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istanbul Sanayi Odasi Kalite ve ihtisas Kurulu

(ISO-KATEK), basta Istanbul Sanayi Odasi

dyeleri olmak Uzere Tirk sanayiinin, kalite
ve teknoloji konularinda ihtiyac duyduklar bilgiye,
cabuk, etkin ve verimli bir sekilde ulasabilmelerine
katkida bulunmak amaciyla 1999 yilinda
kurulmustur ve o tarihten bu yana calismalarini
araliksiz olarak devam ettirmektedir.

“Turk sanayiinin ytksek ve strddrdlebilir bir rekabet
guct kazanmasi” misyonu dogrultusunda, sanayi,
Universite ve kamu temsilcilerinin géndillt katilimiyla
olugsan ISO-KATEK binyesinde, gectigimiz
dénemde, KOBI'lere yonelik kolay anlasilir ve
uygulanabilir bazi temel kavram ve teknikleri iceren
rehber kitapciklardan olusan “Kolay Bilgi Seti”
hazirlanmistir.

ilk baskisi 2004 yilinda gerceklestirilen “Kolay Bilgi
Seti”ne her yil yeni kitapciklar ilave edilmektedir.
Hélihazirda Set icerisinde, KOBI Yénetim Yaklagimi
(1), Endustriyel Tasarim (2), Uriin Gelistirme (3),
Yeni is Gelistirme (4), Fikrf Haklar (5), Sanayiye
Saglanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Ozdegerlendirme (7), AB Cerceve Programlar El
Kitabi (8), Proje Yonetimi (9), Yenilikcilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Surekli Gelisme icin
Kaizen (11), Markalasma (12), Toplam Verimli
Yonetim (13), Alti Sigma (14) ve Yeni Uriin ve
Tesis Yatirimlarinda Fizibilite (15) kitaplar
kitapciklari yer almaktadir.

KOlay Bilgi Seti'ne, KOBI'lerimizin ilgi duyacagi ve
basvuru kaynagi olarak istifade edecegi yeni
kilavuzlar eklenmesine yonelik calismalarimiz
devam etmektedir. Bu calismalar sonucu “Sanayide
Inovasyon Yonetimi” (16), “5S Kilavuzu” (17),
“Stratejik Yonetim Kilavuzu” (18), “Insan Kaynaklari
Yoénetimi” (19) ve “Teknoloji Yonetimi Kilavuzu”
(20) adli kitapgiklar seriye eklenmistir.

Istanbul Sanayi Odasi olarak, sanayimizin rekabet
guclnin artirlmasina yonelik calismalari igin KOlay
Bilgi Seti'nde yer alan kilavuzlarin hazirhginda
emegi gecen ISO-KATEK Uyelerine tesekkur
ediyoruz.

Kolay Bllgi Seti icerisinde yer alan kitapgiklarimizin
Uyelerimize ve tim sanayi kuruluslarimiza yararli
olmasini diliyoruz.

Saygilarimizla,
C.Tanil KUCUK

istanbul Sanayi Odas!

Yoénetim Kurulu Baskani



1.GIRIS

Teknoloji Yonetimi Kilavuzunun Diger Kolay
Bilgi Kitaplari ile iligkisi

ISO-KATEK yayinlarinin timt KOBI'lerimiz icin
onemli yol gosterici kilavuzlardir ve KOBI'lerimizin
rekabet glici kazanmalari ve sirdirmelerinde
onemli katkilar saglamaktadir.

Kurumsal bir yapi ve sistematik bir yonetim
gerceklestirilmesine yoénelik “KOBI Yonetim
Yaklagimi - 1" glzel bir yonetim cergevesi
cizmektedir. Slre¢ yonetimi yaklasiminin
uygulanmasinda, strekli iyilestirmenin temeli olan
“Sanayide Ozdegerlendirme Modeli - 7" kurumun
kendisine ayna tutmasi, Kuvvetli-Zayif Yonler;
Firsatlar-Tehditler (KZFT) analizinin ilk yarisinin (KZ-
Kuvvetli Zayif yonlerin tespiti, i¢ cevre analizi)
tamamlanmasini da saglar. I¢ ¢evre analizinin (KZ),
dis cevre analizi (FT-Firsatlar ve Tehditlerin tespiti)
ile birlestirilmesiyle kurumsal yénetimin uzun ve
orta vade planlarinin da ortaya konuldugu
calismaya “Stratejik Yonetim - 18" kitapcigi yol
gosterici olmaktadir. Kurumsal yonetimde ortaya
konulan stratejilerde énemli bir alan da TEKNOLOJI
ile iliskilidir. Bu kitapcik bu iliskinin ve alanin
anlasilmasi icin hazirlanmistir. Bu kitapgigin
detaylarina girildikge “Teknoloji Yonetimi Kilavuzu”
ile “Inovasyon Yonetimi - 16", “Proje Ydnetimi -
9" ve “Yeni is Gelistirme - 4" kitapciklanyla iliskilerin
de daha net ortaya ¢kmaya basladigi gorilecektir.
Rekabet Ustlinligu kazanilmasi ve strddrilmesinde
onemli yer tutan “Teknoloji” ve onun etkin yonetimi
temelde teknolojik streclerin iyi yonetiminden
geg¢mektedir.

Teknoloji Nedir?

Teknoloji kelimesinin, Yunanca “technicos” (teknik,
sistematik ve planli bir sekilde islem yapma) ve
“logia” (kelimeler, sdylemler, direktifler)
kelimelerinin birlesimiyle olustugu dustndlmektedir.
Kelime anlami olarak bakildiginda, sistematik ve
planli is yapma yolu veya sanati anlamina
gelmektedir. GUnltk yasamda genel olarak,
teknoloji, fiziksel bir unsur veya bir arac ile
Ozdeslestiriimektedir; bir elektronik cihaz, bir
transistor veya bir disli tek basina teknoloji olarak
algilanmaktadir. Ancak, teknoloji denilince,
bahsedilen fiziksel unsurlarin gerisinde yatan,
yararli Grlnler Gretmeye ve yeni Grnler
tasarlamaya yarayan bilgiler bitliini olarak
anlasiimalidir. Bu bilgi butintntn fiziksel bir ¢iktisi
(Urtin) olabilecegi gibi, fiziksel olmayan (yazilim,
streg, hizmet) ciktilari da olabilir. Her hallikarda,
teknoloji, degerli ve dinamik bir varliktir. Teknoloji,
gereksinimlerin degismesine ve bilgi birikiminin
ylkselmesine bagli olarak degismekte,
gelismektedir.

Teknolojiler, ekonomik bir deger olarak
disinUlmelidir. Teknoloji, tGrlin ve hizmetin daha
az kaynak ve maliyet ile ylksek miktarda, daha
kaliteli, daha faydali bir sekilde Uretilmesini ve
topluma sunulmasini saglarlar. Ancak, tim
teknolojilerin ekonomik gereksinimlerden dogdugu
kanaatinin yanls oldugu soylenebilir. Sinirliliklar
ve mevcut olanaklar icinde, kesfetme, yon verme
yetenegdine sahip olan ve bu yetenegini
gostermekten hoslanan kisiler, cok nemli
teknolojiler gelistirmislerdir. Teknolojiler hangi
guduyle gelismis olursa olsun, toplum, teknolojiyi
rekabet ve kalkinma unsuru olarak kullanmak
ister. Boylece, teknoloji yayilir, 6grenilir ve yeni
bilgilerle strekli olarak gelisir.



Teknoloji Onemli Bir Kaynaktir ve
Yonetilmelidir

Teknoloji dogru bir sekilde yonetilirse, firma icin
onemli bir rekabet avantaji saglar. Bir firma,
rakiplerinden daha fazla ekonomik deger
yaratabilme yetenedine sahip ise, rekabet
avantajina sahiptir denilebilir. Ekonomik deger
ise, basitce, bir Grinln (veya hizmetin) birim
maliyet degeri ile musterinin triine ddemeye raz
oldugu degerin arasindaki farktir. Bu fark ne kadar
buytkse, o kadar buytk ekonomik deger vardir.
Firma, temel olarak bu ekonomik degeri rakiplerine
gore daha cok blyutmek ister. Teknoloji, bu
ekonomik degeri buyttmek icin cok énemli bir
kaynaktir. I-Phone ve I-Pad'in yaraticisi Apple'in
piyasa degerine bakildiginda, Apple eger bir llke
olsaydi, diinyanin 21. BlyUk ekonomisine sahip
olacakti. Apple'in sadece I-Phone satisi 2011 yilinda
37 milyon adedi agmistir. Peki, bir I-Phone 3G
telefonun birim maliyeti nedir? Bir I-Phone 3G
telefonun birim maliyeti, icinde yer alan islemdi,
dokunmatik ekran, kamera gibi bilesenler tek tek
hesaplandiginda sadece 178,96 ABD dolari olarak
aciklanmistir . Peki, satis fiyati, diger bir deyisle
mUsterinin ddemeye razi oldugu fiyat nedir?
Ortalama olarak Apple'in telefon satis fiyati,
belirtilen bu birim maliyetten en az 4 kat daha
fazladir. Birim maliyet ile ortalama satis fiyati
arasindaki bu buyuk fark, Gretim stratejisinin yani
sira, Apple'in sundugu 6zel yazilim teknolojisi,
kaliteli donanim ve servis teknolojileri ile
aciklanmaktadir.

Teknolojinin rekabet ve kalkinma unsuru olarak
kullanilabilmesi igin, drgdtler, bilgiye sahip olma
ve karar verme mekanizmalarini daha etkin

calistirma yollari ararlar. Ozellikle, kiiresellesmenin
getirdigi yogun rekabet ve ylksek kalite beklentileri,

orgut liderlerinin, Grln ve streg teknolojilerinin
gelistirilmesi Uzerine odaklanmalarina neden
olmustur. Oyle ki, teknolojide yasanan degisimlerin
gerisinde kalmamak amaciyla, firmalar ve kurumlar
yeniden sekillenmektedir. Pazarin ve ihtiyaclarin
degisimine hazir olmak ve bu degisimlere bagli
olarak teknoloji gelistirme faaliyetleri planlamak,
kiresel rekabete karsi ayakta kalmak ve kosabilmek
icin oldukca blyUk bir dneme sahiptir.

Teknoloji gelistirmenin maliyeti ytksektir ve zaman
almaktadir. Maddi kaynaklarin, insan kaynaginin
ve diger ekonomik ve sosyal unsurlarin verilecek
kararlarla dogru bir sekilde yonlendirilmesi; bununla
beraber dogru zamanda ve dogru yonde hareket
edilmesi gerekir. Karar verme asamasinda, gelecegi
gorebilmek son derecede 6nemlidir. Ancak, olusan
bilgi birikimi ve gelisen teknoloji, glinimuzde,
yonetim ve karar verme mekanizmalarini blyik
bir karmasanin icine strtiklemis; gelistirilen
stratejilerle firmalarin eylemlerinin kontrol
edilmesinde zorluklarla karsilasiimasina sebep
olmustur. Boyle bir ortamda, cevaplanmasi gereken
temel g stratejik soru vardir:

1.Bugiin ve gelecekte hangi teknolojiler hangi
islere imkan verecektir?

2.Hangi teknolojileri gelistirmek zorundayiz ve
hangilerini disardan edinme imkanimiz var?

3.Hangi teknolojiler 6zel olarak elde tutulacak,
korunacak ve hangileri ticari hale getirilip
satilabilecektir?

1 Rassweiler, A. iPhone 3G S Carries $178.96 BOM and
Manufacturing Cost, iSuppli Teardown Reveals, 2009.
http://www.isuppli.com/Teardowns/News/Pages/iPhone-3G-
S-Carries-178-96-BOM-and-Manufacturing-Cost-iSuppli-
Teardown-Reveals.aspx



Bu U¢ soru, muhendislik, bilim ile yoneticilik
alanlarinin kesisimi olan Teknoloji Yénetimi
disiplininin dogmasina yol agmistir.

Teknoloji Yonetimi, teknolojilerinin
potansiyellerini degerlendiren ve bu
potansiyelleri organizasyon (firma) yararina
kullanmanin yollarini arayan bir yonetim
disiplinidir.

Yonetim
Stratejisi

Dis Cevre ﬁ
Uyumlastirma

Teknolojik
Yektenekler

i¢ Cevre @
Diger

Kaynak ve

Yetenekler

Sektor Yapisi

Sekil 1: Teknolojik Yeteneklerin, i¢ ve dis cevrenin etkisiyle
sekillenen firma amaglarina uygun olarak
kanalize edilmesi gerekir. (Yazarin resimlemesidir)

Firmanin icinde bulundugu bir cevre ve firmanin
bu cevreye gdre kendi icin gelistirdigi hedefler
vardir. Musteri tatmini, karlilik, rakiplerden Ustin
olmak, satislari arttirmak, kaliteyi arttirmak gibi
hedefler, firmanin icinde bulundugu pazar, rakipler,
musteriler, finansman kaynaklari, isbirlikleri, yasal
dlzenlemeler, isglict, sahip olunan yetenek ve
uzmanliklar vs cercevesinde belirlenir ve bu
hedeflere yine bu cevre icindeki mevcut kaynak
ve olanaklarla ulagmanin yollari aranir. Bu
kaynaklardan birisi de teknolojidir. Teknoloji

yonetimi, iste bu 6énemli kaynagin, firmanin
hedeflerine uygun yonlendirilip is hedeflerine nasil
entegre edilecegini arastirmaktadir.



BiLGi NOTU Teknolojik Degisim Karsisinda Toplum Nasil Tepki Verir?

Teknolojik degisimin karsisinda firma stratejileri gelistirmek, yoneticilerin cok sayida degisken
ve kisiti (sinirlayicr) goz dniine almasi ve riskleri belirlemesi anlamina gelir. Teknolojik degisime
toplumun verdigi tepkileri aciklayan Teknoloji Benimseme Yasam Dongust Modeli, 6zellikle
evrimsel teknolojik degisimlerin gézlendigi ileri teknoloji sektorlinde, firmanin teknoloji gelistirme
ve pazarlama stratejilerinin belirlenmesinde énemli bir girdi olmustur. 1950'lerden bu yana
bilinen bu model, 6zellikle musterinin teknolojik Grlin veya hizmete verecegi tepkiyi kavrayarak,
musteri ve sektor profiline gére teknoloji stratejisi belirleyebilmek icin faydali bir modeldir.

Aniden ortaya ¢ikan ve devrimsel bir nitelik tasiyan teknolojik yenilikler, misterinin ve pazarin
eski aliskanliklarini 6nemli dlclide degistiren yeni Grlin ve hizmetlerdir. Davranis ve aliskanliklari
degistirmenin sonucu ise teknolojik yenilikten buylk bir faydanin saglanmasidir. Teknoloji
Benimseme Yasam Dongusl Modeli, teknolojiye adapte olma durumunu bir normal dagilim
veya can egrisi ile grafiksel olarak aciklamaktadir? :

%13,5 elo
%2,5
r G s % G
0’7,;,. OQ; o{'q oe% %
fon % 04’.» %0/ P
. ’0{9’ LA “c’/s,,

Sekil 2: Teknoloji Benimseme Yasam Donglsi Modeli, toplumu, yenilik benimseme
tutumlarina gore %'lik dilimlere ayirmistir (Rogers, (1995)'ten uyarlanmistir).




10

Bu ¢an egrisinde, teknolojik degisime adaptasyon sureci soldan sada dogru gerceklesmektedir.
Egrinin ortasi, ortalama davranis bicimini yansitir, dolayisiyla egri Gzerinde ortadan saga ve sola
dogru uzaklasildikca teknolojik yenilige tepkinin radikallestigi goralir.

Yenilikgiler, hayal eden, risk almayi seven teknoloji heveslileridir. Yenilikcilerden sonra yeniligi
benimseyen ikinci grup, Onciiler, yeniligi erken benimseyen ve Griinin basarili olacagini
Ongorerek topluma ornek olan bireylerdir. Sorgulayicilar ise Griin veya hizmeti kullanip faydasini
gordukten sonra benimsemeye yatkin, risk almayi sevmeyen gruptur. Tutucular, teknolojik
drlnleri satin almak, yonetmek ve hatta kullanmak konusunda zorluk cekerler. Son benimseyiciler
ise, yeniliklere ayak uydurmakta zorlanan slphecilerdir. Bu son grup, yeni teknolojileri
kullanmaktan olabildigince kaginirlar.

Teknoloji Benimseme Yasam Dongust Modeli, Grlintin hayat déngUsU stresince her musteri
grubu arasindaki geciste riskleri, zorluklarin énceden 6ngdrilebilmesini, her misteri grubu
arasindaki yaklasim farkliligina bagli olarak Griinin gelisim ve pazarlama stratejilerinin bir arada

distnulebilmesini saglamaktadir.

