu” iiyelerine kiyasla daha yenilik¢i oldugu
gosterilmistir. Fakat, “keiretsu” analiz i¢in en uygun birim olmayabilir, ¢iinkii bircok
yeni, daha az formal sirket topluluklari, modern Japonya’da ortaya c¢ikmaya

baslamaktadir (Tidd ve dig., 2005).

Nasil olursa olsun, agm rolii tiim tiyeleri i¢in farkli olacagindan, ag1 degistirmek ve
olasiliklar1 gerceklestirmek i¢cin her zaman nedenler olacaktir. Tek bir referans
noktast bulunmadigindan higbir genel anlamda ag en uygun alternatif olamaz. Fakat
dogal bir sekilde uyarlanabilir. Bu dogal istikrarsizlik ve kusurlar aglarin zamanla
degisiklik gecirebilecegi anlamina gelir. Ornegin, Belussi ve Arcangeli, italyadaki
geleneksel endiistrilerin alanlarindaki yenilik aglarinin degisimini tartismislardir

(Belussi ve Arcangeli, 1998).

Yakin zamanda yapilan bir arastirma da, aglarin yenilik i¢in saglayabilecekleri
firsatlarin, dogrudan tasarlama veya yenilik amaciyla aglara secici katilma
potansiyelinin, yola bagimliliktan ¢ok yol yaratict oldugu incelenmistir. 53 arastirma
ag1 lizerinde yapilan calismada olusum ve biiylime ile ilgili iki farkli dinamik
bulunmugtur. Birinci tip olan “ gelisen ag” cevresel baghlik ve genel etkiler sonucu
ortaya c¢ikmakta ve gelismektedir. Fakat, diger ag tipi olan “tasarlanmis ag’in
olusmasi1 ve gelismesi icin birtakim tetikleyici varliklar gerekmektedir (Doz ve dig.,

2000). Tasarlanmis agda, bir firma cevresel baglilik ve benzeri etkilerin gerekgeleri

olmaksizin baska firmalar1 aktif olarak ise alarak ag olusturur. Farkl ag tipleri,
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Ogrenme icin farkli firsatlar1 sunabilmektedir ve bu durum Cizelge 4.1 ile

Ozetlenmistir.

Cizelge 4.1 : Farkl ag tipleri, 6zellikleri ve sagladig firsatlar.

Ag Tipi

Bagimsiz, Kapah | Bagimh, Acik
Bagdagsmayan Tedarikci ve Uiriinler ile
Sistem Orzellikleri ) teknolojiler uyumlu
Ozel bilesenler ve ara Standart bilesenler

yiizler

Tescilli bilgiyi koruyarak Bilgiyi rakipler ve
Firma Stratejileri standartlar1 kontrol tamamlayici pazarlar ile
etmek paylasarak standartlari
sekillendirmek
Avantajlar Olcek ekonomisi Olcek ekonomisi
Miisteri baglamak Coklu segmentler

Kapali agda, bir sirket sahsi standartlarini Olcek ekonomisi ve diger faaliyetler
aracilig ile gelistirmek i¢in ¢abalar ve dolayisiyla miisterileri ve diger ilgili sirketleri
agma baglar (Tidd, 1997). Bu durumlarda yerlesik sirketler, uygunluk i¢in etkilere
sahip yeni teknolojileri benimseyerek konumsal avantajlarin1 zenginlestirebilir, diger
yandan yeni girisimciler veya ag cevresindeki var olan firmalar i¢in, yenilik araciligi
ile konumsal bir avantaj kazanmak bu durumda olduk¢a zor olacaktir (Hooi-Soh ve
Roberts,2003). Acik bir ornegi isletim sistemlerinde Microsoft ve bilgisayarlar icin
olan islemcilerde Intel’dir. A¢ik a§ durumlarinda, kompleks iiriinler, servisler ve isler
digerleri ile kesismelidir ve bilgiyi paylasmak ve uyumlulugu saglamak herkesin
ilgisi dahilindedir. Acik aglar veya sistemler, her biri farkli teknik topluluk tarafindan
kontrol edilen ¢oklu hiyerarsik diizey veya alt sistemleri icermektedir. Bu yiizden bir
teknik alt alandaki yenilik agindaki bazi iliskileri etkileyebilir fakat tiim ag1
etkilemez. Bundan dolayr agin disinda var olan firmalar veya yeni girisimciler
tarafindan gerceklesen yenilik daha alisilmistir. Ornekler telefonculuk ve giic iiretimi

ve dagitimmi icermektedir (Tidd ve dig, 2005).

Intranet/Extranet/Internet aracilig: ile baglanan ve deger yaratmak icin is iliskileri
dahilinde bilgi degisimi yapan firmalara dayanilarak, sanal yenilik aglar1 olugsmaya
baslamustir. Giiniimiize kadarki sanal aglar daha cok tedarik zinciri ve miisteri siparis
otomasyonunda yayginken, son oOrnekler iiriin gelisimini icermektedir. Ornegin,

tedarik zinciri yonetiminde Herve Thermique, Fransiz isitic1 ve klima ireticisi, 23
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ofis ve 8000 tedarik¢iyi koordine etmek i¢in extranet kullanmaktadir ve General
Electric 1400 tedarik¢isini yoOnetebilmek icin extranet teklif verme ve ticaret
sistemine sahiptir, Boeing ise 777 nin gelisimi sirasinda sanal agdan faydalanmistir
ve 410.000 yedek parcanin 6n plana ciktigr diinya ¢apindaki 700 miisterisi i¢in web
tabanli bir siparis sistemi vardwr, Caterpillar miisterileri ise montaj sirasinda
tasarimlar1 iyilestirebilmektedir ve Adaptec Hong-Kong, Tayvan ve Japonya’daki
mikrociplerin dizaynm1 ve iiretimini koordine etmektedir (Passiante ve Andriani,

2000).

4.6 Lisans Anlasmalan Yolu ile Teknoloji Transferi

Gelismekte olan iilkelerle, sanayilesmis iilkelerdeki girisimciler arasinda yapilan
teknoloji lisans anlagsmalarmin 6ziinii teskil eden imalat veya proses teknolojilerinin
transferi konusu gittikge 6Snem kazanmaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki
girisimciler, en son teknolojik gelismelerin siirekli olarak takibi ihtiyaci icindedirler.
Cogunlugu patent haklar1 ile korunan bu teknolojik bilgilere olan ihtiyag, ozellikle
biiyiik 6lcekli imalat firmalar1 agisindan daha da artmaktadir. Uriinlerinin daha kolay
pazar bulabilmesi i¢in pek ¢ok girisimci, yabanci ticari firmalarin markalarindan
faydalanmak istemektedirler. Ciinkii, taninmis ve itibar kazanmis markalar (dolayis1

ile bunlarin iizerinde bulundugu iiriinler) daha kolay pazarlanabilmektedir.

Miisavir miihendislik firmalarinin hizmetlerinin, insaat firmalarinin ve makine
imalatcilarinin artmasi gibi iilke i¢i kolayliklarin ve imkanlarin artmasi ve elde
edilebilme sartlaridaki iyilesmeler, teknolojik agi1gin, belli bir iiriiniin veya prosesin
tiretim teknolojisine verilmesini gerektirmektedir. Gelismekte olan iilkelerdeki
yatirim ortamu belirsizlikleri sebebi ile sermayesini riske sokmak istemeyen veya
projenin karlilig1 hakkinda siipheleri bulunan veya kendisini yatirim hususunda engel
karsisinda bulan yabanci lisansor (teknoloji sahibi), lisans anlagmalar1 yolu ile
faaliyetine devam edebilmektedir. Bunun yaninda teknoloji ithal eden taraf da biiyiik
Olciide faydalar temin etmektedir. Ancak, yapilan lisans anlasmalar1 yolu ile getirilen
teknoloji, alanin ihtiyaclaria uygun oldugu, maliyetlerin makul 6l¢iide bulundugu ve
kullanilmasmda biiyiik giicliikler ¢ikarmadigi; bunun yaninda firma belli bir siire
zarfinda alman teknolojiyi biinyesine katabilecek bir kapasitede oldugu takdirde

faydali olacaktir. Lisansor ise, yapilan lisans anlagmast ile aliciya belli 6demeler
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karsiliginda patent lisansi, know how lisans1 veya marka lisansmi yani teknolojisini

kullanma hakki vermektedir.

Yabanci firma teknolojisini (genellikle karmasik teknolojiler) kazanmak isteyen
gelismekte olan girisimciler alinmasi diisiiniilen iiretim teknolojisinin patent
miiessesesi yolu ile korunup korunmadigini ve know how’in gizlilik derecesini
tastylp tasimadigmi arastrmak ve bunun icin 6zel bir gayret sarfetmek
durumundadirlar. Boyle durumlarda, teknolojinin kullanim: sirasinda teknik yardim,
Oonemli bir hale gelmektedir. Yabanci girisimcinin, temel mithendislik hizmetleri gibi
bir kisim hizmetleri getirememesi halinde bunlar, alic1 tarafindan bagka kaynaklardan
temin edilmek durumundadir. Ozel teknik prosesler, ozel fabrika dizayni ve
miihendislik hizmetleri gerektirir. Patente baglanmamis proses teknolojisi s6z konusu
oldugunda ve know how’m gizlilik derecesi tasimayip, degisik kaynaklardan temin
edilme imkanlar1 bulundugu hallerde, konunun odak noktasini, projeyi
gerceklestirme ve teknik yardimi koordine etme durumundaki sorumlu kurulus
(genellikle bir miithendislik firmasi) teskil eder. Her iki durumda da gelismekte olan
ilke girisimcisi, lisans anlagmalar: ile ilgili sinirli tecriibesi, teknik bilgi ve proje
paketinin onemi hakkindaki bilgi noksanlig1 sebebi ile, makul bir anlagma yapmada
cesitli zorluklar ve giicliiklerle kars1 karsiya kalmaktadirlar (Simsek, 1988).

4.6.1 Teknoloji lisans anlasmalarinda kullamlan temel elemanlar (lisans

terminolojisi)

Gelismekte olan ilkelerin sanayilesme gayretlerinde yatirim mallar1 iiretiminin
onemi biiyiiktiir. Ozellikle makine techizat ve elektrikli aletler iiretiminin &zel bir
yeri vardir ve iilkenin teknolojik kalkinmasinda hayati 6neme sahiptirler. Bunlar ise
genis Olciide teknoloji lisans mekanizmasi yoluyla temin edilmektedir. Bu tiir
mallarin iiretimindeki hizli gelismeler; patent, know how ve markalar seklindeki
smai miilkiyet haklarin1 6n plana c¢ikarmis ve teknoloji lisanslamalar1 yolu ile

teknoloji transferi, transfer kanallar1 arasinda hakim bir rol oynamaktadir.

Lisanslama olayi, ticari muamelelerden karmasik yatirim, yonetim, patent, know how
ve marka anlagsmalarina kadar genis ve degisik alanlarda goriilmekte, teknolojik bilgi
ve becerinin, transfer mekanizmasi yolu ile edinmenin belli basl unsuru olmustur.

Ancak onem kazanmasmin yanmda pek cok problemleri de beraberinde getirmistir.

63



Bugiin diinyanin 6nde gelen sanayilesmis iilkelerinden biri olan Japonya’nin bu hale
gelmesinde, ¢cok yogun bir sekilde lisans kullanmasinin ve bu yolla teknoloji transferi
gergeklestirmesinin biiytik rolii olmustur. Japon hiikiimet politikasi, teknolojik acig1
kapamada lisansli teknoloji ithaline Oncelik verildigi tespit edilmis ve bunda da

basar1 kazamilmistir (Simsek, 1988).

4.6.1.1 Lisans

Izin, ruhsat, ruhsatname anlamma gelen kelime genellikle bir hakkin verilmesinde
temel eleman teskil etmektedir. Ornegin ihracat ve ithalat lisanslari, is adamlarina
mallar1 resmen iilkeye getirme veya ¢ikarma izni saglamaktadir. Ancak kavram,

WIPO tarafindan daha genis anlami ile soyle tanimlanmaktadir:

“Patentle korunan bir hakkin, bir modelin, bir endiistriyel dizaynin, yeni fabrika
isletme usullerinin ve markanm (bunlarin hepsine birden sinai miilkiyet denmektedir)
hakkin sahibi tarafindan bir baska kisiye sahsi hakkin icerdigi bazi faaliyetleri icra
etmesi icin verdigi izindir.”

Tanimdan lisansin, patent, teknik bilgi (know how) ve marka gibi sanayide kullanilan
gayri maddi haklarin (smai miilkiyet hakkinin) sahibi tarafindan bir baska kisiye
veya kurulusa satilan kullanma hakki oldugu anlasilmaktadir (Simsek, 1988).

4.6.1.2 Lisansor
Patent, lisans, know how veya marka sahibidir. Teknolojiye sahip olup onu arz eden
firma veya kisiye verilen sifattir (Simsek, 1988).

4.6.1.3 Lisansiye

Patent, lisans, know how veya markay1 lisansorden alip kullanan kisi veya firmadir.
Teknolojiyi talep eden, alan, ithal eden taraftir. Lisansor ve lisansiye, teknoloji lisans

anlagsmalariin taraflarini teskil etmektedir (Simsek, 1988).

