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TESEKKUR

Cok degerli zamanindan almama ragmen bu déonemde beni siirekli motive eden ve her

zaman destegini arkamda hissettigim ¢ok degerli esime,

Biitiin bu yogun siireg i¢erisinde bana her zaman gii¢ veren ve beni ¢ok mutlu eden biricik

cocuklarima,
Bu calismanin bagindan sonuna kadar her tiirlii destegi hi¢ ¢ekinmeden veren ¢ok degerli
tez danismanim Prof. Dr. Hakki Okan YELOGLU basta olmak iizere Baskent Universitesi

Genel Isletme Doktora Programi’na emek veren biitiin saygideger hocalarima,

En igten tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim.



OZET

Yapilan bu ¢alismada orgiitler arasi teknoloji edinimi; onu en iyi agiklayan kuramlardan biri
olan kaynak bagimliligi kurami baglaminda agiklanmaya g¢alisiimistir. Kaynak bagimliligi
yaklasiminin anlatmaya ve agiklamaya calistigi esas mesele, ¢evrenin yaratabilecegi giicliik ve
tehditler karsisinda orgiitlerin neleri, neden yaptiklaridir. Bu baglamda kuram, kaynaklari,
orgiitler aras1 kaynak degisimini, esit olmayan kaynak degisimi sonucunda ortaya ¢ikan gii¢
farkliliklar1 ve bagimliliklari, Orgiitler arasi bagimliligin derecesi ve dogasini, Orgiitiin
davranisinda bagimliligin yarattig1 etkileri ve bunun sonucunda 6rgiit yapisinda meydana gelen
degisimleri, Orgiit yoneticilerinin kaynak temini siireci ile bagimliligi yonetme cabalarini
incelemektedir. Orgiitler arasi iliskiler baglaminda edinim stratejisini énemli derecede
etkiledigi diisiiniilen kuramin edinimi olusturan faktorlerle degerlendirilmesi gerekliligi bu
caligmanin yapilma niyetini olugturmaktadir. Bu degerlendirme yapilirken enerji sektoriinde
bulunan orgiitlerin teknoloji edinimine etki eden etmelerin neler oldugu temel arastirma sorusu
olarak ortaya konulmaktadir. Calisma kapsaminda Ankara’da yerlesik bulunan ve enerji
sektoriinde faaliyet gosteren firmalar ile goriismeler yapilmis, katilimci firmalara Slgek
kapsaminda sorular sorulmustur. Katilimer firmalara sorular iki ana boliim halinde sorulmus
olup, baz1 stratejik noktalar derinlemesine goriisiilmiistiir. Olgek kapsaminda sorulan
sorulardan yola ¢ikildiginda o6rgiitiin karsisindaki segenekleri azaltmak ve buna gore en uygun
edinim stratejisini secebilmek i¢in edinime etki eden dort adet degisken ortaya c¢ikmaktadir;
motivasyon, 6ziimseme kapasitesi, kaynaklar ve teknolojik uygunluk diizeyleri. Buradan yola
cikilarak edinim baglaminda Orgiitlerin neler yaptiklari, hangi stratejileri izledikleri ve
eksiklikleri giin 1s18ma ¢ikarilmaya c¢alisilmistir. Yapilan g¢alismada katilimcir firmalarin
ortakliklar ve is birlikleri araciligi ile teknolojileri uygun yontemler ile edindikleri sonucuna
ulagilmis, ancak elde edilen bulgulara gore enerji sektoriinde rekabet ortaminin yogun

olmamasi nedeniyle diger firmalar ile ortak hareket etmekten kagindiklari ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak Bagimlilig: Kurami, Teknoloji Edinimi, Stratejik Is Birlikleri,

Oziimseme Kapasitesi.