2 Rogers, E.M, Diffusion of Innovations, Fifth Edition, 1995.

Teknoloji yonetiminin tek bir iyi yolu yoktur

Teknolojik Yeteneklerin, i¢ ve dis cevrenin etkisiyle
sekillenen firma amaclarina uygun olarak kanalize
edilmesi icin 6rgltlerin verdikleri kararlar, karar
verme stratejileri, kullandiklari yol ve yontemler
farklidir. Rekabet ortaminda, firmalari birbirinden
farkli kilan da verdikleri kararlar ve yeteneklerin
kullanis bicimleridir. Teknoloji yénetimi yaklasimi
da tek bir yol, yontem veya strateji ortaya koymaz
veya Onermez. Ancak, orgitin teknolojik
yeteneklerini nasil yonetebilecedine yonelik olarak
yapilmasi gereken eylemlerin cercevesini cizerek
orglte yol gosterir.

Teknoloji yénetiminin ¢izdigi ¢erceve, 6rgutin
buylkligu, tecribe, yetenekler, rutin isler gibi
faktorlerden bagimsiz olarak her 6rgit tipinde

uygulanabilme 6zelligine sahiptir. Bu bakimdan,
her 6rgit, her firma, teknoloji yonetiminin
cercevesini anlayarak, kendi kosullarinda
uygulayabilmektedir.

Bu kitapgikta, teknoloji ydnetiminin iyi anlasiimasi,
OrgUtin ihtiyaclarina ve amaglarina uygun bir
teknoloji yonetimi icin kabul gérmus olan eylem
ve yaklasimlar tanrtilmistir.

Bu kitapcigin faydali olabilmesi icin okurlarimiza
onerimiz; tanitilan teknoloji ydnetimi faaliyet ve
araclarini KOBI'nin hedef, imkan ve 6rgt yapisiyla
birlikte dustinerek kendisine uyarlamaya calismasi,
hangi faaliyetlerde hangi kaynaklarini
kullanabilecegini dislinmesi ve olabildigince
faaliyetleri kendi operasyonel veya rutin isleriyle
iliskilendirmesidir.



2. TEKNOLOJI YONETIMi SURECI VE

EYLEMLERI

Artan maliyetler, teknolojik gelismelerin hizli olmasi,
trtinlerin cok farkli teknolojileri icermeleri, KOBI'ler
dahil tim firmalarin karsi karsiya kaldigi
gerceklerdir. Rekabet avantaji icin teknolojiyi bir
kaynak olarak kullanmak Gzere firmanin, teknoloji
stratejisini pazarlama, insan kaynagi, Uretim veya
yatirimlar gibi operasyonel faaliyetleri ile
iliskilendirebilmesi ve uyumlu hale getirmesi gerekir.
Teknoloji stratejisinin olusturulmasi ve firmanin
operasyonel faaliyetleri ile uyumlu hale
getirebilmesi amaciyla, teknoloji yonetimi
kapsaminda temelde 5 eylem tanimlanmistir 3

Tanimlanma

Eylemi Se¢cme Eylemi

Koruma
Eylemi

Kullanma veya
istifade Etme

N Edinme Eylemi
Eylemi

Sekil 3 : Teknoloji yonetimi faaliyetleri
birbiriyle koordineli olarak ve strekli olarak yurittlmelidir
(Gregory (1995)'den uyarlanmistir).

3 Gregory, M.J. (1995), ** Technology Management: A Process
Approach”, Proceedings of the Institution of Mechanical
Engineers, Vol. 209, Sayfa: 347-56.

Eylemleri, KOBI'lerin operasyonel faaliyetleri ile
iliskilendirmek suretiyle kisaca ele almak gerekirse:

a. KOBi'lerin Mevcut Teknolojileri izlemesi ve
Tanimlamasi Eylemi: Gelismekte olan veya
mevcut teknolojilerin tespit edilmesi, bu
teknolojilere iliskin bilgi toplanmasi, analiz edilmesi
ve degerlendirilmesi suretiyle, firma igin kritik
teknolojilerin tanimlanmasi slrecini kapsayan
eylemdir.

KOBI'lerin teknolojileri izlemek amaciyla
kullanabilecekleri pek ¢ok yontem ve arag vardir.
Hatta glnlik isler, musteri-tedarikci iliskileri,
pazarlama calismalari esnasinda bile mevcut
teknolojiler izlenip, tanimlanabilirler. Pazarlama,
insan kaynag, tedarikgi iliskileri gibi rutin faaliyetler
teknolojilerin tanimlanmasi eylemi ile ic ice
olabilecek faaliyetlerdir.

b. KOBIi’lerin “Rekabet Avantaji Saglayacak
Olan Teknolojiler”i Se¢me Eylemi: Tanimlanan
teknolojiler arasinda KOBI'nin stratejik hedef ve
onceliklerini gdzeterek, kritik teknolojileri belirlemesi
ve segmesi slirecidir. Bu stirecte, firmanin ig stratejisi
ile teknoloji stratejisinin birlestiriimesi ve birlikte
dustntlmesi kaginilmazdir: KOBI'nin is stratejisi
kapsaminda one ¢ikan secim kriterleri ile imkan
ve kisitlari, ilgili teknolojilerin degerlendirilmesinde
onemli rol oynar.

c. Secilen Teknolojiyi Edinme Eylemi: KOBI'nin
kendisi icin degerli olan teknolojileri nasil
edinecegine ve edinme sirecini yonetmesine iliskin
kararlari ile edinim uygulamalarini kapsayan
eylemdir. Teknoloji satin alma, isbirligi yapmak
suretiyle teknoloji gelistirme veya KOBI'nin kendi
imkanlariyla teknoloji gelistirme yoluyla teknoloji
edinme gibi kararlarin alinmasi icin gereken analiz
ve araclar da edinme eylemi kapsaminda ele

"
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alinmaktadir. Finansman yaratiimasi, insan kaynagi
plani, is ortakliklar gelistirme gibi KOBi'nin bir
takim operasyonel faaliyetleri, teknoloji edinme
eylemi icerisinde yer almaktadir.

d. Edinilen Teknolojiyi Kullanma veya istifade
Etme Eylemi: Edinilen teknolojinin, firma
tarafindan, Urlin veya hizmet girdisi yapilarak
beklenen faydanin gerceklestirilmesi amaciyla
ticari hale getirilmesi faaliyetlerini kapsayan
eylemdir. Bu kapsamda, KOBI'nin pazarlama, insan
kaynagi planlama ve Uretim faaliyetleri,
teknolojiden istifade etme yontem ve planlamasini
yakindan ilgilendirir.

e. Koruma Eylemi: Ticarilestirilen veya
ticarilestiriime potansiyeli olan teknolojiyi, bu
teknolojide gomull olan entelektlel degerleri
cesitli yollarla elde tutma faaliyetidir. Koruma
yollari fikri mulkiyet haklari cercevesinde olabilecegi
gibi, insan kaynaklari planlama yoluyla da olabilir.

Bu noktada 6nemli olan, teknoloji yonetimi
literatlrinde genel kabul gérmis olan bu
eylemlerin nasil uygulanacaklari ve firma faaliyetleri
ile nasil uyumlastirilacaklaridir. Vurgulanmasi
gereken en 6nemli konu ise, teknoloji yonetimi
faaliyetlerinin ardi ardina dizilmis is veya adim
dizisi olmayip, birbiriyle girdi-cikti iliskisi olan ve
tamamlayici eylemler olduklaridir . Teknoloji
yonetimi faaliyetleri, orgit tarafindan tek tek
tanindiinda ve uygulanmaya baslandiginda,
eylemlerin bazilarinin belli bir zaman diliminde
one ciktigl, bazilarinin daha az uygulandig,
bazilarinin ise belli bir zaman diliminde hic
uygulanmadiklari gorilebilir. Bu dogal bir sonugtur.
S6z gelimi, teknolojiyi koruma eylemi, bir sire
teknoloji secimi stirecine yogunlasan bir érgitte
Onem arz eden bir faaliyet olmayabilir. Teknoloji

seciminden sonraki streclerde, koruma eylemi de
glindeme gelecek ve uygulanacaktir. Bu nedenle,
teknoloji se¢imi esnasinda, secilen teknolojinin
nasil korunacaginin da dustndlmesi gerekir. Bu
bakimdan, faaliyetler arasinda koordinasyonun
saglanmasi, Oncelikle teknoloji yonetimi
faaliyetlerinin tek tek anlasilmasi, ardindan butincul
olarak dusundlmeleri ile gerceklesecektir.



BiLGi NOTU Rekabet Avantajinin Kokleri - Cekirdek Yetenek Nedir?

Gekirdek yetenekler, 6rgltsel 6grenmedir: Cesitli Uretim yeteneklerini koordineli olarak
kullanabilme ve mevcut teknolojileri entegre edebilme becerisidir .

Gekirdek yetenegi, firma icindeki uzmanliklarin bittini olarak gormek gerekir. Bu uzmanliklar,
tek baslarina yeni is firsatlarini gérmekte zorluk cekerler. Ancak, gekirdek yetenekler, firmanin
farkli is birimleri arasinda bir zamk vazifesi gériir. Urlin cesitliligi saglar, pazara girmeyi
kolaylastirir.

Firmanin cekirdek yeteneklerini ortaya cikarabilmek icin G¢ asamali bir test yapilabilir:
1. Cekirdek yetenek, degisik Urlnler ve degisik pazarlar icin tekrar tekrar kullanilabilir.
2. Musterinin nihai Grinden edinecegi faydaya odaklanir.

3. Taklit edilmesi cok zordur.
Firmanizin, bu &zelliklere sahip yetenekleri var mi?

Cekirdek yetenekler, kabiliyetlerden farklidir. Firmalarin ¢ok sayida kabiliyeti olabilir, ancak
bunlar belki bir cekirdek yetenek bile tegkil etmez. Bu nedenle firmalar ortaklik ve konsorsiyumlarla
eksik yonlerini tamamlamaya calisirlar.

4 Cetindamar, D., Phaal, R., Probert, D., Technology Management Activities and Tools, Palgrave-Macmillan,
2010.

> Prahalad, C.K., Hamel, G. “The Core Competence of the Corporation “ Harward Business Review, May-June,
1990.
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2.1.KOBi‘lerin Mevcut ve Yiikselen
Teknolojileri izlemesi ve Tanimlama Eylemi

Teknolojik gelismeleri takip etmek ve
degerlendirme yapabilmek icin gelistirilen sistematik
ve surekli faaliyetler genel olarak Teknoloji
Istihbarati olarak adlandirilir. Teknoloji istinbaratinin
temel amaclari su sekilde tanimlanmistir:

- Onden gidenlerin dnemli bir teknolojik
gelismeye iliskin olarak yaydiklari sinyalleri
(ipuglarini) arastirmak,

« Bu sinyalleri yorumlamak,

« Teknolojilerin gelisim yond ile hizlarina gore
teknolojilerin etkilerine uygun karar vermek,
bu bilgi ile dogru politikalar ve parametreler
secmek,

- Orgiitiin ve yonetimin degisen kosullara
reaksiyonunu etkilemek.

- Ihtiyag
tafumlama - Kaynaklarin
+ Gorev dagihmi taranmasi,
. Planlama enformasyon
toplama

Teknoloji izleme sireci, hangi amacla teknolojilerin
nasil ve ne kapsamda izlenecegine karar verilip,
firma icinde kimlerle bu sureci yuritecegine karar
vermekle baslar. lhtiyacin tanimlanarak, gorev
dagiliminin ve yaritilecek islerin planlanmasinin
yapilmasinin ardindan, uygulamaya gegilir.

Belirlenen kaynaklardan gozlem, kayit tutma, veri
toplama gibi yollarla bilgi toplanir. KOBI'ler hangi
teknoloji izleme kaynaklarini kullanabilir:

I. Tedarikgiler iyi bir teknoloji izleme kaynagi
olabilir: Hangi teknolojilere yatirim yapildig,
son trendler (egilimler) gibi sektore dzel bilgiler
tedarikcilerin gozlenmesi, yeni Grinlerinin
taninmasi yoluyla 6grenilebilir.

Il. Fuar ve konferanslar: Sektérden musteri
ve tedarikgileri bir araya getiren fuarlarda, farkli
yeni Urin ve hizmetler tanitilir. Fuarlarda,
teknolojik gelisme ve yeni trendler (egilimler)
rahatlikla gézlemlenebilir.

- Toplanan
enformasyondan oo
. - Bilgiyi karar verme
kiymetli olanlarin L2
siirecine adapte etme
ayiklanmasi, N
. Analiz - Orglit icinde yayilim

Sekil 4 : Teknoloji Istihbarati faaliyetlerinin strekliligi ve sistematik bir sira dahilinde yaratilmesi 6nemlidir.
(Yazarin resimlemesidir)



I1l. Miisteriler: MUgterilerin istek ve ihtiyaclari da
teknolojinin gelecegi konusunda énemli
ipuglar verir.

IV. Web ortaminda forumlarin, sektorden
haberlerin takip edilmesi de teknolojideki glincel
gelismelerin 6grenilmesi icin oldukga kolay
erisilebilen ve dnemli bir kaynaktir.

V. Bilimsel konferans, seminer, akademik
yayinlar: Alandaki bilimsel gelismeler, teknolojik
gelismelerin tetikleyicisi olarak ele alindiginda,
bilimsel calismalarin takip edilmesi, teknolojik
gelisme hakkinda 6nemli bir ip ucu verir.

VI. Bagh olunan meslek orgutleri, odalar,
dernekler: Sektorel olarak yeni Grlnlerin, musteri
ihtiyaclarinin, yenilik¢i ¢6zim ve imkanlarin
yakindan takip edilebildigi en dnemli kaynaklardan
bazilari bagl olunan meslek &6rgutlerinin
duzenledikleri konferans, calistay, haber
bultenleridir.

Teknoloji izlemede Uglincl adim, toplanan bu
bilgilerin nasil kullanilacagidir. Bilgilerin, KOBI'nin
stratejik kararlarina (stratejik gelistirme stireclerine)
girdi olacak hale getirilmesi icin cesitli analiz ve
degerlendirme araglari vardir. Bu araglardan
bazilari, Kalite Fonksiyon Gocerimi (Quality Function
Deployment), trend analizi, patent analizi, teknoloji
ongorisi gibi araglardir. Bu analiz araclarindan
bazilari bu kitapgigin 7. boliminde tanitilacaktir.
Analiz ¢iktilari, hangi alanda teknolojik gelismelerin
Onem arz ettigi ve bu gelismelerin hizi ve seyrine
iliskin bilgi verebilir. Bu bilgiler, 6rgit iginde tim
calisanlara yayilarak, kararlara girdi haline
getirilebilir. En basit 6rnegiyle, KOBI'nin kalite
yonetimi politikasina bu bilgiler yerlestirilerek tim
personelin gozetmesi gereken hedefler haline

getirilebilir veya 6rgit yapisinda bu hedefler
kapsaminda degisiklikler yapilabilir. Karar verici
olan yénetim, teknolojik gelismelerin seyrine gore,
kritik olan teknolojilere karar verip, bu dogrultuda
KOBI'nin gelecekteki ve buglinki yatirimlarina
yon verebilirler.

Teknoloji izleme ve tanimlamanin KOBI'ye
saglayacagi en 6nemli avantajlardan bazilari;

I. Klictk veya blytk 6lcekli rakiplerin karsisinda
dogru ve zamaninda karar verme avantajinin
saglanabilmesi,

Il. MUsteri ihtiyaclarinin takip edilmesinin yani
sira, ihtiyaclara yonelik ¢c6zim yaratma veya mevcut
coztmlerin cabuk fark edilebilmesi, (fark yaratma)

I1l. KOBI'nin buyuk teknolojik degisimlere karsi
proaktif (Onleyici) tepki verebilmesi; érgitsel veya
finansal tedbirlerin almasinin saglanmasi.

Kuclk olmanin sagladigi avantajla, degisime esnek
ve hizl cevap verebilen KOBI'ler, teknoloji istihbarati
faaliyetleri ile daha hizli ve daha esnek hareket
edebilirler.

2.2.KOBI'lerin Rekabet Avantaji Saglayacak
Olan Teknolojilerin Secimi

KOBI'nin imkén ve kisitlar dikkate alindiginda,
yatirim yapilacak teknolojilerin se¢imi, KOBI icin
hayati bir karar olabilir. Yanhs secim veya
zamaninda alinmamis bir kararin maliyeti, yogun
rekabet ortaminda beklenmeyecek sekilde ylksek
olabilir. Bu nedenle, teknoloji istinbarati faaliyetinin
strekli ve dogru bir sekilde yapilmasi, teknoloji
secimine yonelik karar faaliyetlerine dogru girdilerin
saglanmasi anlamina gelir.

15
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Teknoloji secimi, KOBI'nin teknoloji stratejisinin
de belirleyicisi olacaktir. Bu asamada, teknolojinin
gelisim suresi, gerek duyulan kaynaklar, teknoloji
secimi faaliyetinin ¢iktisina bagli olarak ortaya
cikacaktir.

Secim faaliyetinde dikkat edilmesi gereken en
Onemli hususlar sunlar olmalidir:

I. KOBIi’nin ¢ekirdek yetenekleri ve érgiitsel
kabiliyetleri ile secilecek teknolojinin uyumu:
Orgitin 6grenme, uygulamaya gecebilme
yetenekleri ile teknolojinin tasidigr ozelliklerin
uyumlu olmasi, teknolojinin kisa zamanda Uriin
veya hizmete donlismesi strecine olumlu katkida
bulunacaktir.