4.6.1.4 Lisans anlasmasi

Lisans anlagmasi, lisans verenle lisanst alan arasinda bir lisansin verilmesi i¢in
yapilmig bir anlagmadir ve lisansor ile lisansiye arasindaki ticari bagi kurar. Hukuki
bir belge olan anlagmayla lisansor “kullanma hakkin1” lisansiyeye verir. Konu bir
patent lisansi ise, kullanma hakki, basilmis (yazili) bilgiye dayanir. Know how

lisans1 ise gizli bilgiye dayali bir kullanma hakki ortaya cikarir. Bu haklarin
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kullanilmasmndan da royalti 6demeleri giindeme gelir. Pek cok iilke lisansh
teknolojiler ve teknik yardimla ilgili hukuki diizenlemelere gitmislerdir. Bu
diizenlemelerin ilgili taraflarca bilinmesi, anlagsmalarin diizenlenmesinde hayati

Onem tasirlar (Simsek, 1988).

4.6.1.5 Patent

“Bir bulusun veya o bulusu uygulama alaninda kullanma hakkimnin bir kimseye ait
oldugunu gosteren belge” veya “tesis edildikleri iilkelerde yetkili organlarca verilmis
belgeler araciligi ile korunan ve bir isletmenin maddi olmayan haklarma iligkin

dokiiman” olarak tanimlanabilir.

Patent ile mucitlere veya mucitlerden haklarin1 alan diger kisi veya kuruluslara
tanman hak bagkalarin, belirli bir miiddet, patente tabi mali imal etmesini,
kullanmasin1 veya satmasini yasaklamakta; patentli mali veya prosesi kullanmasimi
engellemekte, boylece bir ayricalik taninmis olmaktadir. Patent sahibinin s6z konusu
smai miilkiyet hakki, kanunlarla korunmakta ancak rizasi dahilinde (patent lisansi

ile) devredilebilmektedir.

Diinya Fikri Miilkiyet Teskilat1 tarafindan gelistirilen “Uluslar arasi Patent Tasnif
Sistemi” teknolojik buluslar1 54.000’den fazla alana ayirmustir. Patent miiddeti

boyunca patent sahibi su haklara sahiptir:

1. Patent konusunu kendisi kullanir veya kullanmaz. Bu tasarruf tamamen kendisine
aittir.

2. Patent konusu bulusu baskalarina kullanmasina izin vermez.

3. Patentin lisansin1 bir baskasina verir (Simsek, 1988).

4.6.2 Lisans anlasmalarinin ortaya c¢ikardig iliskiler

Giiniimiizde teknoloji transferi artik isletmeler arasinda ve cogunlukla lisans
anlagmalar1 ile gerceklestirildigi i¢in iligkiler esas itibari ile lisansOr ve lisansiye
arasinda imzalanan anlasma cercevesinde sekillenmektedir. Taraflar bu anlagma
cercevesinde bir araya gelmekte, uzun yillar karsilikh iliskilerde bulunmaktadirlar.
Genel olarak anlagsmalarin uzun yillar1 kapsamasi, iligkilerin bazi noktalarda
toplanmasin1 gerektirmektedir. Iligkilerin cercevesini cizen hususlar1 su sekilde

siralamak miimkindiir:
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1. Anlagma konusunun teknik diizeyi,

2. Taraflarm iyi niyet ve giivenleri,

3. Konuya ve anlasmaya taraflarin yaklagimindaki esneklik,

4. Taraflar arasinda yapilan goriismelerin yogunlugu ve detay1.

Yukarida bahsedilen genel hususlarmm yaninda anlagmaya konulan maddelerin
getirdigi mali, ekonomik, ticari ve smai miilkiyet haklar1 ile ilgili bir¢ok iliski
bicimleri ortaya ¢ikmaktadir (Simsek, 1988).

4.6.2.1 Lisansor ve lisansiyenin davranislarim etkileyen faktorler

Gerek kamu sektoriinde gerekse Ozel sektdrde kar unsuru, lisans anlagsmalarmin
perde arkasindaki temel ve kilit faktordiir. Ik bakista lisansoriin c¢ikarlarinin
lisansiyenin ¢ikarlarina ters diistiigii izlenimi olsa da bunlar1 motive eden faktorlere
bakildiginda yakin bir paralellik goriiliir (Simsek, 1988).

4.6.2.2 Lisansorii lisans vermeye iten faktorler

Lisansor asagidaki faktorlerden biri, birkaci veya hepsi sebebi ile lisans verebilir:

1. Belli bir alana dogrudan yatinm yapmada giicliikk ve/veya imkansizligin soz

konusu olmasi,
2. Kendisine tamamen bagl bir yavru sirket kurmada ortaya ¢ikan gii¢liikler,

3. Lisansh teknoloji iizerinde yapilmis olan Ar-Ge harcamalarinin yiikiini
hafifletmek ve bunun meydana getirdigi yiikii lisansiyeye yayarak hafifletme

arzusu,
4. Pazar genisletmesi,

5. Lisansiyeye sattig1 (satacagl) hammaddeler, yedek parcalar ve komponentler yolu

ile karlar1 artirma imkaninin bulunmasi,

6. Capraz lisans anlagsmalar1 gibi teknik isbirligi, tesis imkani ve bu yolla ortak

girisimlere yonelme.

Yapilan bir arastirmada, Ingiltere’de, teknoloji saticisi durumunda olan firmalarin
herhangi bir teknolojiyi satip satmama kararmi etkileyen faktorler sOyle

siralanmaktadir:
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1. S6z konusu teknoloji ile iiretilen mamul pazarin kayip edilme ve/veya kii¢iilme

olasilig1,

2. S6z konusu teknolojinin mamul yelpazesine dahil bir mamulii iiretmeye

yaramamasi,

3. S0z konusu teknolojinin satilmasi ile firma pazarinin uzun vadede genisleme

olasilig1.

Yukaridaki faktorlere bakildiginda lisansoriin kararini etkileyen gercek sebebin,
karlarmni artirma arzusu oldugu goriilmektedir. Lisanslama, dogrudan iiriin satigina
veya yatirim yapilmasina alternatif bir yoldur ve lisans sahibi acisindan daima direkt
yatrimdan ¢ok daha az riskli bir operasyondur. Herhangi bir ekonomide
millilestirme ihtimali varsa veya iilkenin mevzuati dogrudan yatirima izin vermiyorsa

lisanslamanin 6nemi daha da artmaktadir.

Diger taraftan uluslar arasi firmalarm direkt yatirimlar: lisanslamaya tercih ettikleri

durumlar ise sunlardir:
1. Yatirnm yapilacak yerde mali ve beseri kaynaklarin temini s6z konusu ise,

2. Mevcut durum ve gelecekteki pazar gelismeleri iizerinde kontrol kurma imkani

varsa,

3. Lisanslamanimn, degerli know how ac¢iga cikaracagi korkusu varsa ve kurulu

pazardaki durumuna zarar vereceginden endise duyuluyorsa,

4. Transfer, genig bir iiretim hatt1 iceriyor ya da pazarlama ve mali yonetimin

tamamlayici bir parcasimi teskil ediyorsa,

5. Teknoloji, olduk¢a kompleks veya yavru sirket, sinai bakimindan eksiklikler
iceriyorsa,

6. Uriin standardim veya ticari ismi (markay1) koruma endisesi hakimse.

Yukaridaki faktorlerin biri, birka¢1 veya tamaminin séz konusu olmasi durumunda

yatirnmcr  firmalar lisans verme yerine direkt yatirim yapmay: tercih

edebilmektedirler. Pazarlama stratejisinin bir parcasi olarak lisansor genellikle pazari

ikiye ayirir:

1. Dogrudan satislarinin, ana sirket veya kendisine bagli subeler tarafindan

gerceklestirildigi pazar,

67



2. Lisansoriin mallariin lisansiye kanaliyla dagitiminin yapildig: pazar,

Boylece lisansor genis bir pazart kontrolil altina alir. Bu durum 6zellikle agir ithal
vergilerinin bulundugu ve nispeten sinirli imalat imkanlarmin oldugu durumlarda ¢ok
belirgindir. Pazarlamanin ilging bir elemam olarak lisanslama lisansoriin diger
mallar1 i¢cin de bir alet olarak kullanilmakta, 6zellikle marka s6z konusu oldugunda

konu daha da 6nemli olmaktadir.

Uretimin baslangi¢ safhasinda yedek parca, hammaddeler vb. biiyiik ¢apta lisansor
tarafindan temin edilmektedir ve bu uygulama ¢ok yaygindir. Bu tiir uygulamalarda
izlenen yaklasimla lisansOriin gerceklestirdigi ilave karlarin yaninda lisansiyenin
imalat projesi ve know how’i kavramasmi temin etmek amaci giidiilmektedir.
Lisanslama konusunda temel elemanlardan biri yeni teknolojilerin gelistirme
maliyetidir. Dolayisiyla nihai iirin fiyatina Ar-Ge harcamalar: ilave edilmektedir.
Boylece lisansiye de Ar-Ge harcamalarina bir payla katilmig olmaktadir. Ancak bu
husus ¢ok defa lisansor lisansiye arasinda anlagmazlik konusu olmakta, lisansiye bu
harcamalara katilmak istememektedir. Lisansor de yaptigi Ar-Ge harcamalarina

lisansiyenin katiliminda 1srar etmektedir.

Onemli bir diger husus da lisanslarm genellikle verilmedigi takdirde iiretilmedigi
veya pazarlanamadigi {riinler i¢cin s6z konusu olmasidir. Ciinkii s6z konusu mali
lisansor gelistirmistir ve bunu pazarlamaktadir. Bu tiir egilimler 6zellikle lisansoriin
direkt satiglar yaptiginda yayginlik kazanmaktadir. Bu yolla ilave kar

gerceklestirilmektedir.

Cok modern ve yeni teknolojilerin lisansa konu olarak satisa c¢ikarilmasi ender
rastlanan olaylardandir. Gelistirilen yeni bir teknoloji once onu gelistiren tarafindan
kullanilmaya baslanmakta, belli bir zaman boyunca bundan istifade edilmekte ve
kullanim seviyesi belli bir yere gelince satisa sunulmaktadir. Bu arada onun yerine
kullanilacak teknoloji iizerinde Ar-Ge calismalar1 da devam etmektedir. Lisansor
yeni teknolojiye gectikten ve bunun kullamilirhigini ispatladiktan sonra ilk
teknolojisini satiga sunmaktadir. Bunu alan (transfer eden) taraf icin yeni olan sz
konusu teknoloji, kullanim alan1 bulmakta ancak, lisansoriin yeni teknolojisine gore
daha diisiik bir kapasitede veya kalitede iiretim yapmaktadir. Teknolojiyi alan taraf
kendi teknolojisini tiretemedigi miiddetge ikinci el teknolojiyi kullanmak zorundadir

(Simsek, 1988).
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4.6.2.3 Lisansiyeyi lisans almaya iten faktorler

Lisansorde oldugu gibi burada da esas olgu kardir. Bununla beraber kamu
sektoriiniin agirlikta bulundugu veya dogrudan hiikiimet miidahalelerinin yapildigi
ekonomilerde kar faktorii, politik veya diger faktorlere gore, daha az 6nem arz eder.
Lisansiyenin bir lisans anlagmasi yoluyla teknoloji transfer etmesinde onemli olan

faktorleri soyle siralamak miimkiindiir:

1. Yiiksek Ar-Ge harcamalarindan ka¢inmak,
2. Ar-Ge imkanlarmin noksanlig1 ve yoklugu,
3. Yabanci pazarlara girme arzusu,

4. Urettigi mallarin kalitesini yiikseltme istegi,
5. ¢ pazardaki kuvvetli rekabete gogiis germe,
6. lssizligi azaltma arzusu.

Lisansiyenin ¢ozmesi gereken problemin belirli bir iiriinii gelistirmesi mi yoksa onu
hazir bir halde lisansh teknoloji yolu ile temin etmesi mi gerektigi konusu Oonem
kazanmaktadir. Bu durum karmasik bir yapidadir ve standart bir ¢6ziimii de yoktur.
Bazi1 6zel durumlarda, nispeten zengin, Ar-Ge imkanlarinm bulundugu iilkelerde,
sorunun cevabi teknolojinin bolgesel olarak gelistirilmesi tercih sebebi olabilir. Bu
tir imkanlarin olmadig: iilkelerde yapilmasi gereken uygun bir lisansor se¢imi
yapmak sureti ile lisans anlagmasma gitmektir. Bu yolla lisansiye, lisansoriin Ar-Ge
imkanlarina niifuz etmekle kalmamakta, ayn1 zamanda uygun anlasma ile gerekli
know how’1 elde etmekte, boylece egitim imkani kazanmakta ve belli iiriin veya

prosesin daha sonraki gelistirme faaliyetlerine gecisi saglamaktadir.