ABSTRACT

In this study, it was attempted to explain the inter-organisational technology acquisition within
the context of the resource dependence theory as one of the theories that best describes such
type of acquisition. The main issue that the resource dependence approach tries to explain and
elucidate what organizations do and why they are doing in the face of the challenges and threats
that the environment can create. In this context, theory examines resources, inter-organizational
resource exchange, power differences and dependencies caused by unequal resource change,
the degree and nature of inter-organisational dependence, the effects of dependency in the
behaviour of the organization, and the changes that occur in the structure of the organization as
a result, and the efforts of the organization's managers to manage dependency through the
resource supply process. This study intends to examine the necessity of evaluating the factors
that constitute the theory, which is considered to affect the resource exchange and the
acquisition significantly within the context of inter-organisational relationships. While this
evaluation was made, the study has asked the basic research question: what factors affect the
technology acquisition of organizations in the energy sector? Within the scope of the study,
interviews were held with companies based in Ankara and operating in the energy sector and
questions were asked within the scope of scale to participating companies. Questions were
asked to participating companies in two main sections, and some strategic points were discussed
in depth. Based on the questions asked within the scope of scale, it is observed that four
variables affect acquisition in order to reduce the organization’s options and to choose the
optimal acquisition strategy accordingly: motivation, absorptive capacity, resources and
technological compatibility levels. Based on this information, it was attempted to reveal what
organizations are doing, what strategies they follow and their shortcomings within the context
of acquisition. In the study, it was concluded that participating companies obtained technologies
through partnerships and collaborations with appropriate methods, but according to the findings
obtained, it was observed that companies in this sector refrain from acting in partnership with

other companies due to the lack of a competitive environment in the energy sector.

Keywords: Resource Dependence Theory, Technology Acquisition, Strategic Cooperation,
Absorptive Capacity.
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BOLUM 1. GIRIS

Yazinda yabanci kaynakli olmak iizere kaynak bagimliligi kurama ile teknoloji edinimi
iliskisini inceleyen bir¢ok ¢alismaya rastlanilmaktadir. Bu iligki iizerinde duran yabanci
kaynakli ¢aligmalar, orgiitler arasi karsilikli bagimliligin birlesme ve satin almalar ile is
ortakliklar ve ittifaklar tizerindeki giicii ve etkisini incelemektedir. Yapilan yazin taramalari
gostermistir ki, edinim siireci dikkatle izlenmeli ve etraflica tartisiimalidir. Ancak yerli
yazinda kaynak bagimliligi baglaminda teknoloji edinimini inceleyen bir ¢alismaya heniiz
rastlanilmamakta olup, bu konuda yazina yon verecek bir aragtirmanin eksikligi ciddi bir
bicimde hissedilmektedir. Arastirmanin ana motivasyonlarindan biri bu eksikligi
giderebilmektir. Ayrica bir¢ok sektorde teknolojinin getirdigi ihtiyaglarin hizla artmasiyla
giindeme gelen is birligine dayali orgiitler arasi iligkilerin de arastirilmasi gereken énemli
konulardan biri oldugu diisiiniilmektedir. Bu motivasyonlar ile gerceklestirilen ¢alismanin
temel arastirma sorusu, enerji sektériinde bulunan orgiitlerin teknoloji edinime etki eden

etkenlerin neler oldugu sorusudur.

Kaynak arayisinin ve degisiminin orgiitler i¢in zorunlu olmasindan dolay: orgiitler
kendi aralarinda iletisime geg¢mekte ve oOrglitlerin bu iliskisi karsiliklt bagimlilik
yaratmaktadir. Bu tiir davraniglar kaynak bagimliligi kuraminin ilgi alani i¢ine girmektedir.
Yapilan ¢aligmalar kaynak temini siirecinin yonetiliginin hem orgiitiin diger 6rgiitlere olan
bagimliligin1 azaltma, hem de ¢evreyi sekillendirmeye yonelik davranislarda bulunmasina
yon verdigini gostermektedir. Bununla beraber ilgili yazin orgiitlerin diger orgiitler ile
birlesme ya da edinimler gibi yeni stratejiler belirlemekte oldugunu ortaya koymaktadir.
Orgiitler aras1 bagimlilik, érgiitiin hayatta kalma durumunu ve belirsizlikle basa ¢ikmasini

etkilemektedir.

Giliniimiiz orgiitlerinin i¢inde bulundugu yogun rekabet ortami1 herkes tarafindan kabul
edilmektedir. Bu rekabet ortaminda orgiit kaynaklarinin niteliklerinin ve niceliklerinin
arttirtlarak siirdiiriilebilir bir degisimin saglanmasi gerektigi bilinmektedir. Bu degisimin
orglitlere rekabet avantaji saglamasi, Orgiitiin siirekli degisen pazar sartlarina yanit
verebilmesi, yeni kaynak ve yeteneklerinin olusturulmasi i¢in; Orgiitler ya kendi
kaynaklarindan gelen yeteneklere giivenmek ya da kaynaklarina diizenli bir sekilde yatirim

yapmak zorunda kalmaktadirlar. Ancak herhangi bir stratejik is birligine dayanmadan
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yapilacak kaynak yatirimlari, arzu edilen sonuca ulasmada yetersiz kalabilmekte ve

orgiitlerde gereksiz kaynak israflarinin yapilmasina neden olabilmektedir.