Il. KOBi'nin is kollari ile secilecek olan
teknolojinin uyumlulugu: Teknolojinin, KOBI'nin
farkli is kollarinda kullanilabilir olmasi, 6rgitin
teknolojiye kolay adapte olabilmesi ve teknolojinin
¢ok sayida Urlin ve hizmette ortak kullanilabilmesini
destekleyecek; bdylece teknoloji elde etme
maliyetinin minimize edilmesini saglayacaktir.

l1l. Teknolojinin KOBI'nin teknoloji edinim
alternatiflerine uyumlulugu: KOBI'nin sahip
oldugu imkan ve kisitlara gore, teknolojinin
edinilmesi alternatifleri de sekillenir. ArGe yoluyla
firma icinde gelistiriimesi gereken bir teknoloji ile
transfer edilmesi gereken teknolojiler arasinda
finansman, altyapi gereksinimi ve insan glicl
gereksinimleri arasindan dogal olarak farklliklar
vardir. Secilecek teknolojinin, teknoloji edinimi
icin ayrilan kaynaklara da uyumlu olmasi beklenir.

IV. Teknolojinin KOBI‘nin mevcut iretim,
pazarlama gibi stratejilerine ve firmanin
amaclarina uyumu: KOBI'nin gelistirmis oldugu
stratejiler, birikiminin, firma yapisinin ve firma

amaclarinin 6zelliklerini yansitir. Bu bakimdan
stratejilerin teknolojiye gore degil, teknolojinin
stratejiye uyumlu olmasi, teknolojinin edinimi,
kullanimi, korunmasi gibi eylemlerde harcayacagi
cabalarin daha kolay ve verimli olmasini
saglayacaktir.

Teknoloji seciminde kullanilabilecek farkli araclar
gelistirilmistir. Bu araclarin basinda, Analitik
Hiyerarsi Prosesi, Kalite Fonksiyon Gogerimi (Quality
Function Deployment) gibi araclar siralanabilir.
Bu analiz araclarindan bazilari bu kitapgigin 7.
Bolimunde tanitilacaktir.

2.3.Secilen Teknolojiyi Edinme Eylemi

Secilen teknoloji, farkli yollarla KOBI'ye (firmaya)
kazandirilabilir. Teknoloji edinim alternatifleri kaba
hatlaryla:

1. Teknolojinin firma icinde ArGe yoluyla
gelistirilmesi: ArGe yoluyla teknoloji gelistirme,
teknolojinin firma icinde kendi imkan ve olanaklari
dahilinde gelistiriimesidir. Firmanin kendi kaynaklari
ile ArGe yapabilmesi, teknolojinin ve orgitin
kazandigi bilginin firma icinde kalmasini saglar.
Ancak, firma icinde ArGe yoluyla teknoloji
gelistirmek, gereken alt yapinin firma icinde tesis
edilmesi, gereken uzmanliklarin firma icine transfer
edilmesi, teknolojiye yatirim risklerinin ve proje
risklerinin firma tarafindan Ustlenilmesi, teknoloji
gelistirme siresinin uzamasi gibi bazi zorluklara
da sahiptir. KOBI'ler icin bu zorluklarin Ustesinden
gelmek cok kolay degildir. Bu nedenle, teknoloji
edinimi alternatifi olarak firma icinde ArGe
yapilmasi yontemi ele alinirken, ¢zellikle imkan
ve olanaklarin ¢ok daha iyi distnulmesi gerekir.
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Sekil 5: Firma icinde ArGe yoluyla teknoloji edinimi icin gereken
kaynak ve faktorlerin firma icinde yer almasi gerekir.
(Yazarin resimlemesidir)

2. Teknoloji Transferi: Mevcut teknolojilerin
cogu, gelistirenler tarafindan patent ile korunurlar.
Patentli olan teknolojilerin ediniminde, lisans
s6zlesmelerinin yapilmasi kacinilmazdir. Lisans
anlasmalari, belli sartlar ve belli bir siire dahilinde,
patentli teknolojinin kullanilmasina imkan verir.
Lisanslama isleminin maliyeti, edinilen teknik bilgi
veya teknoloji ile anlasma icerigine gore degisse
de genel olarak, ArGe yapilarak teknoloji
gelistirmekten daha distk maliyetlidir.

Lisans ile teknoloji ediniminde dikkat edilmesi
gereken bazi konularin da teknoloji transferi
tercihinde onemli rolG vardir. Bu bakimdan,
KOBI'nin lisanslama yoluyla teknoloji transferi
kararindan asagidaki hususlari géz éntine almasi
beklenir:

I. Teknolojinin 6rgit tarafindan 6grenilmesi icin
lisanslama sdresinin 6rgitin 6grenme yetenegi
ile uyumlu olmasi,

1. Teknolojinin kullanimi faaliyetinde disaridan
teknik yardim veya uzmanlik gereksinimine ihtiyag
duyulup duyulmayacag.

lll. Teknolojinin diger paydaslarla ArGe yoluyla
gelistirilmesi: Teknoloji gelistirmenin maliyetinin
yiksek olmas, is glict ve uzmanlik gereksiniminin
firma iginde yetersiz kalmasi, teknoloji yatiriminin
risklerinin ylksek olmasi, firmalarin birleserek ortak
teknoloji gelistirme projeleri gelistirmelerine neden
olmustur.

Ihtiyaca gore degisen ortaklik tipleri, iki yada daha
fazla isletmenin, teknoloji gelistirmek yada bir
Urln Uretmek amaciyla tamamlayici teknik bilgi
ve teknolojik kaynaklarini bir araya getirerek
cikarlarini yeni bir yatirrmda birlestirmeleri faaliyeti
ile ortak girisimler kurulabilir veya sadece projeye
0zgl olarak baska firma veya kurumlarla
konsorsiyumlar kurulabilir. Joint Venture olarak
adlandirilan kaynak birlestirme ydntemiyle,
deneyim, teknik destek veya is glcl gibi
bilesenlerin ortak oldugu ortaklik tipleri de yine
teknoloji ediniminde birer yontemdir.

Devlet-sanayi-tniversite isbirligi kapsaminda,
firmalarin Universitelerle birlikte ArGe faaliyetleri
ylUrttmesini tesvik etmek ve kaynak saglamak
amaciyla, ulusal capta tesvik mekanizmalari ve
yasal duzenlemeler yapilmistir. Teknopark
yapilarinin kurulmasi ve bu kapsamda sunulan
vergi tesvikleri, TUBITAK-TEYDEB (Teknoloji ve
Yenilik Programlari Destekleme Baskanligi) ve
TTGV (Turkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi) gibi
kurumlarin sagladigi finansal destekler, KOBI'lerin
de faydalanabilecegi bazi ulusal tesvik
mekanizmalaridir. Uluslararasi boyutta ise AB
Gerceve Programlari, EUREKA gibi uluslar arasi
ishirligi programlari, firmalarin ArGe yoluyla
teknoloji edinimi konusunda diger paydaslarla
isbirligi yapmalari amaciyla saglanan desteklerdir.
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IV. Yenilik (inovasyon) Agi ile teknoloji
edinimi: Son yillarda dlkelerin ulusal yenilik
(inovasyon) sistemi icinde yer alan aktorleri stratejik
alanlarda teknoloji gelistirme faaliyetleri icin bir
araya gelmeleri icin 6zendirdigi ve tesvik ettigi
gorilmektedir. Clinkl her aktorin sahip oldugu
fiziki ve fiziksel olmayan donanimlar ile uzmanliklar
farklidir ve bu farklilik ekonomik deger elde etmek
icin 6nemli kaynaklarin bir araya gelmesi ile rekabet
avantajina dénisebilmektedir. Ustelik aktérlerin
is birligi ile risklerin azaltilmasi, maliyetlerin dismesi
gibi 6nemli sonuglar da elde edilebilir.

Yenilik Agi adi verilen kavram, bilginin sektor veya
kurum disindaki alanlara da yayiimasi ve oralarda
da ekonomik deger yaratilmasi amaciyla, ¢ok
sayida paydasin-aktorin sahip olduklari bilgi, finans
ve uzmanlik kaynaklarini, ag ortaklarinin erisimine
agmalaridir. Bu tlr aglar, firmalar arasi ¢abalarla
kurulabilecegdi gibi devlet kurumlarinin tesvik ve
cabalariyla da insa edilebilir. KOBIl'er icin bu tdr
aglarin icinde yer almak, bilgi edinimi, 6grenme
ve teknoloji izleme faaliyetleri icin de dnemli bir
aractir.



BiLGi NOTU Acik Yenilik Nedir?

Acik yenilik, bilginin amaca bagli olarak firma icine dogru ve firma disina dogru hareket

ettirilmesi suretiyle, firma iginde yenilik faaliyetini hizlandirmak ve yeniligin paylasimi yoluyla
pazarin genislemesinin saglanmasidir .

Bu paradigma altinda yatan temel felsefe:
I.  Kazan-kazan mantigi ile yenilik yapiimasi,
IIl. Firmalar arasi isbirligi ve rekabetin bir arada olmasi,

[Il. Firmalar icin stratejik olarak kritik olmayan bilgilerin paylasiimasi, dolayisiyla firma icinden
disari dogru ve firma disindan iceri dogru bilgi akisinin saglanmasi,

IV. Yenilik sirecinden cok sayida farkli aktérin faydalanmasidir.

ARASTIRMA GELISTIRME
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Sekil 6 : Acik yenilik yoluyla “fikir kaynaklarinin” sayisi cogalir ve fikirler firma ici ile sinirli kalmaz
(Chesbrough, (2003)'den uyarlanmistir).

o—O

Firmanin
Sinirlari

6 Chesbrough, H.W., “The Era of Open Innovation”, MIT Sloan Management Review, 44 (3), 2003.
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Acik yenilik sisteminde musteriler bizzat teknoloji gelistirme strecine dahil olurlar. Bu duruma
en iyi 6rnekler, Internet Uzerinde bir araya gelen yazilimcilarin agik kaynak yazilimlari
gelistirmeleridir. Yazilim gelistirmek icin belli bir cografyada kaynaklarin bir araya getirilmelerine
gerek olmadigi icin, agik yenilik bu alanda daha rahat gézlenmistir: Linux, Mozilla, Open Office
gibi yazilimlar 6zgtr yaziim hareketinin birer Grinddurler.

Acik yeniligin yetenekli isgliciiniin mobil hale gelmesine ve teknoloji gelistirme maliyetlerinin
dismesine énemli etkileri olmustur. Teknolojik yeniliklerin daha kolay takip edilmesi, bilgiye
kolay erisim, pazar durumunun ve musteri ihtiyaclarinin 6grenilmesi bakimindan da agik yeniligin
Onemli getirileri vardir. Teknoloji edinimi ile birlikte asil basari bu teknolojinin ne kadar hizli
kullanildigi ve Grtnlere ne hizda uygulandigi ve rekabette kazanilacak olan Usttnliklerdir.

2.4.Edinilen Teknolojiyi Kullanma veya Istifade
Etme (Faydalanma) Eylemi

Edinilen teknolojinin, Grlin veya hizmet olarak
musterinin kullanimina sunulmasi ve ekonomik
kazancin elde edilmesi faaliyetidir. Bu eylemin en
Onemli unsuru, teknolojinin Urtin veya hizmet
olarak pazarlanmasidir.

Teknoloji uygulamasi ile ortaya konulan Grinin
pazara ¢ikis zamani, sunum sekli ve fiyatlandiriimasi
kararlari, rekabet avantaji icin dnemli hususlardir.
Cok 6nemli bir Grinin piyasaya yanlis bir
zamanlama ile ¢ikarilmasi veya yanlis bir sunum
sekli Grinun beklenen ilgiyi gérmemesine yol
acabilir. Bu bakimdan, pazarlama stratejisinin cok
yonlt distndlerek olusturulmasi gerekir.

Yeni teknolojili Grlintin piyasaya ¢ikis hizi ve siresi,
Grindn hitap ettigi musteri profiline ve pazar
sartlarina gore degisir. Kimi zaman piyasaya hizli
giris rakip Urlnler karsisindan énemli bir avantaj
olabilirken, kimi zaman da yanlis bir secim olabilir.
Pazar analizleri, uygun pazarlama suresi, fiyatlamasi

ve misteri kitlesine uygun Grdn sunumu icin
mutlaka g6z dnline alinmasi gereken faaliyetlerdir.

Uriin veya hizmetin pazarlanmasi faaliyeti
kapsaminda, misteriden gelen tepki ve geri
donuslerin izlenerek, Grinln gelistiriimesi stirecine
girdinin saglanmasi gerekmektedir.

2.5.Koruma Eylemi

Gelistirilen teknolojik yeniligin, rakipler tarafindan
taklit edilememesi ve teknolojiyi gelistiren icin
ekonomik kazanim saglayabilmesi amaciyla, fikri
mulkiyet haklari veya yasal s6zlesmeler kapsaminda
korunmalari saglanmalidir.

Fikri mulkiyet haklari kapsaminda, teknolojik
yeniligin korunma sekilleri genel olarak patent,
faydali model, telif, marka, endlistriyel tasarim
ve ticari sirlardir. Rekabet avantajinin saglanmasi
icin teknolojik yeniligin fikri malkiyet haklariyla
korunmasinda patent korumasi yaygin olarak
tercih edilmektedir.
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Sekil 7 : Fikri Mulkiyet Haklari, sahip olunan fikri mulkiyetin
rakipler tarafindan taklit edilmesini caydirir.
(Yazarin resimlemesidir)

Teknolojik yeniliklerin korunmasi icin
standardizasyon da énemli bir yoldur. Motorola
firmasi GSM piyasasinda pozisyonunu korumak
icin, GSM icin kritik 6nem tasiyan teknolojileri
hizla patent korumasi altina almisti. Buna ilave
olarak, 1982'de, 13 mobil telefon operatdrlerinin
katilimiyla GSM standartlarini yayinlamasi
tamamlayici bir hamle olmustur . Patentlerin
koruma stresi 20 yildan fazla degildir, dolaysiyla
patent korumasina ilave olarak standardizasyon
yoluyla rakiplerin piyasaya girislerini zorlastirmak
da Motorola 6rnegindeki gibi faydali bir
kombinasyon olmustur.

Motorola cok uluslu ve 1990l yillarda sektorde
lider pozisyonda bir sirketti. Bu nedenle
standardizasyon politikasini basariyla
uygulayabilmistir. Ote yandan, KOBI'ler, bir strateji
olarak standardizasyonu se¢meleri durumunda,
saglikl bir 6rgidtlenmeye ihtiyac duyabilirler.

Fikri mulkiyet haklari korumasini stratejik bir silaha
dondstirebilmek icin, yoneticilerin su alti kritik
soruyu kendilerine sormalari gerekir?

KOBI'lerin teknolojik yenilik yoluyla rekabet avantaji
elde etmeleri igin fikri mulkiyet haklari korumasini
tesis etmeleri 6nemlidir. Ancak, bu konuda
gindeme gelen iki 6énemli konu vardir:

- KOBI'lerin fikri mdlkiyet haklarmnin éneminin
farkinda olmalari

- KOBI'ler agisinda maliyetlerinin karsilanabilir
olmasi.

Sivil toplum orgutleri ve devlet kuruluslari bu
sorunlar Uzerine egilerek egitim programlari, tesvik
programlari tesis etmektedirler.

Bu iki konunun disinda, KOBI’lerin patent veri
tabanlarindan yaralanarak, teknolojik gelismeleri
izlemeleri, potansiyel ortakliklari belirlemeleri, bu
kapsamda strateji gelistirmeleri de fikri mulkiyet
haklari farkindaligina baglidir.

7 Reitzig, M. “Strategic Management of Intellectual Property”,
MIT Sloan Management Review, Spring 2004.
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Tablo 1 : Fikri Mulkiyet Haklari Stratejisinin Temel Sorulari (Reitzig (2006)'dan uyarlanmistir)

Fikri miilkiyet haklari rekabet avantaji saglamak ve
stirdirebilmek icin nasil katkida bulunacak?

Fikri miilkiyet haklar sektor yapisini nasil etkiler?

Sektordeki rakiplerle rekabet edebilmek icin fikri
miilkiyet haklari hangi alternatifler sunar?

Fikri miilkiyet haklari ile piyasaya giris bariyerleri
yaratilabilir mi?

Fikri miilkiyet haklar deger zincirinde dikey hareket
edebilmek icin nasil katkida bulunurlar?

Fikri miilkiyet stratejisine en uygun 6rgiit tipi nedir?

Fikri mulkiyet haklari odakli bir teknoloji gelistirme stratejisi
kurgulamak

Marka yaratmak
Sektorde standardizasyon saglamak
Ornek: Motorola'nin GSM standartlari

Farkli fikri mulkiyet haklari koruma sekillerinin
kombinasyonlarinin saglanmasi

Ornek: Bayer'in Aspirin patent ve markas

Teknolojik olarak farkli alt yapilara sahip firmalarin bulundugu
sektorlerde, fikri mulkiyet haklarini pazar payr kapmak igin
kullanmak.