Diger taraftan hiikiimet politikalar1 da girisimcileri yabanci sirketlerle lisans
anlagsmalar1 yapma hususunda tesvik edebilmektedir (mesela siibvansiyon, vergi
istisnas1 vb. yoluyla). Lisansla iiretilen mallarin ihraci yoluyla ddemeler dengesinin
olumlu yonde etkilenmesi beklenebilir. Lisanslama yoluna gitmede, Ozellikle
hiikiimetler acisindan, igsizlik ve emek-yogun sanayilerin gelistirilmesi konusu bir
diger onemli husustur. Bununla beraber s6z konusu durumda, teknolojilerin se¢imi
ozellikle giicliik arz eder. Ciinkii genelde modern teknolojiler, sanayilesmis iilkelerde
gelistirildiklerinden emekten tasarruf saglayan (sermaye-yogun) karakterdedirler.

Ancak bu durumda bile lisansor ve lisansiye arasinda yapilacak goriisme ve
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anlasmaya bagli olarak bir adaptasyon faaliyetine girisilebilir ve bir teknik isbirligine

gitme imkani dogabilir.

Lisansor ve lisansiyenin bir lisans anlagmasi yapmak sureti ile isbirligine

gitmelerindeki esas hedef kar maksimizasyonudur (Simsek, 1988).

4.7 Kurulus ici Yatinm

Etkin bir sekilde yonetildigi taktirde, kurulus i¢i yatirim biiyiik bir organizasyonun
kaynaklarma ve kiiciik bir organizasyonun girigimci faydalarma sahiptir. Kurulus ici
yatirim amaglar1 ve organizasyonu bakimindan geleneksel Ar-Ge ve iiriin gelistirme
faaliyetlerinden farklidir. Kurulus i¢i yatirimin birincil fonksiyonu yeni yeteneklerin
Ogrenilmesi iken, gelenekgiler, mevcut teknoloji ve pazar giiciinden faydalanmaya
cabalamaktadir. Ayrim pratikte daha az aciktir. Ornegin, 3M deki teknik personelden
zamanlarinin %15’ini mevcut projeleri diginda yeni fikirlerin arastirilmasinda
kullanmas1 beklenmektedir ve kurumsal diizeyde bu hedef 5 yasimndan daha kiiciik
riinlerin satisinin %25 olmas1 hedefine doniismektedir. Kurulug i¢i yatirimm en
etkin organizasyonu ve yonetimi iki boyuta dayanmaktadir: kurumsal gelisme icin
yatrimin stratejik Oonemi ve yatirimin ana teknolojilere ve ise yakinhigidir

(Burgelamn, 1984).

Genellikle, iist yonetim organizasyonun basamaklarindan yiikselir ve bu nedenle is
alanlar1 ile ilgili tekliflerin degerlendirilmesinden anlarlar. Fakat, tamim geregi,
kurulus i¢i yatirim teklifleri, muhtemel yeni teknolojilerin ve/veya pazarlarin
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Asagidaki soru listesi kurulus ici yatirimin

stratejik Oneminin degerlendirilmesinde kullanilabilir:
= Kurulus i¢i yatirim, kapasitemizin yeni alanlarda rekabet etmesini saglayacak
= m?
* Yeni savunulabilir nis marketin yaratilmasina yardim edecek mi?
= Nereye gidilmemesi gerektigini belirlemeye yardim edecek mi?
= Hangi kapsamda firmayi riske atacak?
= Firma kurulus i¢i yatirimdan nasil ve ne zaman ¢ikmalidir?

Ikinci boyutun degerlendirilmesi, mevcut beceri ve yeteneklere olan yakinlik, daha

zordur. Kurulus i¢i yatirim, bir taraftan, yeni gelistirilmis beceri ve yetenekler ile
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stirdiiriilebilirken diger taraftan yeni beceri ve yeteneklerin gelistirilmesini de
yiiriitebilmektedir. Gelenekgiler, degisimin sonucu olan ¢esitliligin oldugu “adimsal”
strateji ile uyumlu iken, son zamanlardakiler yeni pazar firsatinin belirlenmesi ile

baslayan “rasyonel” strateji ile uyumludur.

Kurulus i¢i yatirim olusturulmas: i¢in ilk gerek¢ce ne olursa olsun, mevcut
teknolojiler, {iiriinler veya pazarlar karsisindaki pozitif sinerjiler i¢in potansiyel
firsatlar, teklifte belirlenebilmelidir. Yatirim teklifinin, mevcut beceri ve yeteneklere

olan uygunlugunun degerlendirilmesi i¢in olan soru listesi sunlar1 icermelidir:
= Yatirim i¢in gerekli anahtar yetenekler nelerdir?

= Firma kabiliyetlere nerede, nasil ve ne zaman sahip olacak ve maliyeti ne

olacak?
= Yeni kabiliyetler mevcut kabiliyetleri nasil etkileyecek?
= Bunlardan baska nerelerde faydalanilabilir?
= Bunu ve hatta daha iyisini bagka kim yapabilir?

Bu iki boyutun ele alinarak kurulus ici yatrimin degerlendirilmesi, yatirimin
organizasyonunun ve yonetiminin belirlenmesine yardimci olacaktir. Ozellikle,
stratejik etki istenen yonetsel kontroliin derecesini belirleyecektir ve mevcut beceri
ve kabiliyetlere olan yakinlik istenen operasyonel entegrasyonun derecesini
belirleyecektir. Genelde, stratejik etki arttik¢a, kurum ve yatirim arasindaki yonetsel
baglar da giiclenecektir. Benzer sekilde beceri ve kabiliyetler ana faaliyete yakin
oldukca, verimlilik nedeni icin gerekli operasyonel entegrasyonun derecesi de fazla
olacaktir. Bu iki boyut bir araya getirildiginde kurulus i¢i yatirimin organizasyonu ve

yonetimi i¢in ¢cok sayida farkli opsiyon ortaya cikacaktir (Tidd ve dig., 2005).

4.7.1 Kurulus i¢i yatirim nedenleri

Rutin faaliyetler icin gerekli yonetim yapis1 ve prosesleri, yeniligin yonetilmesi i¢in
gereksinim duyulanlardan c¢ok farklidir. Kurumsal, uzun doénemli stratejik
planlamanin baskilar1 bir yandan ve kisa donem finansal kontrol diger taraftan
birleserek, iirlinlerin ve proseslerin adimsal gelismelerini temel alan, dikkatle

planlanmis ve sabit bir biiylimeyi destekleyen kurumsal bir ¢evre tiretmektedir.
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= Biitceleme sistemi adimsal iyilestirmelerdeki kisa donemli geri doniisleri

desteklemektedir.
» Uretim yenilige nazaran verimliligi desteklemektedir.

= Satis ve pazarlama, mevcut iiriin ve servisleri temel alarak organize edilmekte

ve odillendirilmektedir.

Boyle bir cevre radikal yenilik icin uygun degildir. Kurulus i¢i yatirim, biiyiik
kurulusun kaynaklarindan faydalanma girisiminde bulunur, fakat radikal yenilik icin
daha yardimc1 bir cevre saglar. Firma yeni bir pazara girme veya yeni teknoloji
gelistirme girisiminde bulundugu zaman, kurulus i¢ci yatirnm gerekli olmaktadir.
Potansiyel yeni yatirimi ana faaliyetten ayiran kilit faktorler, risk, belirsizlik, yenilik
ve onemdir (Tidd ve dig., 2005). Kurulus i¢i yatirim, yeni, yiiksek riskli fakat hizli
biiylime potansiyeline sahip islerin gereksinimleri ile uyumlu olarak tasarlanmis ayr1
bir organizasyon veya sistemdir. Kurumsal ortam igerisindeki boyle bir girisimci
faaliyeti tanimlamak i¢in bazen “girisimcilik” terimi kullanilmaktadir. Fakat, biiyiik
bir organizasyondaki girisimci hareketi ilerletmek icin bu yeterli degildir. Girigimci
davranis kendi basina bir son degildir, fakat yonlendirilmeli ve istenen is ¢iktilarina
donuistiiriilmelidir. Girisimci davranig, heterojen veya belirsiz bir ¢evrede uygun bir
strateji ile birlestirilmedigi siirece iistiin organizasyonel performans ile ilgili degildir
(Dess ve dig., 1997). Bu kurulus i¢i yatirim icin acik stratejik hedeflere ve uygun
organizasyonel yapilara ve bu hedeflere ulasmak icin proseslere olan ihtiyact
onermektedir. Kurulus ici yatirimin olusturulmasi i¢in pek cok neden vardir (Tidd ve

dig., 2005):
4.7.1.1 Tsi biiyiitmek

Ozellikle ana faaliyetler olgunlasmakta ise, beklenen oranlarda biiyiimeyi
gerceklestirme ve siirdiirme istegi kurulus i¢i yatirim icin en 6nemli nedendir.
Finansal pazarlar ve yatirimcilar biiyiime oranlarmin devamini ve iyilestirilmesini
beklerken, kamusal olarak listeli firmalar icin bunu basarma baskisi onemlidir.
Biiyiime ihtiyaci, kurulus ici yatirim icin diger gerekcelerin temelini olusturmaktadir.
Caba genellikle yeni veya adapte olan iiriinler, prosesler veya teknikleri analiz etmek
icindir ve goreceli olarak isin genisletilmesi iizerine verilen onem, bir biitiin olarak

degerlendirildiginde daha azdir (Tidd ve dig., 2005).
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4.7.1.2 Uygun sekilde kullanilmayan kaynaklardan yeni yollarla faydalanmak

Hem teknolojik hem de insan kaynaklarini igermektedir. Genellikle uygun sekilde
kullanilmayan kaynaklar bulundugunda, bir firmanmn iki segenegi vardir. Birincisi
elden cikarmak ve prosesi dis kaynakli hale getirmek veya dis miisterilerden ilave
katki saglamak. Fakat, eger firma teknoloji ve prosesin kontroliinii direk ve yerinde
korumak istiyorsa, firma dis miisterilere servisi sunabilecek bir kurum i¢i yatirim
ekibi olusturmalidir. Ornegin, Cadburry Schweppes Bilgi Teknolojiler Departmani,
Group Management Services’tan alimarak ayri bir i birimi olmalar1 saglanmistir,
boylece Cadbury Limited ve Coca Cola ve Schweppes Icecek Ltd. grubunun ig¢
ihtiyac¢lar1 karsilanmis olmaktadir (Tidd ve dig., 2005).

4.7.1.3 Ic tedarikciler iizerindeki rekabetci baskiy1 ortaya cikarmak

D1s kaynak kullanimindaki bugiinkii moda ve pazari test eden i¢ servisler dikkate
alindiginda bu yaygin bir gerekcedir. Rekabet¢i baskiyr olusturmak i¢in bir isletme
faaliyeti ayr1 tutuldugunda bir secim yapmak gerekmektedir. Isletme ya ticari
rekabetin gercekligine maruz kalmali veya sadece ders almalidir. Eger kurum
miisterileri sozlesmeyi geri ¢cekecek kadar ilerleyebiliyorlarsa, ki bu da 6grenme icin
elverisli degildir, isletme diger isler i¢in rekabet edebilmesi i¢in satilmalidir (Tidd ve

dig., 2005).
4.7.1.4 Temel olmayan faaliyetlerin cikarilmasi

Stratejik odagin faydalarina dair ¢ok sey yazilmistir, “temele geri donme” ve “yalin”
organizasyon yaratma- dig kaynak olarak kullanilabilen faaliyetlerin ¢ikarilmasina
yol acan modernlesme. Fakat, bu proses siirekli degisen rekabetc¢i cevre i¢in istenen
beceri cesitliligini tehdit etmektedir. Yeni yatirimlar, birtakim yonetsel kontrol ve
finansal etkileri koruyan, fakat cevresel isletme faaliyetlerini serbest birakan bir

mekanizma saglamaktadir (Tidd ve dig., 2005).
4.7.1.5 Yonetici isteklerini karsilamak

Yasam dongiisiinden gecen bir isletme faaliyeti olarak, maksimum kazang¢ getirecek
farkli yonetim stilleri gerekecektir. Bunun anlami yonetim ekibinin sorumlu oldugu
is alaninin degisebilecegidir. Bunun anlami baslangictan biiyiimeye, biiylimeden
olgunluga veya olgunluktan diisiise gecis asamalaridir. Is bolgesindeki degisen
gereksinimlerden dolayi, sik sik celiskili durumlar ortaya c¢ikmaktadir; hirsli ve

biiylime gormek isteyen iist yoneticiler ve bu biiylimenin limitlerine ulasan islerin
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yonetilmesi. Boyle yoneticilerin kararliliklarini siirdiirebilmek i¢in kurum degisim
veya genisleme icin yeni firsatlar yaratmalidir. Bu yoneticiler yalnizca yatirim
firsatlarinin  potansiyel kolaylastiricilart degil aym1 zamanda yatirim firsatlarmin

potansiyel yaraticilaridir (Tidd ve dig., 2005).
4.7.1.6 Riski ve iiretim gelistirme maliyetini yaymak