Isletmeler, kiiresellesme ve teknolojinin hizla degismesi sonucunda rekabet
kapasitelerini artirmak ve yasamlarini siirdiirebilmek i¢in, geleneksel ve yeni gelismeye
baslayan bir¢ok endiistride var olan zorluklardan dolayi, yasal veya fiili agidan bir araya
gelerek tekil olarak sahip olduklari uzmanliklarin1 ve kaynaklarini birlestirmek zorunda
kalmaktadirlar. Gliniimiizde stratejik is birlikleri yapan orgiitlerin sayilarinda 6nemli
derecede artis gozlenmektedir. Stratejik is birlikleri pek ¢ok sektorde farkli sekillerde
gerceklesmektedir. Bir sirket, stratejik is birligi faaliyetinden, o isi tek basina yaptigindan
daha ¢ok yarar saglamak durumundadir. O yiizden ilk stratejik hedef, orgiitiin faaliyetlerine

deger katmak olmalidir.

Gortildiigii izere orgiitlerin, islerini genisletmek veya yeni yetenekler gelistirmek icin
baska oOrgiitlerle stratejik is birligi ve ortak girisimler gibi bir¢ok is birliklerine girdikleri
bilinmektedir. Bu kapsamda; kaynak bagimliligi, islem maliyetleri ve kaynak temelli
yaklasimlar gibi kuramlar, 6rgiitlerin stratejik is birligi kararlar1 vermeleri noktasinda 6nemli
bir rol oynamaktadir. Ozellikle kiiresel rekabetin yogun bir sekilde yasandig1 yiiksek
teknoloji gerektiren sektorlerde stratejik is birligi daha sik bir sekilde gerceklestirilmektedir.

Diinya iizerinde rekabet diizeyinin yiikselmesi, orgiitleri, daha kisa iirlin ve hizmet
dongiilerine girmeye zorlamakta, boylelikle hizi artirmak i¢in, orgiitlerin igsel veya digsal
teknoloji kaynaklarina yiizlerini ¢evirmek zorunda olduklarin1 gostermektedir. Buradaki en
onemli husus, oOrgiitlerin digsal kaynaklarla yiiriitiilen is birlikleri lizerinden risklerin
paylasilmas1 segenegi dahilinde, teknoloji ve isletmeyi gelistirme yoniinde adim atma

istekleriyle ilgilidir.

Devletlerin varliginin ve giiciiniin korunmasinda oncelikli yer tutan enerji ihtiyaglari
g0z Oniine alindiginda; kaynak bagimlilig1 ve stratejik is birligi iliskisinin dnemi agik bir
sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu agidan bakildiginda, diinya enerji sektoriinde yasanan
birlesmeler ve stratejik is birliklerinin, son yillarda yogunluk kazandig: dikkat cekmektedir.
Iste bu noktada iilkemizde teknoloji edinimi iizerine yapilacak calismalarin ¢ok daha fazla

can alici hale geldigi goriilmektedir Ozellikle enerji sektdriinde yapilacak dogru, bilimsel ve



kapsayici yaklasima sahip teknoloji transferleriyle teknolojiyi bir list seviyeye ¢ikarmak

adina atilan adimlarin 6nii daha da agilacaktir.

Yeni teknoloji edinmenin orgiite hem yeni tiriinler gelistirme hem de yeni pazarlara
girme firsat1 verdigi gayet iyi bilinmektedir. Dogas1 geregi teknoloji edinimi bir teknoloji
transferi olup, transfer maliyeti de edinim siirecinin g¢esitli asamalari ile baglantilidir. Bu
durum teknoloji ediniminin gerceklesebilecegi olas1 farkli yollar nedeniyle daha da
karmasiklasir. Bu olasiliklar birlesme ve satin almalari, lisanslama, alt yiikleniciye verme,
ittifak kurma, miisterek Ar-Ge ve tiniversite-endiistri is birliklerini kapsar. Tiim durumlarda
gelistirilen orijinal teknolojinin 6ziimsenmesi, adaptasyonu ve korumak iizere uygun
stratejilerin gelistirilmesi igin ciddi miktarda kaynaga ihtiyag vardir. Burada karsimiza gikan
en 6nemli husus sudur ki; liniversitelerin teknolojinin edinimi hakkinda yapacagi bilimsel
calismalar sektorlere yon vermeli, ortaya koyduklari stratejiler ivedilikle uygulamaya
konulmalidir. Atilacak bu adimlar ile hayata gecirilen projeler sayesinde yapilacak

inovasyon ¢alismalari, {ilkemizin birgok alanda gelismesi adina biiylik 6nem arz etmektedir.