Teknolojik olarak karmasik sektorlerde fikri milkiyet haklarini
pazarlik glcu olarak kullanmak.

Ornek: ABD'deki yari iletken end(istrisi

Fikri mulkiyet haklarini yatay farklilasma unsuru olarak
kullanmak. (Radikal yenilik yapma)

Fikri milkiyet haklarini dikey farklilasma unsuru olarak
kullanmak. (Urtin farklilastirma)

Ornek: Kellogg kahvaltilik gevrekleri ve Nokia'nin farkli
Ozellikteki mobil telefonlari

Yenilik unsurlarinin patentlenmesi ile piyasaya giris bariyeri
olusturulabilir.

Ornek: Kanada'daki biyoteknoloji endstrisi
Marka ve patent kombinasyonlari yapilabilir.
Ornek: Geox ayakkabilari

Alandaki bilim insanlari ve mihendisleri ¢rgltleyerek bir
arada tutmak

Ornek: Almanya'daki akademisyen ve miihendislik érgtleri
Patent ve markalar ile tanimh Grin agaci yaratmak
Ornek: Henkel'in deterjan ailesi

Fikri mulkiyet haklarini deger zincirinde yukari yonli hareket
etmek icin kullanmak.

Ornek: Nokia'nin kulaklik teknolojisi

Firma genelinde tiim 6rgitd kapsayacak sekilde fikri mulkiyet
haklari stratejisi yaratmak

Ornek: Toshiba



3.TEKNOLOJI YONETIMININ BiLGI YONETIMI
ILE iLiSKiSi

Bilgi YOnetimi, en basit tanimiyla, bilgi
kaynaklarindan olabildigince ¢ok faydalanmak icin
gereken cabanin gosterilmesidir. Bilgi yonetiminin
en temel kabull ise, bilginin sadece insanlarin
zihninde yaratilabilecegidir. Bireylerin sahip oldugu
bilginin 6rgltin amacglarina uygun olarak
yonlendirilmesi ve ekonomik degere
dénistirilmesi Bilgi Yonetiminin amacidir. Ote
yandan, yeni bilgi Gretmek igcin mevcut bilgileri,
teknikleri ve kaynaklari etkin bir sekilde kullanmak,
teknoloji yénetiminin konusudur. Bu nedenle,
Teknoloji Yonetimi ile Bilgi Yonetimi arasinda
dogal bir bag vardir.

Bilgi
Bilgi
Bilgi
Bilgi
Bilgi -
Bilgi Bilgi
ilgi
Bilgi Bilgi
Bilgi Bilgi
Bilgi Bilgi
Bilgi

Ogrenen, yeni bilgi yaratabilen érg(it, sahip oldugu
yetenekleri icinde bulunulan dis diinyanin degisen
kosullarina uydurabilen ve rekabet edebilmek icin
gereken bilgiyi gesitli yollarla elde ederek sistematik
bir sekilde 6rgiite adapte edebilen, bilgiyi ekonomik
faaliyetlerinde etkin ve verimli bir sekilde
kullanabilen 6rglttdr. Bu anlamda;

I. Orglitiin yeni bilgi tretmesi

II.Orgiitlin Urettigi bilgiyi ekonomik degere
donUsturebilmesi

temel iki faaliyettir.

Bilgi Bilgi

Bilgi Bilgi

Bilgi Bllgi
Bilgi

Bilgi

Sekil 8 : Bireylerin sahip oldugu bilginin, 6rgltiin amaglarina kanalize edilmesi ve 6rgltiin yeni bilgi Gretmesi gerekir
(Yazarin resimlemesidir)
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Bilgi yonetimi kapsaminda, KOBI'lerin 6rgit icinde
alabilecekleri tedbirler ve temel faaliyetler sunlar
olacaktir:

Bilgiye Erisim: Orgit blylikligi ne olursa olsun,
tim personelin bilgiye erismesi saglanmalidir.
Gelisen enformasyon ve ag teknolojileri ile gereken
altyapinin saglanmasi, bireylerin 6grenmelerine
katkida bulunacaktir. Orgiitiin sahip oldugu bilgi
varliginin %80'ni ¢alisanlarda, %20si ise bilgi
teknolojilerinde yer alir 8 .

Sosyallesme yoluyla 6grenme: Org(it icinde ve
orglt disinda sosyallesme yoluyla 6grenmenin
tesis edilmesi, bilginin 6rgit icine alinmasi ve 6rglt
icinde yayilmasi icin degerli bir firsattir. Ylz ylze
gorusmeler, beyin firtinalari, toplantilar, takim
calismalari, hatta cay molalarinda calisanlarin bir
araya gelmesi gibi faaliyetler, sosyallesme yoluyla
ogrenmeye imkan verirler.

Bireylerin Ogrenerek Mesleki Tatminlerinin
Saglanmasi: Orgiit icindeki birey dgrendikce ve

ogrendiklerini uygulama imkani bularak is tatmini
saglar. Bu durum, bilgiye sahip olan bireyin érgite
bagli kalmasina, performansini yikseltmesine
imkan verir. Bireyin 6grenme imkdanlarinin
cogaltilmasi, 6grendiklerini yaptigi iste kullanmasina
imkan verilmesi gereklidir. Bu amagcla, 6rgit ici
ve 6rglt disi egitim faaliyetlerinin arttirilmasi,
bireylerin takim calismasi yaparak bilgilerini
paylasmalarini saglamalari, sirket ici rotasyon
yoluyla bireyin farkli is dallarinda calisarak 6grenme
ortami yaratilmasi etkili faaliyetler olacaktir.

Performans Yonetimi: Kurulus icindeki Teknoloji
Yonetimi strecinde calisanlarin uygulama imkani
bulmasi is tatmini saglar ancak bu konuda
Performans Yonetimini de géz ardi etmemek ve
bu sayede kisilerin performanslarini maksimize
etme yollari aranmalidir. Performans Yonetimi ile
kariyer planlamasi paralel olarak yuratilmelidir.

& \Wu, D., Introducing Knowledge Management, 2005.

ORGUTUN BILGI VARLIGI

%80
Orgiit Kiiltiirii ve Bireysel Faktorler

Bilgi

Bilgi
Bilgi

-----
.....

T

-+

%20
Bilgi Teknolojileri

Sekil 9 : Orglitlerin bilgi varligi dnemli élciide insana baglidir. (Yazarin resimlemesidir)



BiLGi NOTU Oziimseme Kapasitesi Nedir?

Firmalarin yeni ve disaridaki bir bilginin degerinin farkina varabilme, onu asimile etme ve ticari
Urtnlerde kullanabilme kabiliyeti, onlarin yenilik yapma yeteneklerini artirmalari ve rekabet
avantajl kazanmalari icin hayati dneme sahiptir. Bu kabiliyet blylk olclde, firmalarin daha
onceden sahip olduklari bilgi birikimlerinin bir fonksiyonudur. Sahip olunan bu bilgi birikimi,
yeni bir bilginin farkina varma, ondan faydalanma ve onu ticari bir Grline donUsturebilme
yetenegi kazandirir ki bu yetenek firmanin 6zimseme kapasitesidir .

Firmanin bilgiyi 6zimsemesi, bilgiyi edinme, i¢sellestirme (firmanin kendi varligi haline getirme),
dondsturme (yeni bilgiyi ortaya ¢ikarma) ve faydalanma olarak dort temel safhada gerceklesir.
Oziimseme kapasitesi, 6rgitin bu dért safhayl dogru ve etkin bir sekilde gerceklestirebilme
yetenegidir. Dolaysiyla, bilgi tabanli rekabet avantaji, firmanin 6ziimseme kapasitesi ile iliskilidir.
Firmalarin teknolojiyi dis kaynaktan edinmeleri stireclerinde yani Teknoloji Transferinde basari
icin 6zimseme kapasitesinin yiksek olmasina ihtiyac vardir ve bu yetenegi arttiracak tedbirler
alinmalidir.

Firmanin 6zUmseme kapasitesini arttiran cesitli faktorler su sekilde listelenebilir:
1. Calisanlarin 6grenme kabiliyetlerinin artiriimasi

Calisanlarin problem ¢6zme yeteneklerinin artiriimasi

ise alinacaklarin dogru bir sekilde secilmesi

Galisanlarin 6grenmeye ve yeni teknolojileri benimsemeye olan istekliliklerinin arttirilmasi

Calisanlarin tecriibe ve yeteneklerinin arttirilmasi

Disaridaki bilgileri, calisanlarin anlayabilecedi bir dile ¢evirebilen uzmanlarin istihdami

Edinilen bilgilerin biriktirilmesi ve muhafazasi

Calisanlarin kullandigi ortak bir lisanin olusturulmasi

O Oc R T R

GUncel bilimsel ve teknolojik bilgilerin edinilmesi
10. Orgitsel hafizanin olusturulmasi
11. Yeni bilgi yaratabilmek

12. Disarida var olan bilgileri kesfetmek, anlamak ve 6zimsemek
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13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.

ArGe yetenegine sahip olmak

ArGe'ye yatirim yapmak

Bilgi ve teknoloji paylasim yetenegi olusturmak

Orglit ici veya 6rgitler arasi bilgi, fikir, prensip, model v.b. degis-tokusu yapilmas

Bilgi ve teknoloji yayilim kanallarinin varligi (prosedurler, kurallar, veritabanlari, egitim,
usta-cirak iliskisi, takim calismasi, konusmalar, kisilerarasi iletisim ve etkilesim)

Kimin, neyi ne kadar bildiginin bilinmesi

Calisanlarin kurslara, calistaylara v.b. katilmasini saglamak
Universiteler gibi dis bilgi kaynaklari ile iletisim baglari kurmak
GUcli 6rglt yapisi ve yonetim sistemleri olusturmak

Pozitif degisim sergileyen acik calisma kilturleri yaratmak

9 Cohen W., Levinthal D., “Absorbtive Capacity: A New Perpective on Learning and Innovation”, Administrative Science
Quarterly, 35, S: 128-152, 1990.



4. TEKNOLOJi TRANSFERI

Bu boluim Teknoloji Yonetimi stirecleri icerisinde
blylk 6nem taslyan “Edinme” eyleminin iki temel
yontemi olan igsel (firma igi ArGe) ile dissal
(Teknoloji Transferi) yontemlerinden Teknoloji
Transferinin KOBI'ler icin dnemine istinaden
hazirlanmistir. Bu bolimde, Teknoloji Transferinin
kavramsal olarak ne oldugu, neden 6nemli oldugu
konularindan daha ¢ok, nasil uygulandigi ve basarili
bir Teknoloji Transferi icin gerekli uygulamalara
yer verilmistir.

Buguin artik Ulkeler, teknolojinin en énemli stratejik
kaynaklardan birisi oldugunun farkinda olarak,
kazanimi konusunda cesitli mekanizmalar
gelistirme cabalari sergilemektedirler. Her ne kadar
bu mekanizmalarin, milli duygular ve bilgi seviyesi
distkligunden kaynakl olarak, sadece kurum igi
kanallar (Kurum Ici Ar-Ge) olmasi gerektigi
konusunda genel kanilar olusmus olsa da, her
dizeyde teknoloji kazanimi igin dissal kanallarin
kullanimi, teknolojilerin ulastigi seviyeden dolayi
bir zorunluluk haline dondsmdstir. Artik en ileri
seviyedeki kurumlar dahi yeni bir sistem ortaya
koymak icin ihtiyac duyulan teknolojilerin tamamini
kendi binyelerinde gelistirme yetenegine sahip
olamamakta, gerekli teknolojinin bir kismini dissal
kaynaklardan edinmek mecburiyeti duymaktadir.
S6z konusu dis kaynaktan teknoloji edinimi ise,
en bilinen tanimiyla “teknoloji transferi” olarak
adlandiriimaktadir. Disaridan teknoloji edinimi,
yani teknoloji transferi farkl sekillerde
gerceklestirilebilmektedir. Teknoloji Transfer sureci,
hedefe ulasmak icin cogunlukla proje yonetim
teknikleri ile yoneltilse de, basari yine de garanti
olamamaktadir. Ayrica, 6zellikle lisans yoluyla
Teknoloji Transferinde oldugu gibi bazi teknoloji
transfer yontemleri kurumun kisa vadeli ve
donemlik ihtiyaglarini karsilarken, i¢sellesmis
teknoloji kazanimi anlaminda fazlaca etkili

olamamakta, teknolojinin gercek anlamda transferi
basarilamamaktadir. Daha 6nceki boélimde
anlatilan firmalarin 6zimseme kapasiteleri ise bu
siireclerde bilyik etkilere sahip olmaktadir0.

GUnumuzde, biling seviyesi ylksek tlketiciler icin
istenilen sistemleri olusturacak tim teknolojilere
her firmanin tek basina sahip olmasi pek mimkiin
olmamakla beraber, bu yeni Grinlerin teknolojilerini
%100 olarak firma icerisinde gelistirmek cogu
zaman ekonomik de olmamaktadir. Firmalar icin
yasamsal bir 6nemi olan teknolojiye hakimiyet
konusu, glinimUz Gretim ortaminda tek tek
firmalari asan bir nitelik kazanmaktadir. ArGe
calismalari ¢cok fazla kaynak ve yetenek
gerektirmekte, ayrica sonucu da garanti
olmamaktadir. Kaynak kisitlari en Ust seviyede
olan KOBI'ler icin bu belirsizlige kaynak ayirmak
ise kolay bir karar olamamaktadir. Teknolojideki
hizli degisim, KOBI'leri, kendi iclerindeki bazi
yetenekleri, dis kaynak (ortak olunabilecek
kurumlar) yetenekleri ile birlestirmeye mecbur
birakmaktadir. Bu ortaklik kaynaklari ise, Ulke
icerisinden veya disindan Universiteler, arastirma
kurumlari veya diger firmalar olabilmektedir!?.

Teknoloji transferi; belli bir bilginin veya bilgi
paketinin bir vericiden aliciya aktariimasidir ve alici
tarafindan bilginin veya teknolojinin
adaptasyonunu da icerir'2,

10 Kili, A., Eren, H., “Savunma Sanayi I¢in Teknoloji Transfer
Yontemi Segim Kriterlerinin Belirlenmesi”, 5. Mihendislik ve
Teknoloji Sempozyumu Bildiriler Kitabi, 26-27 Nisan 2012.

" Altay, T., “Sektérel Teknolojik Durum Degerlendirmesi
Modeli”, TMMOB 50 Yil Yayinlari, Teknoloji, Ankara, Mayis
2004.

12 Sarihan, H.l., , “Teknoloji Transfer Mekanizmalari ve
Duinyadan Ornekler: TUBITAK-MAM", Teknolojik isbirligi Dergisi,
2000, Sayfa: 30-33.
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Teknoloji transferinde basari, slirecin icerisinde
yer alan tim aktorlerin kendilerine bigilen g6revleri
basarili bir sekilde yerine getirmesine baglidir.
Devlet, ilgili teknolojinin gerekliligi ve maliyeti
konusunda yonlendiricilik yaparken, teknolojiyi
transfer eden taraf uygun teknolojinin se¢ciminden,
ediniminden, adaptasyonundan ve gelistiriimesi
icin diger organizasyonlarla beraber calismaktan,
verici ise sattigl teknolojiyi alan tarafin teknolojiden
yararlanma yetenegine ulasana kadar 6gretmekten

ve diger destek faaliyetlerinden sorumlu olmalidir
13,14

v

‘--...-

Kiresellesme olgusu 6zellikle gelismekte olan
Ulkeler icin teknoloji yarisindaki agiklarin kapatiimasi
gerekligini daha da baskin bir sekilde ortaya
cikarmistir. Bu sebeple hemen hemen tim
sektorlerde teknoloji agiginin kapatiimasi ve
teknoloji transferinin saglanmasi biylk énem
kazanmistir. Bugin firmalar yeni teknolojiler
kazanmaya ve bu yolla pazardaki rakipleri
karsisinda avantaj saglayabilmeye calismakta,
fakat teknoloji edinimi karmasik ve zor bir stirec
oldugu icin stire¢ sonunda yapilan tim isler bosa
cikabilmekte ve buyik zaman ve maddi kayiplar
yasanabilmektedir> 16,

Sekil 10 : Teknoloji Transferi (Yazarin resimlemesidir)

13 Ayhan, A., "Dinden Buglne Turkiye'de Bilim-
Teknoloji ve Gelecegin Teknolojileri”, Beta Basim Yayim
Dagitim, 2002.

14 Kiper, M., “Teknoloji transfer mekanizmalari ve bu
kapsamda Universite-Sanayi isbirligi” TMMOB 50. YI
Yayinlari, Teknoloji, Ankara, Mayis 2004.

15 Arasti, M., Delavari, M., “Model to Select the
Appropriate Method of Technology Transfer”, 2th
International Conference on Management, Tehran,
2004.

16 Moradian, A., Hessami, Z.H., Pezehski M.P.,
“Prioritization of Technology Transfer Methods To
Downstream Petrochemical Industries in Developing
Countries”, Terengganu International Business and
Economics Conference, 2010.