Potansiyel iki durum vardir: 1- teknoloji veya uzmanlik alanlarinin temel islere
uygulanmasindan veya mevcut dis pazarlara satilmasindan Once, daha da
gelistirilmesi gereken durum 2- finansal olarak dogrulanmak icin, gelismeyi
bekleyen bir iriiniin satiy hacminin mevcut miisteri gruplarindan daha fazla bir
hedefe satis yapmasi durumudur. Her iki durumda da zorlu olan, hali hazirda hizmet
verilen pazarin dismna nasil bir girisimde bulunulmasi gerektigini anlamaktir.
Siklikla, bir iiriin icin mevcut miisteri kitlesi hazir degilse, arastirma birimi
gelistirmeye ve diizeltme prosesine devam eder. Eger aract pazarlardan
faydalanilirsa, bunlar gelistirmenin  finansal maliyetine ve son liriiniin

olgunlagsmasina katkida bulunabilirler (Tidd ve dig., 2005).
4.7.1.7 Yatirnm prosesini 6grenmek

Yiiklenen risk diizeyinden dolay1 yatirim riskli bir faaliyettir ve ana isi yapan kisiden
yOnetim prosesini anlamasi beklenemez. Eger 6grenme egzersizleri iistlenildiyse ve
bu proses icin belirli bir faaliyet sec¢ildiyse, gozden gecirme programini da iceren
ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi kritiktir. Bu yalnizca maksimum fayda elde etmek
icin degil ayn1 zamanda o yatirim i¢in onderlik eden bireyler icin de 6nemlidir (Tidd

ve dig., 2005).
4.7.1.8 Isi cesitlendirmek

Kurulus i¢i yatirnm kurumsal baglamda yeni islerin yaratilmasi c¢abasi ile
olusturulmustur ve bu yilizden cesitlendirme araciligi ile biiyiime girisiminde
bulunulmaktadir. Bu c¢esitlendirme dikey veya yatay olabilmektedir. Dikeyde
cesitlendirme daha fazla oranlarda katma degerli proses elde etmek icin yapilirken
yatayda ¢esitlendirme ile mevcut yeterliliklerden ilave iirlin pazarlar1 karsisinda daha

fazla faydalanilmaktadir (Tidd ve dig., 2005).
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4.7.1.9 Yeni yeterliliklerin gelistirilmesi

Biiyiime ve cesitlendirme genellikle yeni iirlin pazarlarinda mevcut yeterlilikten
faydalanilmasina dayanir. Fakat kurulus ici yatirim ayni1 zamanda yeni yeterliliklerin
Ogrenilmesinde bir firsat olarak kullanilabilmektedir. Organizasyonel 6grenmenin

dort bileseni vardir (Huber, 1996):
= Bilgi edinme
= Bilginin anlamlandirilmasi
= Bilgi dagitimi
= Organizasyonel hafiza.

Bir organizasyon bilgiyi formal Ar-Ge ve pazar arastirma faaliyetlerinin asil 6zelligi
olan denemeler ile kazanabilir. Fakat firmadaki farkli fonksiyonlar ve departmanlar,
kendi deneyim ve sorumluklarina gore belirli referans ve filtrelerin genel hatlarini
gelistirmektedirler ve bunlar bilgiyi nasil anlamlandirdiklarini etkilemektedir. Cesitli
anlamlandirmalar yapildik¢a organizasyonun 6grenmesi de artacaktir ve kurulus ici
yatirirm mevcut teknoloji ve pazarlar ile kisith kalmayacagi icin daha iyi faaliyet

gosterecektir.

Benzer sekilde kurulus ici yatirim, firmadaki bilgilinin dagitilmasi i¢in araci olarak
davranabilmektedir. Pratikte, biiyiilk organizasyonlar genelde ne bildiklerini
bilmezler. Su an cogu firmanin bilgiyi depolamaya, diizeltmeye ve paylasmaya
yardimci olmasi i¢in veritabanlari mevcuttur fakat bu tip sistemler rakamlardan
olusan bilgiler ile kisithdir. Sonug¢ olarak, potansiyel sinerjik bilgiye sahip
fonksiyonel gruplar ve is birimleri bu bilgilerin nerelerde uygulanabileceginden

haberdar degildir.

Organizasyonel hafiza bilginin gelecekte kullanilmak iizere depolanmasi prosesidir.
Bu bilgiler organizasyon iiyelerinin hafizalarinda veya organizasyon prosediirlerinde
depolanir. Eskiler insan hafizasmnin eksikliklerinin yam sira personelin isten
ayrilmast sorunlar1 ile karsi karsiya kaldiklarindan bilginin insan hafizasinda
saklanmasindan dolay1 sikinti yasamislardir. Zamanla bu durum gelistirilerek firma
bilgileri organizasyonel yapilar, prosediirler, politikalar ile depolanmaya baslanmistir

(Tidd ve dig., 2005).
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5. ANALITIiK HiYERARSIK PROSES (AHP) YONTEMI iLE TEKNOLOJi
TRANSFER SECIMINDE KULLANILACAK MODELIN KURULMASI

5.1 AHP Yontemi

Analitik Hiyerarsi Prosesi (Analytic Hierarcihy Process - AHP), ilk olarak 1968
yilinda Myers ve Alpert ikilisi tarafindan ortaya atilan, 1977 de ise Saaty tarafindan
gelistirilen ve cok kriterli karar problemlerinin ¢oziimiinde etkin kullanim saglayan
bir karar analiz teknigidir (Saaty ve Vargas, 2001). Karar verme siireci, verilerin
nicel olarak bilindigi belirlilik altinda karar verme (deterministik modelleme),
verilerin olasilik dagilimlariyla tanimlanabildigi risk altinda karar verme, verinin
karar siirecindeki iliski derecesini temsil eden goreli agirhiklarin atanamadigi
belirsizlik altinda karar verme simiflarindan birisi i¢inde degerlendirilebilir (Taha,
2000). Analitik Hiyerarsi Yaklasimi, fikirlerin, duygu ve heyecanlarin, tecriibe ve
yargilarin, karar alternatiflerinin sayisal bir dl¢ekle siralanmasini saglayacak sekilde
Olciilebilmesi imkanini tanir. Yani, hem objektif hem de subjektif Olciitlerin karar
verme siireci igerisine dahil edilebilmesini saglayan Onemli bir aragtir. Analitik
Hiyerarsi siireci karar problemini, amag, kriterler, olas1 alt kriterler ve alternatifler
seklinde hiyerarsik bir yap1 icinde modeller ve en uygun kararin se¢ilmesini saglar.
AHP bir karar hiyerarsisi iizerinde, 6nceden tanimlanmig bir karsilastirma skalas1
kullanilarak, gerek karari etkileyen kriterler ve gerekse bu kriterler acisindan karar
noktalarinin 6nem degerleri agisindan, birebir karsilastirmalara dayanmaktadir.
Sonugta 6nem farkliliklari, karar noktalar1 iizerinde ylizde dagilima doniigsmektedir.
Kriterlerin ve alternatiflerin karsilastirilmasi, birbirlerine gore sahip olduklar1 6nem
degerlerine gore birebir ve karsilikli yapilmaktadir. Faktorlerin birebir karsilikli

karsilastirilmasida Cizelge 5.1°deki 6nem skalas1 kullanilmaktadir.
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Cizelge 5.1 : Onem skalasi.

Onem Degerleri Deger Tammlari

1 Her iki faktoriin esit oneme sahip olmasi durumu

3 1. Faktoriin 2. faktdrden daha onemli olmasi
durumu

5 1. Faktoriin 2. faktorden cok oOnemli olmasi
durumu

7 1. Faktoriin 2. faktdre nazaran c¢ok giiclii bir
Oneme sahip olmast durumu

9 1. Faktoriin 2. faktdre nazaran mutlak iistiin bir
Oneme sahip olmast durumu

2,4,6,8 Ara degerler

AHP, gelistirildigi 1970’li yillardan bugiine c¢esitli alanlarda kullanilmustir.

Pazarlama, insan kaynaklari, finans, bilgi teknolojileri se¢imi, niikleer teknoloji,

iiretim, satin alma, satig, matematik, cevre bilimleri ve daha bircok alanda

uygulamalar1 mevcuttur. AHP teorik ve uygulamaya yonelik bazi elestirilere konu

olmaktadir. AHP’nin katki ve kisitlarmi su sekilde acgiklamak miimkiindiir

(Kuruiiziim ve Atsan, 2001):

Kisitlar::

Sira degistirme olgusu AHP'nin uygulanmasinda dikkat edilmesi gereken bir
konudur ve herhangi bir karar alternatifi probleme eklendiginde veya
cikarildiginda karar alternatifleri srralamasinin degismesi durumudur. Sira
degistirme durumunun gecerliligi konusunda literatiirdeki tartismalar devam
etmektedir.

Modelleme siirecinin siibjektif dogast AHP nin bir kisidi olarak goriilmektedir.
Bu, metodolojinin “kesinlikle dogru” kararlar1 garanti edemeyecegi anlamina
gelmektedir.

Bir karar hiyerarsisindeki kademe sayisi arttik¢a ikili karsilastirma sayis1 da artar.
Bu durum, AHP modelini kurmak icin daha fazla zaman ve cabay1
gerektirmektedir. Expert Choice ve diger yazilim programlarinin kullanilmasi
gereken zaman ve cabayr azaltmasma ragmen, metodolojinin yine de daha az
bicimsel yOntemlere gore daha fazla zaman ve cabayr gerektirdigi ileri

suriilmektedir.

Katkilar1 ise sunlardir:

AHP karar vericinin hedefe iliskin tercihlerini dogru bir sekilde belirlemesine
olanak veren uygulamasi kolay bir karar verme metodolojisi saglamaktadir.

Karmasik problemleri basitlestiren bir yapisi/siireci vardir.
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= Karar vericilerin karar probleminin tanimi ve unsurlarina iliskin anlayislarini
arttirmaktadir.
= Bir karar problemine iliskin hem objektif hem siibjektif diisiincelerle, hem nitel

hem de nicel bilgilerin karar siirecine dahil edilmesine olanak vermektedir.

= Karar vericinin duyarlilik analizi yaparak nihai kararin esnekligini analiz

etmesini saglamaktadir.
= Karar vericinin yargilarmin tutarlilik derecesini 6lgmesine imkan vermektedir.
=  Grup kararlarinda kullanimi uygundur.

Uygulamada karar analiz tekniklerinden Analitik Hiyerarsi Siireci kullanilacaktir.

AHP’nin karar problemini ¢oziim agamalar1 asagida siralanmustir.
- Hiyerarsik Yapmin (Modelin) Olusturulmasi
- Ikili Karsilastirmalarin Yapilmasi

- Sonuglarin Ortaya Cikaridmasi (Kuruiiziim ve Atsan, 2001):

5.1.1 Hiyerarsik yapimin (modelin) olusturulmasi

AHP ile karar problemi ¢6zme asamalarindan ilki, problemin irdelenerek daha kolay
anlasilmasin1  saglamak igin hiyerarsik yapiyr olusturacak amag, kriter ve

alternatiflerin ortaya konmasidir. Sekil 5.1’de AHP yonteminin hiyerarsik yonii

anlatilmaktadir:
AMAC
y A y y
Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4
Alternatif Alternatif Alternatif
1 2 3

Sekil 5.1 : AHP yontemi ile kurulacak modelin hiyerarsik yapisi.

Teknoloji transfer yontemi se¢imi i¢in model olusturmaya iten asil sebep firmalarin

rekabetciligi siirdiirebilmeleri ve varliklarmi devam ettirebilmeleridir. Herhangi bir
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sektordeki teknolojik bir yenilik rekabetin seklini degistirebilmektedir. Firmalar
teknolojiyi dogru sec¢ip kullandiklarinda rekabet avantaji yakalamaktadirlar.
Calismanm amaci firmalarin etkin bir teknoloji transferi ile dogru teknolojiyi
secmesi ve rakiplerine kiyasla onemli bir rekabet avantaji yaratabilmesidir. Bu
nedenle olusturulacak modelde ama¢ “Rekabet¢iligi  Siirdiirmek™ olarak
belirlenmistir. Hiyerarsik yapinin olusturulmasi i¢cin ortaya konmasi gereken
alternatif ve kriterler belirlenirken literatiirden faydalanilmistir. Standart olarak
belirlenen teknoloji transfer yontemleri bulunmadig: i¢in alternatifler 6zgiin olarak
olusturulmustur. Yedi adet teknoloji transfer yontemi literatiirden elde edilen verilere
gore smiflandirilmistir. Her bir teknoloji transfer yontemi icin 6n plana ¢ikan bir

takim kriterler bulunmaktadir ve teknoloji transferini farkl: sekillerde etkilemektedir.

5.1.1.1 Disaridan Ar&Ge anlasmalan ile ilgili kriterler

Firma disindan bir kurumla yapilacak Ar&Ge anlasmalar1 kisa siireli isbirlikleridir.
Bilimsel gelisimin kaynag: {iniversite ve benzeri arastirma kurumlarmin sagladig:
yenilikler ile ekonomik gelismenin kaynagi endiistri, 6 ay ile en fazla 1 yil siiren
karsilikl1 faydalarm saglandigi, bir isbirligi yapabilmektedirler. Bu isbirligi aracilig:
ile sirket biinyesinde Ar&Ge yatirimina biitce ve zaman aywrmak yerine, yalnizca
ihtiya¢ duyulan teknolojik yenilige yatirim yapildigindan, deneme yanilmalar ile
harcanacak para ve zamandan tasarruf edilmis olacaktir. Risk, arastirma kurumu ve
endiistri arasinda paylasilmaktadir. Sirket biinyesine ilave edilmek istenen teknoloji,
sirket kiiltiiriinden uzak bir ortamda gelistirilecegi i¢in firma ¢aliganlar1 ve prosesleri
tarafindan adaptasyonda zorluklar goriilebilmektedir, bu nedenle de kalite anlaminda
ki performans diisiik olmaktadwr. Tiim bunlarin yam sira teknoloji disaridan

gelistirildigi i¢cin teknoloji tedarik¢isine baglilik s6z konusudur.

5.1.1.2 Sirket satin alma ile ilgili kriterler

Ihtiya¢ duyulan teknolojiye sahip ve satilmaya hazir bir sirket mevcut oldugunda,
sirket satin alindig1 andan itibaren, yeni teknoloji 6grenilmeye baslanir. Boylece cok
kisa siirede teknoloji transferi gerceklestirilmis olmaktadir. Maliyet, potansiyel satin
alinacak firma biiytikliigiine gore degismektedir. Risk agisindan degerlendirildiginde,
yeni teknolojiyi iy1 bilen birkag kisi yeni firmaya ge¢is siirecinde isten ayrilirsa satin
alma basarisizlikla sonuclanabilmektedir. Bu nedenle risk boyutu satin almadan once

yapilacak sozlesmelerle onlenebilmektedir. Disariya baglilik bu tiir igbirliginde soz
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konusu degildir. Ciinkii, satin alma gergeklestiginden itibaren firma ve teknoloji artik

satin alanin eline ge¢mistir.

5.1.1.3 Ortak girisim ile ilgili kriterler

Iki firmanin farkli yonlerdeki yetkinliklerini birlestirerek olusturduklar: bu isbirligi
uzun siirelidir. Maliyet acisindan bakildiginda ortakliga bulunulan katkiya gore
degiskenlik gostermektedir. Teknik acidan yeterliligi az olan bir firmanm yatirim
acisindan ortakliga olan katkisi, teknik agidan yetkin bir firmanm bulundugu katkiya
nazaran cok yiiksek olabilmektedir. Ortaklik olusturulmasindan sonra ortaya
cikabilecek kiiltiirel problemler, ana hedeften sapmalar risk teskil etmektedir. Iki
veya daha fazla firmanin bir araya gelerek olusturdugu bu isbirliginde ortaya yepyeni
bir firma ¢iktigindan, gelistirilen teknoloji yeni firmaya ait olacaktir. Bu nedenle disa

baglilik s6z konusu degildir.

5.1.1.4 Arastirma konsorsiyumu ile ilgili kriterler

Bir proje iizerinde caliymak iizere toplanmis, kamu ve 0Ozel sektdrden bir grup
isletmenin bir araya gelmesi ile olusan arastirma konsorsiyumu, biiyiik yatirimlar
gerektirmektedir  fakat maliyet arastirmaya katilan kuruluslar  arasinda
paylasilmaktadir. Calisma ortaklasa gercekleseceginden riskler de paylasilmaktadir.
Arastirma konsorsiyumu biiyiik 6lcekli arastirmalar icin olusturulmaktadir. Ortaya
cikan yeni teknoloji tiim katilimcilarin katkilariyla olusturulacagindan herhangi dis
bir kuruma baghilik s6z konusu degildir. Fakat ortaya ¢ikan proje sonucu tiim
katilimcilara aciktir. iliski orta vadelidir. Caligma genellikle temel bilimler iizerinde

yogunlasir.

5.1.1.5 Yenilik aglarn ile ilgili kriterler

Basta mevcut teknolojiden geri kalmamak ve teknolojik firsatlardan yararlanmak
amaciyla kurulur. Zamanla baglantilar giiclenip giiven ortami olusunca iiretilen
teknoloji hem ortaklar tarafindan kullanilabilir hem de disar1 satilabilir. Bireyler,
firmalar, is birimleri, {iniversiteler, hiikiimet, miisteriler veya diger aktorler
tarafindan olusturulan yenilik aginda, maliyet firma ile fikir gelistirme asamasindaki
fikirlerini paylasan tedarikciler arasinda paylasilir. Firma satin alma maliyetine
katlanacagindan, arastirma maliyetine kiyasla daha az bir maliyete maruz

kalmaktadir. Yenilik aglar1 genellikle uzun siiren is iligkileri sonucunda ortaya
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cikmaktadir. Bu nedenle siire anlamimda uzun bir siireyi gerektirir. Belirsizlik
durumlarinda satin almaya gore daha iistiindiir. Teknoloji transferi bir nevi satin alma
seklinde gerceklesecegi icin satin alinan tedarik¢iye karst baglilik soz konusudur.
Risk ag¢isindan degerlendirildiginde, islemlerin tekrarlanmasindan kaynakl
verimlilikle beraber degisim icin kisitlar yaratabilmektedir. Fakat teknolojinin
transferi konusunda icerden gelistirmeye nazaran riskli degildir. Ciinkii gelistirilmis

bir teknoloji tedarik¢ilerden satin alinmaktadir.

5.1.1.6 Lisans anlasmalarn ile ilgili kriterler

Lisans anlagmas1 yolu ile teknoloji transferi se¢ciminde kontrat maliyetleri yiiksek
olabilmektedir. Ayrica fiyatlandirma, tiretim hacmi, kalite, Ar&Ge faaliyetleri vb.
konularda satic1 smirlayici etkide bulunabilmektedir. Teknoloji temini i¢in kolay ve
hizli bir yoldur. Teknolojiyi veren isletmeye karsi kontroliin kaybolmasi dolayisiyla
bagimli duruma diismek isletmeye zarar verebilmektedir. Bu yontem ile firma
teknoloji gelistirmenin riskinden kurtulmus olmaktadir. Lisanst alinan teknolojinin

uygulama kalitesi, firma kapasitesine bagli olarak diisiik olabilmektedir.

5.1.1.7 Kurum ic¢i yatirim ile ilgili kriterler

Kurum i¢i yatirim oldukg¢a genis bir zaman ve kaynak gerektirmektedir. Bununla
birlikte firmaya teknolojinin uygulanmasi i¢in yeterli ozgiirliigii vermekte ve boyle
bir teknolojinin yaratabilecegi rekabet avantajindan en 1yi sekilde faydalanabilmesi
icin zemin hazirlamaktadir. Bu yaklagimda uygulama sonuglarini veya arastirma
projesinin sonuclarimi tahmin etmek zor oldugu i¢in risk tasimaktadir. Firmanin
varolan teknolojileri ile yakindan ilgili olan teknoloji gelistirildigi zaman daha
etkindir. Mevcut yetenekler ile uyumluluk aranirken yeni teknolojilerin gelistirilmesi

beklenecektir.

5.1.1.8 Kriterlerin Belirlenmesi

Teknoloji transfer yontemlerinin her birisine ait 6zellikler literatiirden faydalanilarak
ayrt ayr1 anlatilmistir. Kriter olabilme potansiyeline sahip Ozellikler bir tabloda
Ozetlenmeye calisilmistir. Teknoloji transfer yontemleri, etkileyen kriterler ve ilgili

kaynaklar Cizelge 5.2’de gosterilmistir.

82



Cizelge 5.2 : Teknoloji transfer yontemleri, kriterler ve referanslar.

ALTERNATIFLER
(Teknoloji Transfer KRITERLER REFERANS
Yontemleri)
TBMMOB (2004)
Tugrul U. Daim,
Siire Dundar F.
Maliyet Kocaoglu (2008)
Disaridan AR&GE Risk Huanga, Y., Chung,
Anlasmalar1 Kalite H., Lin, C. (2008)
Baglilik Dussauge P.,Hart
S., Ramanantsoa B.
(1992
White, M. A.
Risk (2007)
) Dussauge P., Hart
Maliyet
. .. S., Ramanantsoa B.
Sirket Satin Alma Siire (1992)
Baglilik Man, A., Duysters,
G. (2005)
Risk
C Siire Aydin, N. (1997)
Ortak Girisim Maliyet White, M. A.
Baglhlik (2007)
Maliyet Tidd, J., Bessant, J.,
Arastirma Risk Pavitt, K. (1997)
Konsorsiyumu Olcek TBMMOB (2004),
Baghlik Teknoloji.
Maliyet
Siire )
Yenilik Aglart Belirsizlik gﬁ{tj i’(B("lsggl;t)’ 1
Baghlik T
Risk
Maliyet
Siire
Lisans Anlasmalar1 Baglilik Simsek, S., (1988)
Risk
Kalite
Siire
Maliyet .
. - Tidd, J., Bessant, J.,
Kurum I¢i Yatirim nglllﬂ( Pavitt, K. (1997)
Risk
Kalite
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5.1.1.9 Modelin gelistirilmesi

Literatiirden elde edilen verilere gore, teknoloji transfer yontemlerini etkileyen
kriterler Cizelge 5.2’de gosterilmistir. Fakat bu kriterlerin tiimii biitiin yontemler i¢in
ortak degildir. Bu nedenle ¢ogunluga etki etmesi sebebiyle siire, bagllik, risk ve
maliyet kriterleri modeli olusturmak iizere secilmistir. Boylelikle daha Onceden
belirlenen amag ve alternatiflere, kriterler de eklenerek hiyerarsik yapr Sekil 5.2°deki

gibi olusturulmustur.

Rekabet¢iligi Stirdiirmek

I I

Siire Baghlik Risk Maliyet
Disaridan Sirket Ortak Arastirma Yenilik Lisans Kurum
AR-GE Satin Girisimler Konsorsiyumu Ag Anlagmast Ici
Anlasmalar Alma Yatirim

Sekil 5.2 : Teknoloji transfer yontemi se¢iminde icin AHP ile olusturulan model.

Amaca hizmet eden kriterler karar verme probleminin karmasikligmma gore
hiyerarsiye ilave edilebilir. Hiyerarsik yapmin olusturulmasi karar problemine

analitik bir bakis kazandirmaktadir.

5.1.2 ikili karsilastirmalarmm yapilmasi

Bu asamada hiyerarsinin tiim seviyelerinde yer alan ve karar1 etkileyebilecek
ogelerle ilgili verilecek yargilarin matrise doniistiiriilmesi saglanir. AHP’de her
kriterin ikili karsilagtirmalar1 yapilarak hiyerarsideki elamanlarin birbirlerine gore
goreli ©nemleri belirlenmektedir. Ornegin bir hiyerarside n adet kriterle
ilgileniliyorsa; karar vericinin farkli kriterlerin goreceli onemini yorumlamasini

yansitan ve A ile tamimlanan nxn ikili karsilastirma matrisi 5.1°deki gibi

olusturulmaktadir.
a;dp--.ayy, Ay aypp...ayy,

Az| G282 e _ 1/ap,...... .1)
Ay onenes a 1/a,...a
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Ikili karsilastirma, i satirindaki (i=1,2,...,n) kriterlerin n siitunla temsil edilen her bir
kritere bagli olarak derecelenmesiyle yapilmaktadir. aij, A’nin (i,j) elemanini
tanimladiginda, AHP, Cizelge 5.1°de gosterilen 6nem skalasina gore 1 ile 9 arasinda
bir dlgek onerir. Burada aij =1, i ve j'nin esit 6nemde oldugunu, aij =5, i’nin j’den
cok Onemli oldugunu, aij=9 ise 1’nin j’den kesinlikle cok Onemli oldugunu
yansitmaktadir. 2, 4, 6, 8 degerleri kesin yargiya sahip olmamakla birlikte
derecelendirmede uzlasma gerektiginde verilecek ara degerlerdir. Tutarhilik icin
aij=k, aji=1/k’y1 ifade etmelidir. Ayrica A matrisinin tiim diyagonal aii elemanlari,

kendilerine bagh kriteri derecelendirdikleri i¢in 1 olmalidir (Taha, 2000).

5.1.3 Sonuclarin ortaya cikarilmasi

Sentez asamasinda, ikili karsilagtirma matrisleri olusturulduktan sonra, her bir kriter
icin goreli onem vektorleri hesaplanir. Bu agsama en biiyiik 6z deger ve bu 6z degere
karsilik gelen 6z vektoriin hesaplanmasini ve normalize edilmesini icermektedir. Bu
amacgla kullanilan cesitli yontemler mevcuttur. Ancak literatiirde en yaygimn olarak
kullanilan normalizasyon yonteminde her siitunun elemanlar1 o siitunun toplamina
boliiniir. Elde edilen degerlerin satir toplami alinip, bu toplam satirdaki eleman
sayisina boliiniir. Bu sekilde her kriter i¢cin 6ncelik vektorleri bulunur (Kuruiiziim ve

Atsan, 2001).

Kriterlerin goreli Onem vektorleri hesaplandiktan sonra, ©nem vektorleriyle
matrislerin tutarhiligr test edilir. Tutarlilik, kriterlerin ya da alternatiflerin ikili
karsilagtirmasimmin  belirlenmesinde  kararin  uyumluluk  gdstermesidir. Tiim
karsilagtirma matrislerinin tutarli olmasi zordur. Sonugta, bu matrislerin yapi1 temelini
insan yargist olusturur ve bir dereceye kadar tutarsizlik beklenebilir. Bu tutarsizligin
“mantiksi1z” diye degerlenmeyecek sekilde tolere edilebilmesi saglanmalidir (Taha,

2000).