Digsal teknoloji edinimi olan Teknoloji Transferine
iliskin her durumda gecerli mikemmel bir ydntem
yoktur. Her bir ydntemin avantajlari ve
dezavantajlar vardir. Firmalar, secim yapmadan
once tim yontemlerin olumlu ve olumsuz yonlerini
degerlendirmelidir. En ¢ok bilinen teknoloji transfer
yontemleri ise sunlardir’>: 16;

+ Dogrudan satin alma (ekipman veya know-how),
« Lisans ve know-how anlasmalari,

« Dogrudan yabanci yatirimlar,

« Anahtar teslim tesis yatirimlari (turn-key),
« Ortak risk yatirimlari (Joint venture),
« Ortak arastirma anlasmalari ve Gretim ortakligi,
+ Bilimsel ve teknik personel degisimi,

- Danismanlik ve yabanci uzman istihdami,

Konferanslar, fuarlar, ticari tanitimlar, kisisel
iliskiler,

« Teknoloji firmasinin satin alimi,

« Acik literatlr (periyodikler, kitaplar, makaleler

vb.),

- Universite-Sanayi isbirligi,

- Tersine mihendislik.
Teknoloji transferi, teknoloji icin arz ile talep
arasindaki stireclerin organizasyonu anlamini da
tasimaktadir. Teknoloji transferi slirecinde ¢ok
sayida taraf karsilikh olarak iliski icerisindedir

(Vericiler, Aracilar, Alicilar). Dinamik bir siire¢ olan
teknoloji transferi, arz ve talep taraflari ile araci

taraflarin birlikte sdrdtrduikleri cabalar ile
gerceklesmektedir. Teknoloji transferi sureci,
teknolojinin gelistirilmesinden uygulamasina,
degerinin tanimlanmasindan mevcut durumunun
gelistirilmesine vb. bircok eylemleri ihtiva
etmektedir. Tim bu sayilan ozellikleri itibari ile
teknoloji transferinin bir stire¢ oldugu sdylemek
dogru bir yaklasim olacaktir.

UNIDO (United Nations Industrial Development
Organization) tarafindan 1996 yilinda teknoloji
transferi icin ortaya koyulan modelde, once
teknoloji transferi ihtiyacinin net olarak belirlenmesi
ve daha sonra asagidaki basamaklarin izlenmesi
basarili bir teknoloji transferi projesi icin gerekli
gosterilmistir. Bu basamaklar ;

I.  Arastirma (tarama)-(Teknoloji Tanimlama
Eylemi)

Il. Degerlendirme- (Teknoloji Se¢me, Secim
Calismalarr)

[Il. Gérisme- (Teknoloji Edinme Calismalari)

IV. Anlasma ve Kontrat Yapma- (Somutlasmis
Teknoloji Edinme Calismalari-Resmiyet)

V. Teknoloji Adaptasyonu- (Teknoloji Edinme
ve Kullanma Hazirliklar)

VI. Oziimseme (Icsellestirme)- (Teknoloji
Kullanma ve Koruma Calismalari)

17 Ayhan, A., “Diinden Bugtine Turkiye'de Bilim-Teknoloji ve
Gelecegin Teknolojileri”, Beta Basim Yayim Dagrtim, 2002.

18 Kiper, M., “Teknoloji transfer mekanizmalari ve bu
kapsamda Universite-Sanayi isbirligi” TMMOB 50. Yil Yayinlari,
Teknoloji, Ankara, Mayis 2004.
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Jagoda ve Ramanathan'in tarafindan 2005 yilinda
ortaya konulan Teknoloji Transferinde émur devri
yaklasimi ise sistematik bir yaklasim olan faz-kapi
(stage-gate) yaklasimina dayanmaktadir20. Bu
yaklasimla olusturulmus model Teknoloji Transferi
Omiir Devri (TTOD) olarak isimlendirilmistir.

TTOD yaklasimi “konsept gelistirme” asamasindan
“sonuclandirma” asamasina kadar buttnsel bir
yaklasim sergilemektedir ve “Teknoloji transferi
icin ne yapmallyim ve nasil yapacagim” sorularina
cevaplar Uretmektedir. Teknoloji transferi
projelerinin bir stirec perspektifi ile degerlendirilmesi
gerektigini vurgulayan bu yaklasim 6 asamaya
sahiptir. Bu asamalar?’;

1. Teknoloji ihtiyaclarinin tanimlanmasi ve
kurumsal yaklasim gerceklestirebilmek icin
bir “is plani” olusturulmasi,

2. Muhtemel teknoloji kaynaklarinin arastiriimasi
ve tekliflerin degerlendirilmesi,

3. Aday teknoloji tedarikgileri ile goristlmesi
ve anlasmanin (kontrat) tamamlanmasi,

4. Teknoloji transferi projesi uygulama planinin
hazirlanmasi,

5. Planin uygulamasi, edinme ve asimilasyon,

6. Teknoloji transferi projesinin etkisinin
degerlendirilmesi.

Temeli proje tipinde slrecler olan teknoloji
transferinin basarili olarak yonetilmesi ve etkin
sonuclar elde edilebilmesi icin gerekli olan
konulardan bazilari séyle siralanabilinir??;

- Teknoloji transferi projesine baslamadan 6nce
degerlendirici kisilerin kapsamli bir analitik
caba harcamalari ve analizler yapmalari
onemlidir.

+ Teknoloji transferi projeleri genelde buyik

kaynak taahhutleri gerektirdigi icin, dikkatli
bir fizibilite calismasi yapilmadan
baslatiimamalidir.

« Teknoloji transferi projelerinin planlamasina
ve uygulanmasina slre¢ yaklasimi adapte
edilmeli ve etkili bir transferi saglamak icin
teknoloji “tarama-tanimlama” safhasindan
“uygulama ve kapanis” safhasina kadar tim
eylemler icin bittnsel degerlendirmeler
yapiimalidir.

+ Kdiresel is ortaminda meydana gelen
degisimler teknoloji yoneticilerinin, teknoloji
transferi projelerini planlarken ve uygularken
icinde bulunulan ve transferin
gerceklestirilecedi verici kurumun iginde yer
aldigr cevreyi ¢ok iyi incelemesini gerekli
kilmaktadir.

« lyi bir verici segimi i¢in ¢oklu teknoloji
kaynaklari (Universiteler, arastirma enstitdleri,
ileri teknoloji firmalari vb) tanimlanmalidir.
(lyi bir teknoloji taramasi gereklidir-Tanimlama
eylemi).

20 Jagoda, K. and Ramanathan, K., 2005. Critical Success and
Failure Factors in Planning and Implementing International
Technology Transfer: A Case Study from Sri Lanka, Refereed
Proceedings (in CD-ROM) of the Portland International
Conference on Management of Engineering and Technology
- PICMET 05, Portland, Oregon, U.S.A, July 31-August 4.

21 Ramanathan, K., An Overview of Technology Transfer and
Technology Transfer Models. Guidebook on Technology
Transfer Mechanisms, Asian and Pacific Centre for Transfer
of Technology (APCTT). Web alinti tarihi: Agustos 2012.
http://www.business-
asia.net/GuideBookTechTranMech.aspx

22 Ramanathan, K., An Overview of Technology Transfer and
Technology Transfer Models. Guidebook on Technology
Transfer Mechanisms, Asian and Pacific Centre for Transfer
of Technology (APCTT). Web alinti tarihi: Agustos 2012.
http://www.business-asia.net/GuideBookTechTranMech.aspx



- Alic taraf teknoloji transferi projesinin
planlama ve uygulama asamalarinin timiinde
en basindan itibaren yer almali, proje planlari
alici verici taraflar arasinda muistereken
yapiimalidir.

- Teknoloji transferi projeleri iletisim ve proje
yonetim kabiliyetleri olmadan etkili
yonetilemeyecedi icin alicinin bu yeteneklerini
gelistirmesi gerekmektedir. (Bu tip personelin
istihdami ve surekli egitim faaliyetleri)

+ Eylemlerin pekistirilebilecegdi, hatalarin
diizeltilebilecegi ve dahasi tim projenin her
hangi bir aninda durdurulabilecegi kilometre
taslarinin ve karar noktalarinin olmasi
onemlidir. (Faz-Kapi yaklasimi)

« Verici tarafindan teknoloji transferi icin secilen
mekanizmanin ne oldugu (hangi teknoloji
transferi yontemi kullanilacak?), vericinin ve
alicinin yerlesimlerine, alicinin teknolojik
yetenegine, teknolojinin goreceli yeniligine,
verici firma icin stratejik dnemine ve fikri
sanayi mulkiyet korumasi seviyesine baglidir.
Karar verirken bu kriterler karar kriteri olarak
yer almalidir.

- Teknoloji transferi projesinin basaris, vericinin
ve alicinin teknoloji transferi bariyerlerini etkin
olarak yonetmesi ve kolaylastirici calismalari
yapmasl ile saglanabilir.

Teknoloji Transfer projelerinin planlamasinda ve
uygulanmasinda teknoloji transfer sorunlari; Jagoda
ve Ramanathan tarafindan 2007 yilinda ayri ayri

yapilan calismalar ile sdyle ortaya konulmustur
23,24 -

a. Teknoloji Tanimlama ve Se¢me
Asamasindaki Problemler:

« Bir teknoloji transferi projesine iliskin isletme
durumu hazirlanirken yanlis degerlendirmelere
dayanarak teknolojinin yanlis secimi,

- Secilen teknolojilerin alici tarafindan anlasiima
ve asimile edilebilmesi icin ¢cok karmasik
olmalari,

+ Secilen teknolojilerin yerel alt yapi durumuna
uygun sekilde adaptasyonuna olan ihtiyacin
giderilememesi,

- Transfer streci devam ederken edinilmeye
calisilan teknolojilerin eskimesi (strecin ¢ok
uzun sdrmesi).

b. Teknoloji Planlama Asamasindaki
Problemler:

« Vericinin alicinin ihtiyaclarini tam olarak
anlamamasi,

« Alic tarafin yoneticilerinin verici tarafindan
strdurdlen planlama stirecinde yer almamasi

- Satin alinacak donanima ¢ok fazla ilgi
gosterilmesi, bunun yaninda kazanilacak
yetenek ve bilgiye yeterli ilginin
gOsterilmemesi.

23 Jagoda, K. I., 2007. A Stage-gate Model for Planning and
Implementing International Technology Transfer.
Doctoral Thesis. University of Western Sydney, Australia.

24 Ramanathan, K., 2007., “The Role of Technology Transfer
Services in Technology Capacity Building and Enhancing The
Competitiveness of SMEs. Mongolia National Workshop on

“Subnational Innovation systems and Technology Capacity-

building Policies to Enhance Competitiveness of SMEs."”
Organized by UN- ESCAP and ITMRC (Mongolia).
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- Verici tarafindan alici tarafin teknolojik

kabiliyetlerinin abartilmasi (fazla gérilmesi,
hatali tahmin edilmesi), boylelikle alicinin
transfer stireci hedeflerini karsilama tarihlerinin
gercek disi tahmin edilmesi,

 Alic tarafindan, transfer edilen teknolojiyle

Uretilecek ciktilara iliskin hatali pazar
tahminleri,

« Transferi uygulamak icin secilen

mekanizmalarin (yol ve yontemlerin) uygun
olmamasi.

. Taraflarin Gorlismeleri Esnasindaki

Problemler:

- ki taraftaki egitim ve kaltdr farklihklar,

- Gorlsmeler esnasinda meydana gelen

yaklasim ve strateji farkhliklari,

« Verici ve alicl arasindaki gliven problemi,

« Gorlsmeler esnasindaki amag ve hedef

uyumsuzlugu,

« Fiyatlandirma, Urlnler ve pazar stratejileri

Uzerinde anlasmaya varilamamasi,

« Her iki tarafin, gercekci olmayan bir zaman

periyodunda sonuclara ulasmaya calismasi.

. Teknoloji Transferinin Uygulamasi

Esnasindaki Problemler:

+ Teknoloji Transfer projelerinde yer alan

yoneticilerin tecrlibe eksikligi,

+ Teknoloji ile ilgili dokiimanlarin kasitl veya

kasitsiz eksik olarak alinmasi

« Kalite hedeflerine ulasma eksikligi,

+ Uygulama (kullanma) surecleri icin yerel

cevreden ulasilacak tamamlayici malzemelere
iliskin koordinasyon eksikligi,

- Bu tamamlayici malzemelere ulasmada

gecikme yaninda malzemelerin disik kalitesi
ve ylUksek maliyetleri,

- Uygulama esnasinda teknolojinin etkin

izlenememesi,

- Zayif uygulamaya ve kontrole bagh maliyet

asimi.

. Yetersiz Yeteneklerden (Beseri ve Maddi)

Kaynakli Problemler:

+ Alicinin is glicinUn tecribe eksikligi ve

endustri seviyesinde ihtiya¢ duyulan gerekli
yeteneklerin eksikligi,

+ Alici tarafin strecte yer alan personelinin

egitim eksikligi,

+ Yeni teknolojinin 6grenilmesi ve asimile

edilmesi icin alici firmanin tesvik sistemlerinin
olmamasi,

« Alic firmanin 6zimseme kapasitesinin

disukligl ve arttiricl tedbirlerin alinmasina
dair beceri eksikligi,

+ Alici ve verici personel arasinda etkili bir

iletisimi saglayacak dil bariyerleri ve ilgili
bilgilerin etkili bir sekilde gecisi ve asimilasyonu
konusundaki kisitlamalar.

« Bilin¢li dokliman talebinde bulunamama ve

bunun tamamen vericinin eline birakilmasi

. Etkisiz Yonetim Kaynakli Problemler:

- Ust ydnetimin proje icin taahhiit edici ve

gorinur destek eksikligi,

- Ust ydnetimin edinilecek teknoloji tipi,

teknoloji transferine iliskin 6demeler ve
tesvikler konularinda verilen karar icin
yonlendiricilik eksikligi ve bilgi akisina iliskin
aracilik rol yetersizligi,



- Calisma metotlarinda ve pratiklerinde, alici
ve verici yoneticiler arasindaki farklhklar,

- Teknolojilerin sahipligi icin kisisel ve
organizasyonel rekabet ve “burada
kesfedilmedi” sendromunun varligi,

- Ust ydnetimin projenin basindan sonuna kadar
yakin calisacak alici ve verici personel
tanimlama ve yetkilendirme basarisizligi.

5. TEKNOLOJI YONETIMiI YETENEGININ
OLCULMESI

Orgutler strdirilebilir rekabet Gstinltgi ile
hayatta kalabilirler. Strdurdlebilirlik ise degisen ic
ve dis cevre kosullariyla ve bu kosullara uyum
saglayabilme ile dogrudan iliskilidir. Charles
Darwin'in Unll s6zU bu konuyu cok net ortaya
koymaktadir:

“Evrim sirecinde hayatta kalan tek tir en
gliclii ya da en akilli olan degil degisime en
yatkin olandir”.

Surdurdlebilirlik ve hayatta kalma dinamizmi
cagristirir; dolayisiyla da kaynaklari degisen
kosullara uygun olarak kullanmayi ve kazanilan
yeteneklerin de dinamik olmasi gerekliligini ifade
eder. Surdurulebilir rekabet avantaji igin strekli
6grenme, surekli gelisim ve surekli yenilik temel
gereklilikler olarak ortaya ¢ikar. Bu surekliligin
koklerinde de surekli iyilestirme mantigi yer alir.
Sekil 11, disiplinli uygulanmasi halinde kurumlara
cok 6nemli faydalar ve avantajlar yaratan surekli
iyilestirmenin temeli olan PUKO déngisiini
anlatmaktadir. Bu donginin blyuk, kictk tim
kurumlarca tim streclerde kullanilmasi 6zellikle
onerilir.

KOBIlerin hayatta kalmak icin strekli degisen ic
ve dis cevre kosullarinda rekabet avantajlarini
once elde etmeleri ve sonra da strdirmeleri
gerekmektedir. Bunun icin sahip olduklari
kaynaklari ve yetenekleri iyi yonetmeleri gerekir.
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Sekil 11 : Sirekli lyilestirme PUKO Déngisii

lyi yonetim, yonetime iliskin faaliyetlerin, eylemlerin
ya da glincel deyimle 'SURECLER'in iyi tanimlanmig
etkili ve verimli uygulanmalarini zorunlu kilar. One
cikan yonetim alanlari: Stratejik Yonetim (Stratejik
Yonetim Suregleri), Operasyonel ve Destek
Sdreclerin Yonetimi, Bilgi Yonetimi, inovasyon
Yonetimi ve Teknoloji Yonetimi olarak sayilabilir.

Sekil 12, bu temel yonetim sureclerini gorsel olarak
ifade etmektedir?>.