Tutarhilik Oraninin kabul edilebilir diizeyde olmasi icin Saaty ve Vargas’in (2001)
onerdigi en iist limit 0,10’dur. Yargilar i¢cin hesaplanan tutarlilik orani 0,10’un
altinda ise yargilarin yeterli bir tutarhilik sergiledigi ve degerlendirmenin devam
edebilecegi kabul edilmektedir. Eger yargilarin tutarlilik oran1 0,10’un istiinde ise
yargilar tutarsiz kabul edilmektedir. Bu durumda yargilarm kalitesinin iyilestirilmesi

gerekmektedir. Tutarhlik oran1 yargilarm  yeniden gozden gecirilmesiyle
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diisiiriilebilir. Ancak bu islemde basarisiz olunursa, problemin daha dogru bir

bicimde tekrar kurulmasi ve siirecin en bastan ele alinmasi gerekmektedir.
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6. UYGULAMA

Uygulama yapilan isletmede, daha onceden belirlenen kriterler ve alternatifler
cercevesinde kurulan model temel almarak bir degerlendirme yapilmustir. Ikili
karsilagtirmalar1 temel alan bir anket hazirlanmis (Ek-1) ve firmadan alinan veriler
dogrultusunda, alternatif ve kriterlerin AHP teknigi ile agirliklandirilmasi

yapilmustir.

6.1 Genel Bilgiler

Analitik Hiyerarsik Proses yontemi ile Teknoloji Transfer Yontemi sec¢imi i¢in
hazirlanan modelin uygulamasi, Giines Hidrolik’te gerceklestirilmistir. 1968 yilinda
kurulan Giines Hidrolik baslangicta Hidrolik Presler ve Ozel Tip Makine imalati
yapmak i¢in kurulmustur. 1986 yilinda iiriin yelpazesini genisleten 1990'l1 yillarin
basinda otomotiv sanayine girme karar1 alan Giines Hidrolik bu konuda altyap1
caligmalarina baslamis ve 1993 yilinda yeni kurulan Toyota Adapazari fabrikasimin
govde alt montaj kaynak fikstiirlerinin imalatiyla otomotiv sanayine girmistir. Daha
sonraki yillarda Ozellikle Tasarim ve Ar-Ge faaliyetleriyle de otomotiv montaj
sanayine odaklanan Giines Hidrolik, basta Toyota olmak ilizere Honda, Mercedes,
Ford, Isuzu, Renault gibi Tiirkiye’deki tiim otomotiv ana sanayi imalatc¢ilarina
tasarim ve imalat dahil projeler gerceklestirmistir. Bu projeler baslangicta sadece
B.I.LW. kaynak fabrikalarindaki kaynak fikstiirlerinin tasarim ve imalati olmus,
ilerleyen yillarda ise, otomotiv montaj hatlarinda kullanilan ve otomasyona doniik

pek cok 0zel sistem ve makinenin tiretildigi projelere doniigmiistiir.

6.2 Hiyerarsik Yapimin (Modelin) Olusturulmasi

Uygulamanin amaci teknolojik yeniliklerin takibi sayesinde rekabet etmeye imkan
veren bir kapsamda faaliyet gosteren Giines Hidrolik firmasinin en uygun teknoloji
transfer yontemini belirlemesidir. Bu asamada daha Onceden literatiire dayanarak
olusturulan genel modeldeki hiyerarsik yapi temel alinmistir. Kullanilan model Sekil

6.1°de gosterilmistir.
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Rekabetciligi Stirdiirmek

I

I

Siire Baglhilik Risk Maliyet
Disaridan Sirket Ortak Arastirma Yenilik Lisans
AR-GE Satin Girisimler Konsorsiyumu Ag Anlagmasi
Anlasmalar Alma

Kl_lrum
Ici
Yatirim

Sekil 6.1 : Teknoloji transfer yontemi se¢iminde kullanilan hiyerarsik yap:.

Kurulan model temel alinarak,

Ana amaca gore kriterlerin ikili karsilagtirilmasi Cizelge 6.1°de gosterilmistir.

Cizelge 6.1 : Rekabetgiligi siirdiirme ana amacina gore kriterlerin ikili

karsilagtirma matrisi.

Rekabetciligi
Siirdiirmek

Siire

Baglilik

Risk

Maliyet

Siire

Baglilik

Risk
Maliyet
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Cizelge 6.2 ile gosterildigi sekilde ikili olarak karsilastiriimigtir.

nitel olarak degerlendirilecek kriterlere ve
alternatiflere iligskin verilen yargilar karsilastirma matrislerine aktarilmistir. Matrisler

hazirlanirken ana amaca gore kriterler, kriterlere gore alternatifler karsilastirilmastir.

Benzer sekilde siire, baglhlik, risk ve maliyet kriterlerinin her biri i¢in alternatifler




Cizelge 6.2 : Alternatiflerin ikili karsilagtirilmasi i¢in olusturulan matris.

Disaridan Sirket Ortak Arastirma  Yenilik Lisans Kurum
Kriter Ar-Ge Satin .. Konsorsi Agi Anlasmasi Ici
Girisim
Anlagmasi Alma yumu Yatirim

Disaridan
Ar-Ge
Anlasmasi
Sirket
Satin
Alma
Ortak
Girisim
Arastirma
Konsorsi
yumu
Yenilik
Agl
Lisans
Anlasmasi
Kurum

Ici
Yatirim

Literatiirden elde edilen veriler ile belirlenen kriterler ve alternatifler dogrultusunda
model olusturulmus ve bu model temel alinarak matrisler diizenlenmistir. Bu
asamada olusturulan ve Cizelge 6.1 ile Cizelge 6.2 ile gosterilen tiim karsilagtirma
matrisleri Ek A.1°deki ankete doniistiiriilerek, firmanin ana birim sorumlularina
uygulanmis ve uzman goriisleri alinmistir. Bu ana birimler; Tasarim Departmant,
Teknik departman, Robotik Departmani, Kalite Yonetim Birimi ve Uretim
Departmani’ndan olugsmaktadir. Anketin firma da gorev yapan uzmanlar tarafindan,
Saaty ve Vargas’in (2001) 1-9 6l¢egi kullamilarak nitel olarak degerlendirilmesi

istenmistir.

6.3 Sonuclarin ortaya cikarilmasi

Anket sonuglarindan elde edilen veriler Expert Choice programina aktarilabilir
duruma getirilmistir. Bu amacla farkli departmanlardan uzmanlara yaptirilan anket
sonug¢larinin ortalamasi alinarak tek bir verinin elde edilmesi saglanmustir. Expert
Choice kullaniciya sagladigi kolay anlagilabilir yapisi, duyarlilik analizini kolaylikla

yapmaya imkan vermesi agisindan olduk¢a kullanish bir programdir.

Matrisler temel almarak olusturulan anket sonug¢larmin programa aktarilmasindan
sonra program her karsilastirma matrisi i¢in tutarlilik oranmi hesaplamaktadir.
Boylece tutarlilik oranimin kabul edilebilir limit icerisinde oldugu dogrulandiktan

sonra bir sonraki karsilastirma matrisinin verileri girilmektedir.
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AHP’nin ilk asamasi olan hiyerarsik yapinin olusturulmasinda, rekabetciligi
sirdirme amacina hizmet eden kriterler ve alternatifler Sekil 6.2°de verilen program

ekran goriintiisiinde oldugu gibi modellenmistir.
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M Siire (L: ,098) Sirket Satin Alma 333
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: ziz::vg_t. (;?’54)84) Arastirma Konsorsiyu 022
o Yenilik Agi 045

Lisans Anlasmasi 166

Kurum lci Yatirim 197

Information D ocument

Sekil 6.2 : Karar probleminin hiyerarsik yapist.

Sekil 6.2 incelendiginde, sol tarafta hiyerarsik yapiy1 olusturan kriterlerin, sag tarafta
ise alternatiflerin yer aldigi goriilmektedir. Burada kriterlerin isimlerinin yaninda
goriilen (L;0,098) ya da (L;0,484) degerleri, o kriterlerin sahip olduklar1 dncelik
degerleridir. Ornegin, siire kriteri ele alindiginda, 0,098 degeri siire kriterinin amaca
bu oranda katkida bulundugunu belirtmektedir. Belirlenen yedi alternatif icerisinden
bu kriterlere bagli olarak yapilan degerlendirmenin sonucunda, 0,333 Oncelik

degeriyle Sirket Satin Alma alternatifinin secildigi goriilmektedir.
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File Edit Assessment Inconsistency Go Tools Help
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Sekil 6.3 : Kriterlere ait karsilagtirmali matris degerleri girig ekrani.

Ikili karsilastirma matrisleri degerlerinin girisinin yapildigi ekran, rekabetciligi
stirdiirmek ana amaci icin kriterlerin degerlendirildigi ekrandan alinan 6rnek ile Sekil
6.3’deki gibi gosterilebilir. Burada matrisin tutarhilik orani, sol alt kosede otomatik
olarak hesaplanmaktadir. Ele alman matris yorumlandiginda, Giines Hidrolik’te
rekabetciligi siirdiirmek ana amaci i¢cin yapilan degerlendirmede, siirenin etkisi
baglilik kriterine gore daha fazladir. Maliyetin ise rekabet¢iligi siirdiirmede ki etkisi
siireye kiyasla daha fazladir. Matrisin tutarlilik oraninin 0,10 olarak hesaplandigi
goriilmektedir. Bu deger kabul edilen smir olan 0,10 ile ayni oldugundan matris

kabul edilebilir yargilar icermektedir.

File Edit Assessment Yiew Go Tools Help
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Sekil 6.4 : Kriterlerin oncelik degerleri.
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Sentez asamasina ait kriterlerin oncelik degerlerini gosteren ekran Sekil 6.4’te yer
almaktadir. Maliyet, risk, siire ve baglilik kriterlerinin amaca hangi oranlarda katki
sagladiklar1 goriilmektedir. Burada maliyet kriteri degerlendirmede yaklasik %48
agirhiga sahiptir. Daha sonra %38 agirlikla risk kriteri, yaklasik %10 agirlikla siire
kriteri ve %4 agirlikla baglilik kriteri gelmektedir. Tutarlilik oraninm 0,10 oldugu ve

matrisin kabul edilebilir yargilar1 icerdigi sdylenebilir.
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with 0 missing judgments.

Sekil 6.5 : Alternatiflerin 6ncelik degerleri.

Maliyet kriterine gore alternatiflerin degerlendirilmesi Sekil 6.5°de goriilmektedir.
Sekil 6.5’e gore Sirket Satin Alma alternatifi maliyet kriterine gore en yiiksek
agirhiga sahiptir. Onu ikinci srrada ki Kurum I¢i Yatirim izlemektedir. Bu

degerlendirme her bir kriter i¢in ayr1 ayr1 yapilabilmektedir.

AHP ile kurulan sisteminin genel tutarlilik orami Sekil 6.6’da goriildiigii lizere
0,10’dur. Karar problemi i¢in tanimlanan kriterler ve alternatifler i¢cin olusturulan
tiim matrisler ile kabul edilebilir seviyede bir modelleme saglanmistir. Rekabetciligi
stirdiirebilme amaciyla olusturulan bu sistem ile Giines Hidrolik firmasinda yapilan
en uygun teknoloji transfer yontemi seciminde, alternatif olarak tespit edilen yedi
adet teknoloji transfer yonteminden, Sirket Satin Alma yontemi 0,333 Oncelik
degeriyle ilk sirada yer almaktadir. Sirket Satmn Almayi ise sirasiyla Kurum ici

Yatirim ve Lisans Anlagmasi takip etmektedir.
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Sekil 6.6 : Problemin genel tutarlilig1 ve sonucu.

Giines Hidrolik’te en uygun teknoloji transferi yontemini belirme konusunda yapilan
uygulama sonucunda en uygun alternatifin “Sirket Satin Alma” oldugu
goriilmektedir. Anket sonuglar1 tutarlilik oram olan 0,10’u asmadigindan varilan
sonu¢ kabul edilebilir bir yargidir. Giines Hidrolik kuruldugundan bugiine, icinde
bulundugu endiistrideki pazar paymi koruyabilmek icin gelisen teknolojiye ayak
uydurmus, kalitesini siirekli hale getirmis ve iirlin yelpazesini siirekli genisletmistir.
Giines Hidrolik i¢in teknoloji kritik bir faktor oldugundan, pazara cabuk girebilme
kabiliyeti oldukca onemli olmaktadir. Bu nedenle teknolojiye uyum hizi acisindan,
teknoloji transferinin ¢abuk bir yolu olan sirket satin alma Giines Hidrolik i¢in uygun

bir yontem olacaktir.

Baslangicta hidrolik presler ile 6zel makine imalatlar1 gerceklestiren Giines Hidrolik
zamanla teknik sartlarinin daha iyiye gitmesi ile iiriin tiirlerini artirmis ve otomotiv
sanayine girmistir. Bu sekilde iiriin grubunu genisletmek amaci ile hizmet vermedigi
miisteri grubunun kullandig1 bir {iriinii temin edecek bir firmay1 satin alarak hizmet
vermedigi bu miisteri tabanma ilk erisim de kazamlacaktrr. Iki sekilde
gerceklestirilen sirket satin alma yOonteminden iiriin ¢esitliligini artirmaya yonelik
olan ilintisiz sirket satin almayr bu anlamda Giines Hidrolik adma se¢cmek uygun

olacaktir.