25 Tuncay A.& Kilig A., “Proposing a Model To Measure
Technology Management Capability : A Pilot Application in
Defense Sector”, Proceeding Book, 1st International
Interdisciplinary Social Inquiry Conference, 17 - 21 June 2012,
Bursa, Turkey, S: 1471 - 1478
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Sekil 12 : Yonetim Strecleri

KOBI'lerin dncelikle is yapma bicimlerini ortaya
koymasi, yani streclerini tanimlamasi, bu strecleri
anlamli bittnler halinde ifade etmesi ve
organizasyon yapilarini da bu slre¢ guruplarina
uyumlu hale getirmesi onerilir. Boylelikle hem
standartlasma, hem de érgltsel 6grenmeye zemin
hazirlanmis olur. Sonrasinda ise ilgili stireclerin iyi
yonetilebilmesine ydnelik dinamik yeteneklerin
surekli gelistirilmesi ve slrekli iyilestirilmesiyle
rekabet Ustinligu saglamak ve slrdirmek
mUumkan kilinabilir.

Gregory'nin Teknoloji Yonetim Sirecleri olarak
tanimladigi bes slirec de deger zincirini esas
alan ve teknoloji yonetim slrecleri olarak 6zel
odaklanilan sirecler butinlinl isaret
etmektedir. Bu bes siirece 6grenme siregleri
ya da daha genis kapsamli olarak bilgi yonetim
surecleri eklemlenebilir. Strekli iyilestirme
yaklasimi dikkate alindiginda da Yenilik stirecleri
de ele alinabilir ve sirketin politika ve strateji
surecleriyle de bitinlesme saglanarak yonetim
etkililigi ve verimliligi ile rekabet avantaji
yaratilabilir.

Yonetim eylemleri ya da sUrecleri, kurumun
hedefledigi amaclara ulasmak igin kaynaklar ile
yeteneklerin etkili ve verimli, diger bir deyisle iyi
yonetilmelerine odaklidir. Kaynaklar ve yetenekler
aslinda sulreclerle iyi yonetilirler ve strekli
iyilestirilirler. Strec yonetimi ve iyilestirilmesi
yaklasimi rekabet Ustinliginin temelinde yer
almakta, sonucta faydalanicilar icin deger
yaratilmaktadir. Deger yaratma denince de Michael
Porter' In deger zinciri yaklasimi etkili ve verimli
yonetim ile rekabet avantajl yaratma kavramlarinin
merkezi olarak gorilmektedir. Sekil 13 Porter' in
jenerik deger zincirini gostermektedir2®.
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Sekil 13 : Porter'in Deger Zinciri

26 Porter M.E. (1985). Competitive Advantage. NY: Free Press



5.1. Teknoloji Yonetim Yetenegi - Siirecler

Teknoloji Yonetim Yetenegdi tanimindan hareketle,
bilgi yonetim yeteneginin, yenilik yonetme
yeteneklerinin yani sira yukarida sayilan bes temel
eylem(silrec)in yonetilmesi icin gerekli yetenek
ifadesi yalin olarak kullanilabilir. Teknoloji Yonetim
Yeteneginin bilesenleri olan bes temel stire¢ (bes
temel eylem) Tanimlama, Se¢me, Edinme,
Kullanma ve Korumadir. Bu eylemler, 3. Bolimde
kapsamli olarak anlatilmisti. Sekil 14, Gregory'
den alintilanan bu bes temel slreci
resmetmektedir?/. Bu streclerin tek baglarina bu

baslik altinda ele alinmasinin yaninda diger strecler
ve slreg gruplari ile aralarindaki iliskilerin de strekli
ele alinmasi faydali olacaktir.

Her ne kadar bes temel slre¢ teknoloji yonetim
yeteneginin c¢ekirdedini olustursa da stratejik
yonetim suregleri, bilgi yonetim surecleri, yenilik
strecleri ile birlikte degerlendirilmeleri Onerilir.

27 Gregory, M.J. (1995).
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Sekil 14 : Temel Teknoloji Yonetim Surecleri
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5.2. Teknoloji Yénetim Yetenegi - Olcek

Teknoloji Yonetim Yetenegi icin temel alinabilecek
Olcek, glinimuzde pek ¢ok 6rnegdi bulunan ilgili
slireclerin olgunluk seviyesinin tespitidir. Bu amacla
degerlendirilen strecin olgunluk seviyesi 1-5 arasi
bir puan verilerek kaydedilir. Puan vermek icin
asagidaki “Olcek Tanimi”, temel puanlama
referansi rehberi olarak alinabilir.

Olcek Tanimi:

1. Tanimsiz: Sureg(ler) tanimli degildir.
Sorgulanan surec, sadece bir dizi 6zel faaliyet
ile ifade edilmektedir Faaliyetler her uygulamada
farkliliklar géstermektedir. Stirecin performansi
ve basarisi bireysel caba ve kahramanliklara
baglidir, sistemlere degil.

2. Kismen Tekrarlanabilen: Sureclerin akisi
kismen tekrarlanabilir niteliktedir, stirecler sadece
fonksiyon sinirlari dahilinde tanimli ve bilinir
durumdadir.

3. Tanimli: Streg(ler) tanimlidir. Standarttir.
Sireclerin akisi dokimante edilmistir ve herkesce
bilinmektedir. Tim slrecler ve siirecler arasi
iliskiler tanimlanmistir ancak yonetim hedefleri
ile strec hedefleri arasinda kopukluklar vardir.

4. Yonetilen: Streg(ler) yonetilebilir durumdadir.
Surecler ve slrecler arasi iliskiler tanimlanmistir.
Sureclerin performansini izleme yoninde
performans gostergeleri belirlenmekte, bu
gostergelere dayali streclerin performansi analiz
edilmektedir.

5. Verimli Kullanilan: Sirec(ler) verimli
kullanilabilir, optimize edilebilir seviyededir.
Slre¢ performansina iliskin geri bildirim ve

yaratici yaklasimlara dayali strekli iyilestirmeler
yapillmaktadir. Strecin surekli gelisimi, srecten
ve rehber konumundaki yenilik¢i fikir ve
teknolojilerden gelen niceliksel geri bildirimler ile
saglanmaktadir.

Puanlar her bir stirecin olgunluk seviyesini gdsterir
ve istenirse belirli gruplar altinda toplanip grup
ortalamalari cinsinden de ifade edilebilir. Hatta
tlm sureclerin olgunluk seviyesi ortalamasi ya da
toplami da alinabilir. Bu islem her yil tekrarlandig
takdirde yillar itibariyle gelisim de izlenebilir ve bu
yonUyle olusturulan 6Olcek, bir 6z degerlendirme
araci olarak da kullanilabilir.



5.3. Teknoloji Yonetim Yetenegi - Olcme /
Yontem

Teknoloji Yonetim Yetenegi Olciimiine iligkin
KOBI'nin izlemesi gereken temel adimlar su sekilde
siralanabilir :

A1. KOBI'nin tim paydaslarinin tanimlanmasi:
Musteriler, Calisanlar, Hissedarlar, Tedarikciler
ve Isbirligi Yapilan Kuruluslar, Toplum ve Cevre.

A2. KOBI'nin Iginde yer aldigi pazarin/sektorin
tanimlanmasi

A3. KOBI'nin Misyon ve Vizyonu
A4. KOBI'nin Ana/Alt Hedefleri

A5. KOBI'nin is yapma bicimini tanimlayan TUM
SURECLERI'nin tanimlanmasi

AG6. A5'te tanimlanan sirecler icerisinden
KOBI'nin Teknoloji Yonetim Stireglerinin
tanimlanmasi/detaylandiriimasi, stire¢
hedeflerinin konulmasi

A7. Surec hedeflerinin, bélim hedeflerine
indirgenmesi

A8. Departman ve bolim hedeflerinin bireysel
hedeflere indirgenmesi ve Performans Yonetim
Sistemlerine aktarilmasi

A9. Olcek taniminda verilen siire¢ olgunluk
seviyelerine gore istenirse (Gnerilir) tim streclerin
veya yanlizca Teknoloji Yonetim Strecleri'nin
olgunluk seviyelerinin uzmanlarca (KOBI
yoneticilerince) bireysel ya da ekip olarak
Olctlmesi. Bu dlcimiin yilda bir kez yapilmasi
ve yillar itibariyle gelisiminin izlenmesi.
Tablo 2'de 6rnek bir 6lctim formu verilmektedir.
Ancak her bir KOBI'nin kendi is yapma bicimini
tanimladigi kendi 6zgln slreclerini listeleyip
Olcmesi dnerilir. Olasi bltlnsel streg listesi drnek
olarak asagiya listelenmistir.

Olasi Kurumsal Siirecler:
- Kurumsal Ustyapi Siirecleri
. yizyon, Misyon, Degerler, Politikalar, Paydas
lliskileri, Teknoloji Ongdruleri
- Stratejik Ustyapi (Planlama) Strecleri

- Stratejik Planlama, is Planlama, Bitceleme,
Performans Y&netimi, Proje Ydnetimi

- Operasyonel Surecler

- Destek Surecler

- Teknoloji Yonetimi Strecleri
« Bilgi Yonetimi Surecleri

+ Yenilik Yénetimi Surecleri

Siirec 6lctimU yapilirken 6zellikle 3 ve yukarisi
puan verilebilmesi icin slreclerin iyi tanimlanmis
olmasl, 4 ve yukarisi puan verirken de streclerin
performans gostergelerinin 6lclliyor olmasi,
streclerin verilerle yonetiliyor olmasi, strekli
iyilestiriliyor olmasi gerekmektedir. Butinlesik
olarak slreclerin etkili ve verimli yonetilmeleri
yalnizca slrecin kendisi 6zelinde degil ayni
zamanda surecler arasi konularin da ¢6zuldugu
garantisini ortaya koyabilen bir ydnetim tarzinda
olmalidir.

Tablo 2 ve 6ncesinde sadece ana slreg¢ adlari
veriimistir. Ancak detayli calismalarda alt ve detay
slrecler de tanimlanip derinlik kazandirilabilir. Bu
her KOBI'nin kendisinin yapmasi gereken ve
rekabet avantaji saglayacak yeteneklerin
gelistirildigi bir yapiya dogru gelistirilebilir.
Slregler tanimlanirken dikkat edilmesi gereken
konular: Sirecin sahibi veya sorumlusunun ve
sirecin uygulayicilarinin belli olmasi, strecin girdi
ve ciktilarinin, musteri ve tedarikcilerinin
tanimlanmis olmasi, alt/detay slrec ve eylemlerinin
belirlenmesi, sinirlarinin iyi cizilmesi(baslangi¢ ve
bitis aktiviteleri/eylemleri), performans gdstergeleri
ile hedeflerinin belirlenmis olmasidir.
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No

Tablo 2 : Siirec Olclim Formu Ornegi

Sirketinizdeki Siirecler

Kurumsal Ust Yapi Siiregleri

Misyon ve Degerlerin Belirlenme Gelistirme Streci

Vizyon Gelistirme ve Glincelleme Sureci

Politika Belirleme ve Paylasim Sireci

Teknoloji Ongérisii

Stratejik Ustyapi(Planlama) Siirecleri

Stratejik Planlama (Sirket Is Stratejisi Gelistirme ve Kurumsal Performans)
Stratejik Pazarlama (Pazar Cekmesi)

Teknoloji Stratejisi Gelistirme (Teknoloji Itmesi)

Proje Yonetimi Stregleri (Proje Baslatma, Planlama, icra Etme, Kontrol,
Sonlandirma (6grenme dahil)

Is planlari ve bitcelerinin olusturulmasi, kurumsal performans yonetimi
Teknoloji Yonetim Siirecleri

Tanimlama

Se¢me

Edinme

Kullanma ve Istifade Etme (Ticarilestirme)

Koruma

Bilgi Yonetim Surecleri (Bilgi Kesfi, Yakalama, Paylasma, Uygulama)

Yenilik Stirecleri (Fikir Olusturma, Olurluk incelemesi, Proje Secimi, Uyg.)

1- Tanimsiz

2- Kismen Tekrarlanabilen
3- Tanimh

4- Yonetilen

5- Verimli Kullanilan

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

3
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6.TEKNOLOJI YONETIMi ARACLARINDAN
ORNEKLER

Teknoloji yonetimi eylemleri gerceklestirirken
kullanilmak Uzere pek ¢ok arag ve yontemden
faydalanilabilir. Bu araglarin bircogu, stratejik
yonetim, bilgi yonetimi, toplam kalite yonetimi
gibi farkli disiplinler kapsaminda gelistirilmis
olmasina karsin teknoloji yonetimi eylemleri
kapsaminda da ele alinabilir.

Bu kitapgikta ele alinan model ve araglar, KOBI'ler
tarafindan uygulanabilirlikleri olan, ¢ok blyuk
maliyet ve organizasyonel yapilanmalar
gerektirmeyen araclardir. Agiklanan model ve
araclarin, genel olarak sahip olduklari sistematigin,
faydalarinin ve giktilarin anlagiimasi hedeflenmistir.
KOBI'ler, bu araclarin uygulanma sekillerini kendi
imkan ve kabiliyetlerine gore 6zellestirebilirler.
Teknoloji Yénetim sureclerinde kullanilabilecek
arag/teknikler cok olmakla birlikte, bu kitapcikta
drnek olusturmak maksadiyla her bir eylem igin
1-2 arac genel olarak tanitiimistir.

6.1. Tanimlama Eylemi icin Kullanilabilecek
Araclar

Teknoloji tanimlama eylemi, gelismekte olan veya
mevcut teknolojilerin tespit edilmesi, bu
teknolojilere iliskin bilgi toplanmasi, analiz edilmesi
ve degerlendirilmesi suretiyle, firma icin kritik
teknolojilerin tanimlanmasi slrecini kapsayan
eylemdir. Bu eylem kapsaminda, ¢ok sayida model
ve aractan faydalanilabilir; s6z gelimi, patent
analizi sayesinde yeni teknolojiler hakkinda bilgi
toplanabilir, bibliyometri ile akademik yayin veri
tabanlarinin analizi yapilabilir, ya da teknoloji
olgunluk seviyesi degerlendirmelerine imkan veren
S-egrisi gibi yontem ve araclar kullanilabilir.

Bu bolimde, KOBI'lerin kolayca uygulayabilecegi
etkin bir yontem olarak Kiyaslama (Benchmarking)
teknigi tanitiimaktadir.

a.Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama (Benchmarking), firmanin kendi
stratejilerini ve performansini, “en iyi olanlarla”
karsilastirarak 6lgebilmesini saglayan bir tekniktir
28 Olcmenin hedefi, firmanin gelistirmek istedigi
yeteneklerinin ne derecede kuvvetli oldugunun
tespit edilmesi, nasil giclendirilecedinin
arastirilmasidir. Teknoloji tanimlama eylemi
kapsaminda uygulanabilecek olan kiyaslama
teknigi, firmanin teknolojik gelismelerden haberdar
olmasi, teknoloji gelistirme stratejileri ile firmanin
diger stratejilerinin nasil uyumlu hale
getirilebileceginin anlasiimasi gibi nedenlerle
uygulanabilir.

Kiyaslama yapilacak olan “en iyiler”, rakipler
veya ayni sektorden baska firmalarla sinirl degildir,
aglkcasi “en iyiler” icin sektdr veya Ulke siniri
yoktur. Firma, kendisinden cok farkli bir alanda
faaliyet gosteren bir baska firmadan veya
kurumdan yeni seyler 6grenebilir, kendi sektoriinde
ortaya koyabilecegi yenilikler icin yeni teknolojileri
fark edebilir. Yaratici ve muhakeme yetenegi olan
kimi isletmeciler, farkli alanlardaki uygulamalari
kendi alanlarina basariyla uyarlayabilirler. Bu
konuda en ¢ok érnek verilen olay, Henry Ford'un,
glnimiz otomotiv Uretiminin bel kemigi olan
konveyor projesini, bir kesimhane gezisi sonrasi
gelistirmesidir. Kesimhanedeki trin akisini,
otomotive uyarlayan Ford, aslinda, kiyaslama
tekniginin sinirlari olmadigini; herhangi bir sektor

28 American Productvity and Quality Center, Bencmarking,
2001.
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ve endUstri kolunda faaliyet gésteren bir firmayla
kiyaslama yapildiginda bile faydali sonuclar elde
edilebilecegini acikca gosteriyor. Nitekim
1980'lerden bu yana Xerox gibi biylk firmalar
kiyaslama teknigini uygulamis ve sistematik hale
getirmislerdir.

Kiyaslama, taklit etmekten 6te, kendi ihtiyag ve
olanaklarina bagh olarak uyarlama yapabilme
imkani tanir. Nasil “en iyi” olunur, nasil rekabet
avantaji kazanilir, hangi teknolojiler basariya
goturebilir gibi sorular kiyaslama tekniginin destegi
ile yanitlanabilir.

Kiyaslama, sadece bir karsilastirma teknigi degildir;
ayrica sorgulamayi ve 6grenmeyi de baslatir. Eger
firma, icinde oldugu isletme ¢evresinde amaclarina
uygun en iyi uygulamalari anlayacak sekilde bir
bilgi havuzu olusturarak kiyaslama yaparsa, belli
bir sire sonra, diger firmalara bakmadan

performans artislar da saglayabilir. Hatta kendisi
tercih edilen bir kiyaslama kaynagi haline gelebilir.