Giines Hidrolik biinyesinde bir Ar-Ge departmani bulunmaktadir ve yeni iiriin
gelistirme harcamalar1 oldukg¢a yiiksek olabilmektedir. Biiyiik meblaglarda paralar

yatirilabilmekte ve sonunda uygulamasi miimkiin olmayan bir iiriin
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gelistirilebilmektedir. Hali hazirda mevcut bir firma satin alindiginda, satin alan
firmanin Ar-Ge ¢aligmalarini yiiriitmesine gerek kalmaz; ciinkii zaten ihtiya¢ duyulan
Ar-Ge satm alinan firma tarafindan gerceklestirilmistir. Boylelikle iiriin ¢esitleri yeni
tiriinlere sahip firmalar satin alinarak cesitlendirilebilir. Yeni iirtinler ve teknolojileri
ile birlikte kullanicilar1 da satin almacagindan hem yeni teknolojiler 6grenilebilir

hem de Giines Hidrolik biinyesinde ki Ar-Ge ile mevcut tasarimlar gelistirilebilir.

Teknolojik beceriler genelde acik degildir ve bu nedenle bir firmadan digerine
kolayca transfer edilemez. Yiiksek islem maliyetlerini engellemek i¢in, firmalar agik
olmayan bilgiyi transfer etme ile ilgili problemleri ¢cozmek amaciyla satin almaya
kalkismaya yonlendirilebilir. Fakat bu durum bir takim dezavantajlar1 da beraberinde
getirebilmektedir. Giines Hidrolik’te oldugu gibi hem satin alman hem de satin alan
firma da Ar-Ge mevcut ise, Ar-Ge departmanlarinin birlesimi anlaminda basarili
olunsa bile diger is alanlarindaki birlesmelerde basarisizliklar ortaya c¢ikabilmekte bu
da sirketin boliinmesine yol a¢maktadir. Bu durumda yeniligin pozitif etkileri

silinebilmektedir.
6.4 Duyarhhk analizi

Yoneticiler farkli durumlar1 ve buna uygun olan farkli ¢oziimleri bilmek isterler.

Kosullarda meydana gelecek degismeler, ge¢cmisten elde edilen yeni tecriibeler ya da

problemde gozden kagip degerlendirmeye alinmayan bazi faktorler goz Oniine
alinmalidir. Iste bu noktada mevcut ¢oziimiin nasil degisecegini bilmek ©6nem
kazanmaktadir (Walters, 2001). Alternatiflerin siralamalar1 olusturulduktan sonra
kurulan modelin sonuclarmi gdozden gecirmek gerekmektedir. Bu incelemenin dnemli
bir bileseni, alternatiflerin siralamalarinin ve nihai kararin yargilardaki degisikliklere

kars1 ne kadar duyarli oldugunun degerlendirilmesidir.

Duyarlilik analizi basghigi altinda yapilan bu inceleme ikili karsilastirmalarin
olusturulmasinda yargilarin kisiden kisiye farklilik gosterebilecegi veya daha once
belirli bir yargida bulunan kisinin zamanla diisiincelerinin farklilasabilecegi

varsayimina dayanmaktadir (Kuruiiziim ve Atsan, 2001).

Uygulamada kullanilan Expert Choice yazilimi duyarlilik analizi yapilmasina imkan
vermektedir. Belirli bir kriterin onceliginin degismesi durumunda, diger kriterlerin,

alternatiflerin ve dolayisiyla da tiim sonucun nasil etkilendigini duyarlilik analizi ile
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gorebilmek miimkiindiir. Expert Choice ile dort farkli duyarhlik grafigi

goriilebilmektedir.
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Sekil 6.7 : Expert Choice ile ortaya ¢ikan ana amag duyarlilik grafigi.

Sekil 6.7°de goriilen grafik, ana amacin duyarliligin1 géstermektedir. Her bir kriter
tizerinde yapilacak degisikliklerin, diger kriter ve alternatiflerde nasil bir degisiklige

yol agacagi, ayrica sahip olduklar1 dnceliklerin durumu goriilebilmektedir.
Sekil 6.8 ile gosterilen ikinci duyarlilbik grafigi, dinamik duyarlhilik grafigidir.
Kriterlerin aldig1 oncelik degerlerine gore alternatiflerin durumu ¢izgisel ve sayisal

gosterimle ifade edilmektedir. Yine, her bir kriter i¢cin yapilacak degisiklerin

sonucunda tiim alternatiflerin aldig1 6ncelik degerleri gozlemlenebilmektedir.
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Sekil 6.8 : Expert Choice ile ortaya ¢ikan dinamik duyarlilik grafigi.

Sekil 6.9 ile gosterilen iiglincii grafik, egim duyarhilik grafigidir. Diger grafiklerde
bahsedilen degisikliklerin, secilen bir kriter bazinda gosterimini saglamaktadir. Sekil

6.9’da, siire kriteri i¢in alternatiflerin egim duyarlilik grafigi goriilmektedir.
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Sekil 6.9 : Expert Choice ile ortaya ¢ikan egim duyarlilik grafigi.

Sekil 6.10’daki dordiincii grafik ise basa bas duyarhilik grafigidir. Secilen iki

alternatifin kriter Oncelik degerlerinde olusacak degisiklerin, birbirlerine gore

96



karsilastirmasini gostermektedir. Ornekteki sekilde Disaridan Ar-Ge Anlasmalari ile
Sirket Satin Alma alternatifleri mevcut kriterlere gore karsilastirilmistir. Siire
kriterine gore Ar-Ge Anlagmalar1 makul goriinse bile, baghlik, maliyet ve risk
kriterlerindeki iistiinliigiinden dolayr toplamda Sirket Satin Alma Disaridan Ar-Ge

Calismalarina nazaran daha iistiin olmaktadir.
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Sekil 6.10 : Expert Choice ile ortaya ¢ikan basa bas duyarlilik grafigi.

Duyarlilik Analizinin uygulamasi bir 6rnek ile degerlendirilebilir. Mevcut kriter
agirliklarina gore degerlendirme sonucunda Sirket Satin Alma %33,3 oncelik degeri
ile ilk sirada, %19,7 oncelik degeri ile Kurum Igi Yatirim ikinci sirada ve %16,6
oncelik degeri ile Lisans Anlagmasi iigiincii sirada yer almakta idi (Bkz. Sekil 6.8).
Tiim kriterlerin Oncelik degerleri esit diizeye getirildiginde olusan degisiklikler Sekil
6.11°de dort duyarhilik grafigi bir araya getirilerek gosterilmistir.
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Sekil 6.11 : Kriterlerin 6nceliklerinin esitlenmesinden sonraki durum.

Her iki sonu¢ karsilastirildiginda, Sirket Satin Alma o©ncelik degerinde %7,1
oraninda diisme, Kurum I¢i Yatirim oncelik degerinde %0,7 oraninda yiikselme,
Lisans Anlagmasi oncelik degerinde %0,4 diisme olmaktadir. Oncelik siralamasinda
da ¢ok fazla bir degisiklik olmamus ilk sirada yine Sirket Satin Alma yer alirken son
sirada Arastirma Konsorsiyumu bulunmaktadir. Yalnizca bir 6nceki durumda iigiincii
srada yer alan Lisans Anlagmasi, yerini yeni durumda Disaridan Ar-Ge

Anlagmalari’na birakmaistir.
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7. SONUC VE ONERILER

Sirketler ihtiyag duyduklar1 teknolojileri degisik yOntemlerle edinerek bircok
degisimin gerceklesmesine kaynaklik etmisler ve rekabet giiciinii ellerinde
tutmuglardir. Dogru teknolojiyi edinmenin ilk adimi teknolojinin dogru yonetilmesi
ile atilmaktadir. Teknoloji yOnetiminin ilk asamasi olan, stratejik planlamanin
belirlenmesi siirecinden ©Once “teknoloji nedir” sorusunun cevaplandirilmasi
gerekmektedir. Teknoloji terimi ile ilgili ¢cok sayida tanimlamalar yapilmistir. Farkli
bilim dallarina ait farkli tanimlamalar mevcut olmasina ragmen genel anlamda
“Teknoloji, mamul ve hizmetin gelistirilmesi, iiretilmesi ve kullaniciya teslim
edilmesi icin gereken araglarin kullanilma yoludur. Bu araglar bilgi, insan, malzeme,
ekipman ve benzeri elemanlardan olusur” seklinde tanimlanabilmektedir.
Miihendislik bilimleri, sosyal bilimler ve yonetim bilimi arasinda bir koprii niteligi
tastyan teknoloji yonetimi farkli disiplinler arasinda ara bir disiplin olarak, kendine
has kavram, teknik ve bilimsel modelleri gelistirme yolunda 1970’1i yillardan bu
yana ilerlemektedir. Bulus veya yeni fikir asamasmdan baslayan ve Ar-Ge
faaliyetinin gerceklestirilmesi ile Ar-Ge faaliyeti sonucu ortaya ¢ikan yeni liriin ve
hizmetlerin ticarilestirilmesine dek yapilan biitiin faaliyetleri kapsayan teknoloji
yonetimi; stratejik teknoloji planlama, tahmin, Ar-Ge’nin yapilmasi, ticarilestirme ve

pazarlama asamalarini icermektedir.

Firmalar sahip olduklar1 teknolojik yetkinlige baglhi olarak teknoloji se¢imini
yapmalidirlar. Firmanin rekabet pozisyonunu etkileyen bu secimde Oncelikle
teknolojik tarama gerceklestirilmeli, sonrasinda da potansiyel yeni teknolojiyi
edinmek icin kullanilacak metot belirlenmelidir. Teknolojik secim konusunda
firmalarin, kendi biinyesinde gelistirmek veya disaridan temin etmek gibi birden
fazla secenekleri vardir. Tercihin teknoloji transferinden yana kullanilmasiyla
beraber hangi yOntemin firmaya maksimum faydayr saglayacagi ©On plana
cikmaktadir. Cok sayida teknoloji transfer yontemi bulunmasima ragmen teknoloji
transfer yontemleri ile firma Ozelliklerini eslestiren standart bir yOntem
bulunmamaktadir. Bu amaca yonelik olarak gerceklestirilen bu caliymada yontem

olarak AHP (Analitik Hiyerarsik Proses) yontemi kullamilmistir. Hiyerarsik yapimin
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olusturulmasi karar problemine analitik bir bakis kazandirmaktadir. Ama¢ firmanin
ozelliklerini Onceliklendirmesi halinde en uygun teknoloji transferinin ne olduguna
karar vermesinde yol gostermektir. Caligmada literatiirden elde edilen veriler 151g1nda
On plana c¢ikan ve ortak olan bir takim firma ozellikleri (kriterler) ile teknoloji
transfer yontemleri (alternatifler) degerlendirmeye alinmistir. Ortaya ¢ikan model
yardimi ile firmalara kriterleri basite indirgeyerek kiyaslama imkani sunulmus
olmaktadir. Cok sayida oOzellik ve alternatif olmasmna ragmen, ikili
karsilagtirmalardan dolay: karar verme saglikli bir hale getirilmistir. Boylelikle ¢cok
sayida kriter ve alternatifin bulundugu bir durumda karar vermedeki yanilgilar
ortadan kaldirilmistir. Sonucta rekabet¢iligi siirdiirerek varliklarini devam ettirmek
isteyen firmalarin Ozelliklerine ve Onceliklerine en uygun teknoloji transferini

belirlemede bir yol olusturulmustur.

Yapilan calismada rekabetciligi siirdiirebilmek icin teknoloji transferi se¢ciminde yol
gosterici olan modelin bir uygulamasi gerceklestirilmistir. Bu amacla hazirlanan
anket Giines Hidrolik firmasmmdan uzmanlara uygulanarak ikili karsilagtirmalari
firma adma yapmalar1 istenmistir. Sonuglar Expert Choice programu kullanilarak
degerlendirilmistir ve Giines Hidrolik firmasi icin en uygun teknoloji transfer
yontemi sirket satin alma olarak ortaya ¢ikmistir. Firmanin ge¢misi ve belirledikleri
hedefler goz Oniine alindiginda sirket satin alma yolu ile teknoloji transferinin kabul

edilebilir bir yol oldugu goriilmektedir.

Teknoloji alam1 firmalarm ve iginde bulunduklar1 toplumlarin yerel ve kiiresel
Olcekteki en onemli yasamsal miicadele sahasidir. Teknoloji iizerinde egemen olan
firmalar dolayisiyla da i¢inde bulunduklari iilkeler, teknolojiyi aktardiklar: toplumlar:
kendilerine bagimli hale getirebileceklerdir. Sonucgta rekabet edebilmek ve de
varliklarin1 devam ettirebilmek amaciyla firmalarca benimsenen teknoloji transfer

yaklasim1 hem firmanin hem de iilkenin konumunu ileri seviyelere tagiyacaktir.

Ileriki calismalarda, teknoloji transfer yontemi belirlemede yol gosterici olan bu
genel model temel alinarak, sektorel bazda uygun teknoloji transfer yontemi
belirlenebilir. Ayni sektore ait farkli firmalardan elde edilecek sonuglar ile sektor
bazinda uygun teknoloji transfer yontemi belirleme imkani bulunabilecektir. Ayni
zamanda kurulan modelde firmaya 6zel degisikliklerin eklenmesi ya da c¢ikarilmasi

ile de her firmaya uygulanabilme imkan1 saglanabilmektedir.
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EK A.1: Anket
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EK A.1

Asagidaki soru formu, “Rekabetciligi siirdiirebilmek amaciyla, teknoloji transfer
yontemlerinin secimine yonelik bir karar destek sistemi olusturulmasi”ni konu
alan bir caligmaya veri saglamak amaciyla hazirlanmistir. Caligmanin giivenilirligi

acisindan tiim sorular eksiksiz olarak cevaplandirmanmiz 6nemlidir. Calismaya

gosterdiginiz ilgi, ayirdiginiz zaman ve degerli katkilariniz icin tesekkiir ederim.

Cigdem Karakaya
I.T.U. Isletme Fakiiltesi
Endiistri Miithendisligi Boliimii Ana Bilim Dali
Miihendislik Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
e-mail: karakayac @itu.edu.tr
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Yontem:

Izleyen sayfalarda, “Teknoloji Transfer Yontemi Secimi’ni etkileyebilecek faktorlerin

etkilerini degerlendirmeniz istenecektir. S6z konusu degerlendirme sirasinda; faktorler

ikili olarak karsilastirilarak, etkiledikleri kavrama gore 6nemleri verilen 6lcek iizerinde

belirtilecektir.

Ornek:

Ornek soru

Asagidaki faktorlerden hangisinin “Rekabetciligi Stirdiirme” iizerindeki etkisi daha
fazladir?

1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asr1 derecede fazla

Siire 9(8]7|6|5(4(3(2{1|2|3(4|5|6|7|8(9 Maliyet
Ornek degerlendirme 1
Eger “Rekabetciligi Siirdiirme” iizerinde “Siire”nin etkisi ile “Maliyet”in etkisinin
“esit” oldugunu diisiiniiyorsaniz, ortadaki 1 sayisini isaretlemeniz gerekmektedir.
1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asir1 derecede fazla
Sire 9876543223456789 Maliyet
Ornek degerlendirme 2
Eger “Rekabet¢iligi Siirdiirme” iizerinde sol taraftaki “Siire”nin etkisinin sag
taraftaki “Maliyet”in etkisinden “cok fazla” oldugunu diisiiniiyorsaniz, sol taraftaki 7
sayisini isaretlemeniz gerekmektedir.
1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asir1 derecede fazla
Siire 9865432123456789 Maliyet
Ornek degerlendirme 3
Eger “Rekabetciligi Siirdiirme” iizerinde sag taraftaki “Maliyet”in etkisinin sol
taraftaki “Siire’nin etkisinden “biraz daha fazla” ile “fazla” arasinda oldugunu
diistiniiyorsaniz, sag taraftaki 4 sayisini isaretlemeniz gerekmektedir.
1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asir1 derecede fazla
Siire 9876543212356789 Maliyet
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Asagidaki faktorlerden hangisinin “Rekabetgiligi Siirdiirme” iizerindeki etkisi daha fazladir?

1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asir1 derecede fazla
Stire 91817(6|5|4(3(2(1]|2|3]4(5|6]|7|819 Baglilik
Stire 91817(6|5|4(3(2(1]|2|3]4(5|6]|7|819 Maliyet]
Stire 91817(6|5|4(3(2(1]|2|3]4(5|6]|7|819 Risk|
Baglilik 91817(6|5|4(3(2(1]|2|3]4(5|6]|7|819 Maliyet]
Baglilik 91817(6|5|4(3(2(1]|2|3]4(5|6]|7|819 Risk|
Maliyet 91817(6|5|4(3(2(1]|2|3]4]5|6]|7|819 Risk|
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Asagidaki faktorlerden hangisinin “Siire” iizerindeki etkisi daha fazladir?

1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asirt derecede fazla

Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7|6|5(|4|3]12]|1]|2|3]|4]|5|6|7|8|9 Sirket Satin Alma
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5(|4|3]12]|1]|2|3]|4]|5|6|7|8|9 Ortak Girisimleq
Disaridan AR&GE Calismalart [9(8|7|6]|5|4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| Arastirma Konsorsiyumul
Disaridan AR&GE Calismalarn |9|8(7(6|5[4(3|2[1]2]3|4]5|6|7[8]9 Yenilik Ag
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5(|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Lisans Anlagmasi
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5]|4|3]12]|1]|2|3]|4]|5|6|7|8|9 Kurum I¢i Yatirim
Sirket Satin Alma 9817]6|5(4|3[2|1|2|3|4]5|6]7|8|9 Ortak Girisimlet
Sirket Satn Alma 918|7(6|5]4|3]2|1|2[3]4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumy
Sirket Satin Alma 918|7]6|5[4(3]2(1]|2|3[4]5]6|7|8|9 Yenilik Ag]
Sirket Satin Alma 918(7|6|5(4(3(2|1]2|3]4|5|6[7|8]9 Lisans Anlasmasi
Sirket Satin Alma 9817]6|5(4|3(2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatirin
Ortak Girisimler 9181716151413 |2|1|2|3|4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumu|
Ortak Girisimler 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3]4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Ortak Girisimler 918]7]16]15|4]1312|1]|2|3]|4|5|6|7|8|9 Lisans Anlagmasi
Ortak Girisimler 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Kurum I¢i Yatirin
Arastirma Konsorsiyumu 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3]|4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Aragtirma Konsorsiyumu 918|7(6|54(3|2|1]2[3|4|5]6|7|8]9 Lisans Anlasmasi
Arastirma Konsorsiyumu 918(7|6|5(4]3(2]|1]2|3]4|5|6[7|8]9 Kurum Ici Yatirin
Yenilik Ags 9(8|7(6|5]4|3]2|1|2]3]|4|5]6|7 |89 Lisans Anlasmas
[Yenilik Agi 918|7|6|5(4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9 Kurum Ici Yatirim
Lisans Anlasmast 9817]6|5(4|3(2|1|2|3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatirin
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Asagidaki faktorlerden hangisinin “Baghhk’ tizerindeki etkisi daha fazladir?

1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asir1 derecede fazla

Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7|6|5(|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Sirket Satin Almaj
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7|6|5]|4|3]12]|1]|2|3|4|5|6|7|8|9 Ortak Girisimler
Disaridan AR&GE Calismalart [9]8]7|6]|5|4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| Arastirma Konsorsiyumul
Disaridan AR&GE Calismalarn |918(7(6|5[4(3|2[1]2]3|4]5|6|7[8]9 Yenilik Ag
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5]|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Lisans Anlagsmasf
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5]|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Kurum Ici Yatirim
Sirket Satin Alma 9817(6|5(4|3[2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Ortak Girisimlet
Sirket Satn Alma 918|7(6|5]4|3]2|1|2[3|4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumyl
Sirket Satin Alma 918|7|6|5[4[3]2(1]|2|3[4]5]6|7|8|9 Yenilik A
Sirket Satin Alma 918(7|6|5(4(3(2|1]2|3]4|5|6[7|8]9 Lisans Anlasmasi
Sirket Satin Alma 9817(6|5(4|3[2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatrm
Ortak Girisimler 9181716151413 |2|1|2|3|4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumul
Ortak Girisimler 918|7(6|5]|4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Ortak Girisimler 918|716]15|41312]|1]|2|3]|4|5|6|7|8|9 Lisans Anlasmasf
Ortak Girisimler 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Kurum I¢i Yatrm
Arastirma Konsorsiyumu 918|7(6|5]|4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Aragtirma Konsorsiyumu 918|7(6|54(3|2|1]2[3|4|5]6|7|8]9 Lisans Anlasmasi
Arastirma Konsorsiyumu 918(7|6|5(4(3(2]1]2|3]4|5|6[7|8]9 Kurum Ici Yatirim
Yenilik Ags 9(8|7(6|5]4|3]2|1|2]3]|4|5]6|7 |89 Lisans Anlasmas
[Yenilik Agi 91817|6|5(4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9 Kurum Ici Yatirim)
Lisans Anlagmast 9817(6|5(4|3[2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatirm
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Asagidaki faktorlerden hangisinin “Maliyet” iizerindeki etkisi daha fazladir?

1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asirt derecede fazla

Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7|6|5(|4|3]12]|1]|2|3]|4]|5|6|7|8|9 Sirket Satin Alma
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5(|4|3]12]|1]|2|3]|4]|5|6|7|8|9 Ortak Girisimleq
Disaridan AR&GE Calismalart [9(8|7|6]|5|4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| Arastirma Konsorsiyumul
Disaridan AR&GE Calismalarn |9|8(7(6|5[4(3|2[1]2]3|4]5|6|7[8]9 Yenilik Ag
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5(|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Lisans Anlagmasi
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5]|4|3]12]|1]|2|3]|4]|5|6|7|8|9 Kurum I¢i Yatirim
Sirket Satin Alma 9817]6|5(4|3[2|1|2|3|4]5|6]7|8|9 Ortak Girisimlet
Sirket Satn Alma 918|7(6|5]4|3]2|1|2[3]4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumy
Sirket Satin Alma 918|7]6|5[4(3]2(1]|2|3[4]5]6|7|8|9 Yenilik Ag]
Sirket Satin Alma 918(7|6|5(4(3(2|1]2|3]4|5|6[7|8]9 Lisans Anlasmasi
Sirket Satin Alma 9817]6|5(4|3(2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatirin
Ortak Girisimler 9181716151413 |2|1|2|3|4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumu|
Ortak Girisimler 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3]4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Ortak Girisimler 918]7]16]15|4]1312|1]|2|3]|4|5|6|7|8|9 Lisans Anlagmasi
Ortak Girisimler 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Kurum I¢i Yatirin
Arastirma Konsorsiyumu 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3]|4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Aragtirma Konsorsiyumu 918|7(6|54(3|2|1]2[3|4|5]6|7|8]9 Lisans Anlasmasi
Arastirma Konsorsiyumu 918(7|6|5(4]3(2]|1]2|3]4|5|6[7|8]9 Kurum Ici Yatirin
Yenilik Ags 9(8|7(6|5]4|3]2|1|2]3]|4|5]6|7 |89 Lisans Anlasmas
[Yenilik Agi 918|7|6|5(4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9 Kurum Ici Yatirim
Lisans Anlasmast 9817]6|5(4|3(2|1|2|3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatirin
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Asagidaki faktorlerden hangisinin “Risk’ tizerindeki etkisi daha fazladir?

1=Esit 3=Biraz daha fazla 5=Fazla 7=Cok fazla 9=Asir1 derecede fazla

Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7|6|5(|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Sirket Satin Almaj
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7|6|5]|4|3]12]|1]|2|3|4|5|6|7|8|9 Ortak Girisimler
Disaridan AR&GE Calismalart |[9]8]7|6|5|4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9]| Arastirma Konsorsiyumul
Disaridan AR&GE Calismalarn |918(7(6|5[4(3|2[1]2]3|4]5|6|7[8]9 Yenilik Ag
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5]|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Lisans Anlagsmasf
Disaridan AR&GE Calismalart |9(8|7]6|5]|4|3]12]|1]|2|3|4]|5|6|7|8|9 Kurum Ici Yatirim
Sirket Satin Alma 9817(6|5(4|3[2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Ortak Girisimlet
Sirket Satn Alma 918|7(6|5]4|3]2|1|2[3|4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumyl
Sirket Satin Alma 918|7|6|5[4[3]2(1]|2|3[4]5]6|7|8|9 Yenilik A
Sirket Satin Alma 918(7|6|5(4(3(2|1]2|3]4|5|6[7|8]9 Lisans Anlasmasi
Sirket Satin Alma 9817(6|5(4|3[2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatrm
Ortak Girisimler 9181716151413 |2|1|2|3|4|5|6|7|8|9| Arastirma Konsorsiyumul
Ortak Girisimler 918|7(6|5]|4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Ortak Girisimler 918|716]15|41312]|1]|2|3]|4|5|6|7|8|9 Lisans Anlasmasf
Ortak Girisimler 918|7(6|5]4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Kurum I¢i Yatrm
Arastirma Konsorsiyumu 918|7(6|5]|4|3]2|1|2]3|4|5]6|7 |89 Yenilik Ag
Aragtirma Konsorsiyumu 918|7(6|54(3|2|1]2[3|4|5]6|7|8]9 Lisans Anlasmasi
Arastirma Konsorsiyumu 918(7|6|5(4(3(2]1]2|3]4|5|6[7|8]9 Kurum Ici Yatirim
Yenilik Ags 9(8|7(6|5]4|3]2|1|2]3]|4|5]6|7 |89 Lisans Anlasmas
[Yenilik Agi 91817|6|5(4|3|2|1|2|3|4|5|6|7|8|9 Kurum Ici Yatirim)
Lisans Anlagmast 9817(6|5(4|3[2|1|2]3|4]5|6]7|8|9 Kurum I¢i Yatirm
TESEKKURLER
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