Her firma, kendi ihtiyaclarina gore kiyaslama streci
yaratmali ve yonetmelidir. Genel olarak kiyaslama
tekniginin temel adimlari Planlama, Veri toplama,
Veri analizi, Uygulama ve Kontrol'dur.

1. Planlama asamasinda, kiyaslamanin kapsami,
gorev dagilimi, kimlerden yardim alinacagi, hangi
kaynaklarin kullanilacagi belirlenir. Kiyaslama
ekibinde, planlanan sirec ¢ercevesinde uzmanlik
seviyesi yiiksek personelin yer almasi beklenir. Ote
yandan, kiyaslama kapsaminda, firmanin kaynaklari
ve imkanlari g6z éndine alinarak sinirlarin rasyonel
bir sekilde cizilmesi gerekir.

2. Performans Ol¢imine iliskin Verinin
Toplanmasi temelde iki sekilde yapilir: firma disi
kurumlarin hali hazirda toplamis oldugu veriden

Veri

Planlama
Toplama

. A N

Veri
Analizi

Uygulama Kontrol

N N )

Sekil 15 : Kiyaslama Adimlari (Yazarin resimlemesidir)




yararlanilabilir veya firma kendi imkanlariyla veri
toplar. Ne sekilde edinilirse edinilsin, kiyaslama
cercevesinde ihtiyaca yonelik olarak teknik bilgiler,
mali veri, yonetim uygulamalarina iliskin bilgiler,
kar-zarar tablolari vb. toplanan tim bilgiler
sistematik bir sekilde derlenir.

3. Veri Analizi kapsaminda, firmanin sahip oldugu
performans gostergeleri ile en iyiler arasindaki
farklar, benzerlikler saptanir. Verinin uyumsuzliugu
veya karsilastirma yapmaya elverissizlik gibi
sorunlar, veri donUsttirme teknikleriyle giderilir.

Veri analizinin énemli bir boyutu da, firmanin
kendisine performans hedefleri koymasidir.
Konulan hedefler, tam olarak ulasiimak istenen
hedefi tanimlayici, 6lcllebilir ve gergekgi/erisilebilir
olmalidir.

4. Uygulama asamasinda, kiyaslama calismasi ile
fark edilen farkli yaklasimlar, gorilen yeni

teknolojiler, yeni uygulamalar firmanin kendi is
sureclerine yansitiimaktadir. Ozellikle KOBI'ler,
yeniliklere uyum saglama, esnek ¢coztimler Gretme
konusunda biytk firmalara gére daha avantajlidir.

5. Kontrol asamasi, uygulamanin yapilan
analizlerle uyumuna ve uygulamanin etkinligine
odaklanir. Kiyaslama slrecinin uygulama
asamasinin saglikli bir sekilde yerine getirilmesi,
calismanin 6rgit geneline yayilmasi, etkin bir
Kontrol ile mimkdin olacaktir.

Kiyaslama calismasi, kontrol asamasi ile son
bulmaz. Bu calisma slrekli hale getirilip, yeni
kiyaslama calismalarinin baslatiimasi, teknoloji
izlemenin de surekliligini saglayacaktir. Kiresel
rekabet nedeniyle kuruluslar, teknik ve hizmet
konularinda statik degil dinamik degisimlerin
olacagini kabul ederek ise baslamali ve bu dinamik
degisimi saglayacak alt yapiyi saglam sekilde
kurmalidirlar.

Sekil 16 : Kiyaslama kapsaminda toplanan veriler karsilastirilabilir olmalidir (Yazarin resimlemesidir)
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6.2. Secme Eylemi icin Kullanilabilecek Araclar

Dogru teknolojilere yatirm karari verme, dogru
teknolojileri gelistirmek amaciyla kullanilabilecek
olan araclar, daha ¢cok matematiksel karar verme
teknikleri, toplam kalite yonetimi araclaridir. Bu
kitapcikta, KOBIi'ler tarafindan zevkle
uygulanabilecek ve cok yonli bir teknik olan Kalite
Fonksiyon Gocerimi ele alinacaktir.

a. Kalite Fonksiyon Gogerimi (Quality Function
Deployment)

Kalite Fonksiyon Gdcerimi (Quality Function
Deployment), mdisteri beklentilerini ortaya ¢cikarmak
ve bu beklentileri gercek¢i bir sekilde Grln
tasarimina yansitmaya odaklanmig bir aractir2.
Temel felsefesi:

|. Mdusteri istek ve beklentilerini, sadece bugiin
degil gelecekteki ihtiyaglari da tespit edip
onem sirasina koymak,

Il. Firmanin rekabet avantaji saglayabilecek
teknoloji ve Urlin tasarimina yonlenmesini
saglamak,

lll. Rakiplerle Urldn kiyaslamasi yapmak,

IV. Firma icindeki farkli departmanlarin,
uzmanliklarin farkl bakis acilarini bir araya
getirebilmek.

Musterinin beklentileri ile rekabet avantaji
saglayabilecek olan teknolojilerin uyumlu bir sekilde
tasarima donUstirilmesi anlatmaya calistigimiz
sistematikler ve metotlar kullaniimadigi takdirde
zor bir istir. Kazang getirmeyecek olan musteri
beklentilerini Grline eklemek veya musterinin
beklentilerini karsilayamayacak teknolojilere yatirm
yapmak, firma kaynaklarinin yanlis kullanilmasina
yol acar. Kalite Fonksiyon Gocerimi, dogru
teknolojileri secerek musterinin gercek beklentilerini

ve alim guclerini karsilayabilmek icin pratik olarak
uygulanabilecek 6énemli bir arag olarak yillardir
blyuk firmalar, cok uluslu sirketler tarafindan
kullanilmaktadir.

Musterinin gercek ihtiyaci, aslinda kendisinin de
ifade edemedigi, ancak Urln olarak kendisine
sunuldugunda biyik memnuniyet uyandiran
ihtiyaclardir. Bu ihtiyacin tespit edilmesi ve bu
ihtiyaca yonelik Grin gelistiriimesi ise 6nemli bir
fark yaratir.

Musterinin gergek ihtiyacini tespit etmek, firmanin
kaynaklarini dogru bir hedefe yonlendirerek verimli
bir Grdn gelistirme strecini ve Grln gelistirme
sonrasi Urln Gzerinden yapilacak dizeltme ve
iyilestirmelerde azalmaya yol acar. Kalite Fonksiyon
Gogerimi sayesinde, dogru alana yonelmek, dogru
teknolojileri segmek ve dogru zamanda teknolojiyi
kullanmak mimktnddr.

Kalite fonksiyon gégerimi uygulamasi, temel olarak
3 basit adimdan olusur:

I. Miisteri Tanimlama, Takim Kurma ve Uriin
Cercevesini Tanimlama: Hedef misteri kitlesinin
belirlenmesi, net hedeflerin ve net ihtiyaclarin
ortaya konulmasi icin en temel adimdir. Eger
musteri kitlesine karar verilmezse, Griindn temel
ozelliklerine karar verilmesi cok gtic olur. Misteri
kitlesi tanimlandiktan sonra, kalite fonksiyon
gocerimi uygulamasinda rol alacak olan takim
Uyeleri secilir. Farkl departmanlardan secilen takim
Gyelerinin belli bir sayi siniri yoktur. Ancak, farkli
uzmanliklara sahip olmalari, calismayi zenginlestirir.
Tanimlanacak olan Grlin cercevesi ise s6z konusu
Urtin gelistirme calismasina nelerin dahil edilecegine
karar verilmesidir. Detayli Grlin tanimi bu asamada
yapilmaz, sadece odaklanilacak olan Uriin veya
Urlnlerin neler olacaginin cercevesine karar verilir.



Il. Miisteri ihtiyaclarinin Ortaya Konulmasi:
Anketler, mUsteri ziyaretleri, musteri calistaylari,
satig sonrasi raporlari, Grlin denettirme ve goézlem
gibi bircok yontemle musteri ihtiyaclari belirlenebilir.
Belirlenen ihtiyaglar, takim Gyelerinin gorUsleri ile
oncelik sirasina dizilir. Oncelik sirasi, musteri
acisindan ihtiyacin é6nem degerlendirmesine
baglidir.

I1l. Kalite Evinin Cizilmesi: Kalite evi, Kalite
Fonksiyon Gdgerimi uygulamasinin sematize edilmis
halidir. Cizilen sema bir eve benzedigi icin Kalite
Evi olarak adlandirilmaktadir. Bu evin en énemli
bilesenleri, musteri ihtiyaclarinin Snem derecesine
gore siralanmasi, bu ihtiyaclari karsilayabilecek
olan Grln fonksiyonlari veya 6zellikleri, misterinin
bu fonksiyonlara sahip olan Urlnleri ne dlclide

begendiginin tespit edilmesi ve bu fonksiyonlara
sahip UrUnlerin teknik olarak kiyaslanmasidir. Her
bir 6zelligin, begeninin, dnem derecesinin sayisal
bir ifade ile temsil edilmesi, aradaki farklarin kolay
anlasiimasini saglar.

Takim Uyeleri bu semayi kendi gorusleri
dogrultusunda olusturup, hedef olarak gelistirilecek
olan Grnln teknik 6zelliklerini ortaya koyabilirler.
Bu uygulama sonucunda, ilgili teknik ozellikleri
saglayabilecek veya destekleyebilecek olan
teknolojilere yatirim yapilmasi karari verilebilir.

29 Akao, Y, Quality Function Deployment QFD, Integrating
Customer Requirements into Product Design, Productivity
Press, 1990.

Fonksiyonlar
Arasi iliskiler
1: Cok kétu
1: Zayif lliski 2: Koti
3: Orta lliski 3: Orta L
5: Kuwvetl lliki é 0 ‘ 4y Miisterinin
5: Cok ivi Begenisi
o pas YAVA ZAN coky
Miisteri
Beklentileri
(intiyaclar)
Ihtiyag 1 0.6 X X X 1\ 3 3 5
Ihtiyag 2 0.2 X 2 4 0 4
Ihtiyac 3 0.2 X >33
Afirmasinin fonksiyonel ézelligi B
Teknik B firmasinin fonksiyonel 6zelligi Uriin
L - Fonksiyonlari
Kiyaslamalar s Bizim hedefimiz
ve Hedefler

Sekil 17 : Kalite Evi (Yazarin resimlemesidir)



44

6.3.Edinme Eylemi icin Kullanilabilecek Araclar

Edinme eylemi kapsaminda, karar matrisleri agirlikli
olarak kullanilabilmektedir. Ozellikle, teknoloji
edinme stratejilerinin secimi icin gelistirilen
modellerden Teknoloji Edinme Kaynaklari Matrisi
ve Teknolojinin Disaridan Edinimi Igin Karar Matrisi
bu kitapcikta tantilmaktadir.

a. Teknoloji Edinme Kaynaklari Matrisi

Sekil 18'de gorilen matris teknoloji kazanim
mekanizmalarini, hem potansiyel yeni teknolojik
yetenekler hem de sorumluluk seviyesi agisindan
secmede ve anlama da yardimc olur30.

Teknoloji edinimi icin olusturulmus bu matris
firmalara teknoloji ediniminde karar verme veya
mevcut durumda hangi tir edinme kaynaklarinin

rasyonel oldugunu gdéstermesi acisindan fayda
saglamaktadir. Matrisin sol altindan baslanacak
olursa; firmanin taahhit edebilecedi kaynak miktari
ve yeni teknoloji icin yetenek potansiyelinin dusik
oldugu durumlarda, teknoloji edinimi buyik
olasilikla gerceklesmeyecek, firma gelecek
donemler icin sadece teknoloji izleme sirecleri
gerceklestirecektir. Biraz daha yukariya ve saga
dogru ilerlendiginde, teknoloji izlemenin otesinde,
teknolojiye olan ihtiyaca dayal olarak firma
tarafindan baska kurumlara kontrat ile ArGe
yaptirma veya diger firma/kurumlardan tam yetkiye
sahip olunmayan lisanslama yolu ile teknoloji
edinimi gerceklestirilecektir. Bu tir teknoloji edinim
yontemlerinin firma icin 6zglin yeni yeteneklerin
gelismesine olanak saglamalari beklenmez.

Yeni Teknolojik Yetenek icin Firma Potansiyeli

Dusiik

Taahiit Edilen Kaynak
Yiksek

Dusiik

Teknoloji izleme

Ar-Ge Kontrati

Yiiksek

Sirket Satinalma/Birlesme

Ortak Girisim

Lisanslama (Tam yetki kazanilmis)

Ortak Gelistirme

Lisanslama (Tam Yetki Kazanilmayan)

Sekil 18 : Teknoloji Edinme Kaynaklari Matrisi (Leonard B.D. (1995)'den uyarlanmistir.)



Firmaca taahht edilen yatinmlar ile yeni teknolojik
yetenek potansiyelinin bir miktar daha yutksek
oldugu kisimlarda ortak gelistirme, edinim icin bir
secenek olarak belirmektedir. Bu yontem
kaginilmaz olarak bir firmadan digerine bilgi
aktarimina neden olacak ve yeni yeteneklerin
ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.

BlyUk yatirmlarin gerceklesebildigi, firmanin yeni
teknolojik yetenek potansiyelinin yiksek oldugu
durumlarda ise ortak girisimler ve sirket satin
almalar/birlesmeler yeni teknolojileri edinmek icin
uygun yontemlerdir. Bu yontemler, yeni cekirdek
yeteneklerin kazaniminda asil yontemler olarak
belirmekte fakat maliyetleri ylksek olmaktadir.
Fakat bununla birlikte, 6zellikle yeni bir sirket satin
almanin yaratacagi biytime ve yonetilme gucligu
g6z ardi edilmemelidir.

b. Teknolojinin Disaridan Edinimi icin Karar
Matrisi

Sekil 19'da gorilen matris, teknoloji yatiim/edinim
stratejilerini teknolojinin stratejik 6nemi ve
teknolojiye asinalik seviyesine dayandirilarak
se¢mede yardimci olur.

Sol alt koseden baslayarak saat yoninde
ilerlendiginde; ilk kutuda (Ktctk Yatirm) gordlecedi
Uzere yatirm yapmak i¢in ¢cok az sebep vardir.
Birincisi teknolojinin stratejik dnemi oldukca
distktlr. Ayrica firmanin bu teknoloji konusunda
bilgisi cok azdir. Bu sekilde pazarda rekabet etmek
icin stratejik dnemi daha buyUk teknolojilere ihtiyac
olacagindan matrisin bu kisminda kalan
teknolojinin dnem seviyesi oldukga dustk olarak
yer almaktadir.

Matrisin ikinci kisminda ise firma ya da kurumun
oldukga asina oldugu bir teknoloji var olmakla
birlikte stratejik 6nem olarak oldukca dustk
seviyede yer almaktadir. Bu durumda s6z konusu

Stratejik Onem

Diisiik Yiksek
4
[T}
2
I~ Dis Edinim Dahili
icin Adaylar Ar-Ge
Teknolojiye
Firma Icindeki
Asinalik
Kiictik Haricten
x Yatirim Edinim
v
£
a

Sekil 19 : Teknolojinin Disaridan Edinimi icin Karar Matrisi
(Leonard B.D. (1995)'den uyarlanmistir.)

teknolojinin uzman bir dis kaynaktan edinilmesi
daha mantikli gériinmektedir. Bu durumda
disaridan edinim icin aday orgutler arastinlmalidir.

Matrisin sag Ust kisminda yer alan teknoloji ise
firmanin cekirdek yetenekleri acisindan oldukca
blyik éneme sahip oldugundan firma bu konuda
yatinnm yapmaya karar verecek ve ArGe payini
arttiracaktir. Firmanin bu sekilde kurum ici ArGe'ye
basvurmasi onun cekirdek yeteneklerini disa fazla
bagimli kalmadan gelistirmesine ve daha rekabetci
konuma gelmesine olanak saglayabilecektir.

Son olarak yetenek acigindan dolayi stratejik
onemi buyutk olan teknolojiler firma disindan
edinilmeye calisilacaktir. Firmanin bu teknoloji
konusunda igsel bilgisi yetersiz ya da gincel
olmadigindan bu konuda disaridan yardim almak
mantikli bir strateji olacaktir.

30 Leonard-Barton, D., Wellsprings of Knowledge: Building
and Sustaining the Source of Innovation. Boston: Harvard
Business School Press, 1995.
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6.4.Kullanma Eylemi icin Kullanilabilecek
Araclar

Edinilen teknolojinin, Grtin veya hizmet olarak
mdusterinin kullanimina sunulmasi ve ekonomik
kazancin elde edilmesi faaliyetidir. Pazarlama,
fiyatlandirma, etkili bir satis yonetimi, reklam ve
dagrtim, rekabet avantaj elde etmek icin firmada
mutlaka yerine getirilmesi ve organize edilmesi
gereken faaliyetlerdir. Tek basina teknoloji
gelistirme ve teknolojiyi Uretme, pazarda iyi bir
yer yaratmadan firma icin énemli bir avantaj
yaratmaz. Bu nedenle, teknoloji yonetimi eylemleri
arasinda onemli bir yer teskil eden Kullanma
Eylemi, ¢zellikle, pazarlama stratejilerinde kullanilan
cesitli modellerden yararlanilarak yerine getirilebilir.
Bu modellerden birisi olan Pazar Cekiciligi / Sirket
Kapasitesi Portfoy Matrisi bu kitapgikta
tanitilmaktadir.

a.Pazar Cekiciligi / Sirket Kapasitesi Portfoy
Matrisi

Sekil 20°de 6zetlenen bu model, firmanin rekabetgi
pozisyonu ve girecegi pazarin gekiciligi kriterlerini
esas alarak strateji Uretilmesine yardimci olmak
maksadiyla kullaniimaktadir3!. Bu modele gére,
firmanin rekabetci pozisyonu, goreceli olarak
Glcld, Orta ve Zayif olarak g kategoriye ayrilir.
Firma kendi 6z degerlendirmesi ile rekabet ettigi
alanda hangi pozisyonda yer aldigina karar verir.
Ayni sekilde, rekabet stratejisini olusturacagi ilgili
pazarin cekiciligi de degerlendiriimektedir. Pazarin
gelecek vaat etmesi, bircok rakibin ayni pazara
yonlenmesi ve yatirimlarini bu pazara kanalize
etmesi, pazarin firma igin uygun kosullara sahip
olmasi kriterine gore, cekicilik seviyesi disikten
yiksege dogru 3 kategoride siralanabilir.

Firmanin pazardaki rekabetci konumu glcli ve
ilgi duydugu pazarin gekiciligi yiksek ise, firmanin

segecegi strateji; Mevcut Durumu Koru olacaktir.
Bu stratejiye gore, firma kabul edilebilir bir oranda
blylmek amaciyla yatirimlarini arttirmali, zaten
sahip oldugu rekabetci glici korumak icin caba
sarf etmelidir. BlylUmek icin ArGe yatirimlarini
arttirmak, en azindan belli bir seviyenin tzerinde
tutmak uygun bir secenektir.

Firmanin rekabetci pozisyonu orta diizeyde ve
pazarin cekiciligi yiksek ise firma, Yatirnm Yap
stratejisine dnem vermelidir. Strekli bdylimek,
rekabet avantaji elde etmek icin yatirimlar
genisletilmelidir. Firma zaten belli 6zellikleri ile
guglidir. Zayif yanlarin glgli yetenekleri
orselememesi ve firmanin mevcut yeteneklerinin
ahenkli olarak stratejilere destek olmasi amaciyla;
yatirimlar, zayif olan yeteneklerin gelistirilmesine
yonlendirilmelidir. Béylece, pazarda orta ve uzun
vadede pozisyon almak ve bu pozisyonu
glglendirmek mimkin olacaktir.

Secici Olarak Gelistirme stratejisi, firmanin
rekabetci pozisyonunun orta diizeyde ve pazarin
cekiciliginin ylksek oldugu hallerde tercih edilebilir.
Rakiplerin pazara ilgisi ytksektir, dolaysiyla firmanin
yeteneklerini cok iyi bir sekilde degerlendirerek,
gl¢lenme potansiyeli olan yeteneklerinin tzerinde
durmasi gerekir. Pazarda sinirli bir rekabet alani
yaratip, guicli yetenekleri bu alana yonlendirmek
mUmkUindir. Ancak, zayif yanlar bir hayli fazla ve
gliclenmek hayli zaman ve yatirim gerektiriyorsa,
temkinli davranip pazardan cekilmek bile
gerekebilir. Sonug olarak, firma, yatirm yapacadg,
glclendirecedi teknolojik yeteneklerini belirlerken
secici olacaktir.

31 Adcock, D., Marketing Strategies For Competitive
Advantage, John-Wiley &Sons, Chichester. 2000.



Firmanin Rekabetci Pozisyonu

Gliclii

Durumu Koru
- Kabul edilebilir oranda

Orta

Yatirm Yap
- Liderlik icin meydan oku

Zayif

Secici olarak gelistir
« Sinirh kuvvet etrafinda ihtisaslas

é buylmek icin yatirm yap + Glce dayall gelisim « Zayifliklarin Ustesinden gelecek
= - Gulcini korumaya konsantre ol + Hassas alanlari takviye et yollar ara
> « Gelistirilebilir blytmenin sinirli
oldugunu gosteren belirtiler
varsa cekil
Secici olarak gelistir Secicilik / kazanclar icin Sinirli genisleme
« En cekici alanlara yogun yatinm yOnet « Risksiz genisleme yollarina bak,
yap + Mevcut programlari koru yoksa yatirimi minimize et ve
£ - Rekabetle basedebilme « Riskin dusuk kazancin faaliyetleri rasyonellestir
o kabiliyetini gelistir yuksek oldugu alanlarda
- Uretimi artirarak kazancliiga yatirima konsantre ol
W odaklan
A=y
§ Koru ve yeniden odaklan Kazanclar icin yonet Stoklari erit
= = - Mevcut kazanclan yonet + En kazancl alanlarda « Nakit degerin maksimum oldugu
L:' g + Cekici alanlara konsantre ol pozisyonunu koru anda sat
o + GUcUnu koru + Uretim hattini gelistir - Sabit maliyetleri kes ve yatinm
& + Yatirimlar minimize et yapmaktankagin

Sekil 20 : Pazar Cekiciligi / Sirket Kapasitesi Portféy Matrisi (Adcock (2000)'den uyarlanmistir.)

Pazar cekiciliginin orta derecede ve firma
pozisyonunun guclii oldugu durumlarda ise, firma
pazar icinde faaliyet gosterecegi alanlarda secici
olmalidir. Glglu teknolojik yetenekler ile rakiplerle
bas etmek kolay olacaktir, ancak kazancin
arttirimasi igin tretim ve pazarlama gibi faaliyetlere
daha fazla odaklanmak faydalidir.

Hem firmanin rekabetci pozisyonu hem de pazarin
cekiciligi orta ise, firmanin segecedi strateji; Secicilik
/ Kazanclar Icin Yénet olacaktir. Bu pozisyondaki
firmalar icin teknoloji gelistirme faaliyetlerinin
devam ettirilmesi énemlidir. Teknolojiye yapilan
yatirimlarin devamliligiyla beraber, risklerden

kacinma ve dusutk riskli teknoloji edinme
yontemlerini tercih etmek gerekir.

Orta seviyede cekici olan bir pazarda rekabet
edecek olan firmanin, rekabetci pozisyonunun
zayif olmasi, yeni teknoloji yatirimlarini kontrol
altinda tutarak, risklerin en az oldugu yatirimlara
yonelmesi makul olacaktir. Bu kapsamda, Sinirl
Genisleme stratejisi, firmanin daha rasyonel
kararlar alarak, kisa vadede riskli adimlardan
kacinmasini éngérmektedir.

Koru ve Yeniden Odaklan stratejisi, pazar
cekiciliginin disuk, dolaysiyla hedef pazarda giicli
rakiplerin bulunmadigi giicli yeteneklere sahip
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firmalarin tercihi olacaktir. Her ne kadar gucli
rakiplerle karsilasiimasa da mevcut kazanclarin
yonetilmesi ve pazar icinde ilgi cekici alanlara
yonelerek buralarda varligin tesis edilmesi ve glciin
korunmasi gereklidir.

Pazar cekiciliginin distuk olmasina ragmen,
yeterince gliclii yeteneklere sahip olmayan firmalar,
Uretime odaklanarak Kazanclar Icin Yénet
stratejisine yonelebilirler. Teknoloji gelistirme
projelerine daha fazla yatinm yapmak yerine,
Uretim ve pazarlama stratejilerine dnem verilebilir.

Rekabetci glici zayif olan firmalar, cekiciligi distk
olan pazarlarda uzun vadeli bir gelecek icin yatirim
yapmaya gerek duymazlar. Stoklari Erit stratejisi,
teknolojik Grtnlerin iyi fiyatlardan satilarak kazancin
maksimize edilmesine odaklanir. Dolaysliyla, yeni
teknoloji gelistirme yatirimlarini bu pazar
kosullarinda arttirmaya gerek yoktur.

6.5. Koruma Eylemi icin Kullanilabilecek
Araclar

Koruma eylemi kapsaminda fikri mulkiyet haklarinin
yonetimi 6ne ¢ikan konudur. Patent analizi,
teknoloji tanimlama, edinme, secme ve koruma
gibi birden fazla eylemde kullanilabilecek énemli
bir aractir.

a.Patent Analizi

Patent analizi, Teknoloji Yonetiminin koruma,
edinme ve tanimlama eylemlerinde kullanilabilecek
bir aractir. Patent analizi firma icin asagidaki
faydalari saglar:

. Onemli teknoloji istihbarati aracidir. Patent
veri tabanlari gelistirilen son teknolojilerin

takip edilmesi acisindan oldukca zengindir.
Rakiplerin suanda veya gelecekte ne tir
teknolojileri gelistirebilecekleri konusunda
fikir verir.

ll. Edinilmek istenen teknolojinin kimler
tarafindan nasil korundugunun tespitini
saglar. Ayrica, ilgilenilen teknik bilginin hangi
Ulkelerde hangi cercevede korundugu da
yine patent analizi ile 6grenilebilir. ilgili
teknolojiye yatirim karari verilmeden énce
patent arastirmasi yapilmaz ise, patent
korumasi altindaki bir teknolojinin kullanimi
sonucunda patent ihlali yapilmasi s6z konusu
olabilir.

.Yapilan teknoloji gelistirme ¢alismasi
sonucunda patent korumasi altina alinan
teknolojilerin rakipler tarafindan yeni basvuru
yoluyla taklit edilip edilmedigi de patent veri
tabanlarinin takibi yoluyla 6grenilebilir ve
gerekirse yasal yollara basvurularak taklit
teknolojilere karsi tedbir alinabilir.

IV.Patent analizi yoluyla farkli sektor ve alanlarda
yapllan yeniliklerden ilham alinabilir, gerekirse
uyarlama yapilabilir.

V. Ortak ArGe ve Uretim yapilabilecek kurum
ve firmalar tespit edilebilir.

Patent analizi temel olarak asagidaki adimlardan
olusur:

1. Patent Veri Tabaninin Secilmesi: Tarama
yapilacak olan veri tabaninin sektorel analiz
veya uzmanlardan gorUs almak yoluyla
secilmesi gerekir. Veri tabanlarinin dogru
secilmesi, dogru ve verimli bir patent analizi
slreci icin Gnemlidir.



2. Patent Veri Tabanindan Patent Taramasi

Yapilmasi ve Patentlerin Siniflandiriimasi:
Mevcut patent veri tabanlari icinden anahtar
kelimeler veya standart patent gruplamasi
yardimiyla ilgi duyulan alanlardaki patentler
ve icerikleri 6grenilebilir. llgili patent veri
tabanlarinin bir kismi tceretli bir kismi ise
Ucretsiz tarama yapma olanagi verir.

Yapilan tarama sonucunda, ihtiya¢ duyulan
sekilde, ortak-atif, ortak-isim, ortak-sinif gibi
siniflandirma tercihleri ile patentler
siniflandirilabilir. Bu gruplar Patent Ailesi
olarak isimlendirilir.

Diger bir gruplama yontemi bir patent icin
tespit edilen atif sayisi temeline
dayanmaktadir. Bu tlr bir gruplama,
teknolojik kalitenin ve Gnemin bir gostergesi
olabilmektedir. Cok sayida atif alan patentlere
sahip bir firma sektdrdeki gelismelerin,

Sekil 21 : Mevcut patent veri tabanlari icinden anahtar kelimeler
veya standart patent gruplamasi yardimiyla ilgili duyulan

alanlardaki patentler ve icerikleri 6grenilebilir
(Yazarin resimlemesidir)

merkezi olan teknolojilerin sahibi
olabilmektedir. Ancak ne tim ¢ok dnemli
patentlerin cok sayida atif aldigi, ne de tim
¢ok sayida atif alan patentlerin yiksek
seviyede onemli olduklari séylenebilir.

. Analiz ve Patent Haritalama: Edinilen

patent verileri, sayisal veya sayisal olmayan
yontemlerle analiz edilebilir. Sayisal analiz,
ilgili alandaki patent sayisi, patent sayisinin
zaman icindeki degisimi gibi sayisal verilere
dayanir. Ote yandan, patent verisinin, patent
basvuru yili, patent siniflandirma kodu gibi
oOzelliklere gore ayrilmasi gibi sayisal olmayan
yontemler de patent analizinde kullanilabilir.
Bu analizler sonucunda, patent verisi, intiyaca
uygun olarak gorsellestirilebilir. Bu
gorsellestirme, genel olarak Patent Haritasi
olarak adlandirilabilir. Patent haritasi, cesitli
grafikler, matrisler, cizelgeler vs seklinde
olabilir.

. Patent Analiz Sonuclarinin

Degerlendirilmesi: Patent analizinin yaplilis
amaci cercevesinde, analiz sonuglarinin karar
alma mekanizmalari tarafindan kullaniimasi
gerekir. Teknoloji koruma eylemi icin yapilan
patent analizinin sonucunda, hangi
teknolojilerin patent korumasi altinda
korunabilir oldugu ve diger firmalarin
entelektdel varliklarini ihlal etmeden kendi
teknolojilerini yasal olarak uygulayip, koruma
altinda tutabilecegdi konusunda karar
verilebilecektir.
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7.SONSOz

Gok kiicuk devletlerin niifus ve yiiz 8lcimi olarak
devasa Ulkelere meydan okudugu, yillik cirolari
bircok Ulkenin gayri safi yurtici hasilasinin Gzerine
cikan sirketlerin var oldugu giinimuzde, bu garip
durumun temelinde yatan olgunun "teknoloji"
oldugunu soylemek zor olmasa gerek. Bu olgu,
hemen hemen her kesimin kabull olmakla beraber,
harekete gecme, bu temel rekabetgilik kaynagini
yonetebilme (yenisini tanimlama, faydali olacagi
secme, ona sahip olma, ondan faydalanma ve
onu koruma) konularinda ise eksiklikler, 6zellikle
gelismekte olan ulkelerin temel problem sahalari
olarak onlerinde durmaktadir.

Kendisini ispatlamaya ve kabul ettirmeye calisan
Teknoloji Yonetimi disiplini ¢cok sayida temel
disiplinin icerisinde yer almakla beraber, disiplinler
aras! bir yapida olmasi sebebiyle teorileri hentiz
olgunlagmamis bir alandir. Bu kitapgikta, Teknoloji
Yonetimi yaklasimlarindan ziyade, KOBI diizeyinde
firmalarin "Evet, teknoloji dnemli, temel imalatla
ve hizmet Ureterek katma dederi ylksek isler
yapamiyoruz. O halde ne yapacagiz? Teknolojiyi
nasil kazanip, nasil kullanacagiz?" gibi sorularina
cevap verilmeye calisiimistir.

Bugtine kadar, Teknoloji Yonetimi alaninda yapilan
calismalarin genel olarak buytk firma odakli olmasi,
kullanilan tekniklere iliskin 6rneklerin dahi devasa
Gok Uluslu Sirketleri kapsamasi, KOBI diizeyinde
teknoloji nasil yonetilecek sorusunu bir problem
haline getirmektedir. Bu sorunun cevabi blyuk
bir nem tasimakta olup; bu konuda ¢alismalarin
yogunlasmasi gerekliligi benimsenmistir. Teknoloji
Yonetimi icin sihirli bir formdl oldugunu séylemek
ise cok zordur. Kim yapacak, nasil uygulanacak
vb. sorular hala konunun odaginda durmaktadir.

Bu kitapcik ile KOBI'lerin Teknoloji Yonetimi
disiplinini ve teknoloji yonetimi streclerini
tanimalarini amagladik. KOBI'lerin gunlik
faaliyetlerinden uzun vadeli stratejilerine ve
isbirliklerine kadar cesitli eylemlerine Teknoloji
Yoénetimi gozuyle; farkli bir bakis acisiyla
bakabilmeleri calismamizin temelini olusturuyor.
GUnku farkli bakis acilarinin firmayi rakiplerine
gore “farklilastiracagina” inaniyoruz.

Uriin veya sektdr cinsi gézetmeksizin, olabildigince
genel ve uygulanabilir siirecleri size sunmaya
calistik. Gerek yoneticiler, gerek calisanlar, gerek
sivil toplum temisilcilerinin faydalanabilecegi bilgileri
sunarken, surekli olarak “teknoloji yonetimi
eylemleri, firmanin ginlik faaliyetlerine nasil
uyumlu hale getirilebilir” kaygisini tasidik. Bu
nedenle, farklilik yaratirken pratik olarak
uygulanabilen faaliyetlerden ve araclardan érnekler
sunmaya gayret ettik.

Deger yaratan, farkli olanaklari gdrebilen, teknolojik
imkanlari kullanarak rekabet avantaji kazanan
KOBI'ler, tlke ekonomisinin itici glicti olacaktir.
Kitapcigimizin, bu sirece katkida bulunmasi
temennilerimizle...

Tanyel CAKMAK
Dr. Ali KILIC
Ahmet TUNCAY
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