Tez ¢alismast Qiris bolimii de dahil olmak iizere toplam dokuz bdliimden
olusmaktadir. ikinci béliimde kaynak bagimhiligi kuraminin tanimi yapilirken, kuramin
kendine has ozelliklerinden bahsedilmektedir. Ayrica ¢alismamizin temel dayanagi olan
kaynak bagimliligt kuraminin Orgiitler arasi iligskilere nasil yon verip, etkiledigi

anlatilmaktadir.

Ugiincii  boliimde teknoloji ediniminin tanimi yapilmakta, igerdigi adimlardan
bahsedilmektedir. Ayrica bu boliimde teknoloji ediniminin yollar: detayli bir bigimde ele

alinmaktadir.

Dordiincii boliimde teknoloji edinimi ve kaynak bagimliligi kuraminimn iligkisi

incelenmekte, i¢ edinim ve dig edinim alt bagliklarinda bu iligki agiklanmaya ¢aligilmaktadir.

Besinci boliimde arastirma modelini olusturan degiskenler teker teker ortaya

konulmaktadir. Boylece calismanin 6nermeleri de giin 1s181na ¢ikarilmaktadir.

Altinct boliimde arastirma alant olarak enerji sektorli secilmesinin nedenleri

ayrintilariyla anlatilmaktadir.



Yedinci bolimde arasgtirmanin  yonteminden bahsedilmektedir. Bu bdliimde
arastirmada kullanilan 6l¢iim araglar1 ortaya konularak, ¢alismanin veri toplama ve bu

verilerin analiz edilmesi kisminda neler yapilacagi anlatilmaktadir.

Sekizinci boliimde yapilan miilakatlar sonucu elde edilen bulgular genis bir gergeve

dahilinde ortaya konulmaktadir.

Dokuzuncu bdliimde elde edilen bulgular ayri ayri analiz edilmekte ve ortaya ¢ikan
sonuglar ayrintilartyla degerlendirilmektedir. Aragtirmanin kurama ve uygulamaya sagladigi

katkilar da bu bdliimde ortaya konulmaktadir.



BOLUM 2. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI

2.1. Genel Cerceve

Orgiitler, hayatta kalmak icin kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Kaynak edinmek igin
orgiitiin o kaynaklar1 kontrol eden bagka orgiitlerle iliskiye girmesi gerekir. Bu durumda olan
orgiitler, gerekli kaynaklar icin bagkalariyla etkilesime girerler, kaynaklar iizerindeki
kontrolse baska orgiitlerin orgiit iizerinde gii¢ sahibi olmasini saglar. Orgiit ihtiya¢ duydugu
kaynaklar1 kontrol etmediginde kaynak edinimi sorun haline gelebilir ve belirsiz bir mesele
olarak giindeme yerlesebilir. Kaynaklari kontrol eden baska orgiitler ise, bilhassa kaynaklar
kit oldugunda her zaman giiven vermeyebilirler. Orgiitiin bekasmmi kismen g¢evredeki
beklenmedik durumlarla basa ¢ikma becerisi izah eder; gerekli kaynaklarin siirekli akisini
giivence altina almak i¢in miibadele igine girmek, bir¢ok orgiitsel faaliyetin odak noktasini

teskil eder. Bu anlamda orgiitler bulunduklari ¢evrelere bagimlidirlar.

Bir Orgiitiin orgiit dis1 etkiye acik olusunu kismen belirleyen bir husus da orgiitiin
faaliyetleri noktasinda belirli tipte miibadeleye bagimli olma Olgilisiidiir. Pfeffer ve
Salancik’e (1978) gore kaynak miibadelesi iki boyutta onemlidir; 1. Miibadelenin
biiyiikliigii, 2. Kaynagin sahip oldugu 6nem diizeyi. Bir kaynagin orgiit i¢in sahip oldugu
onem diizeyi Orgiitiin ¢evresi dahilinde yiizlestigi sartlar degistigi Ol¢lide zamana bagh
olarak degismektedir. Kaynaklarin sorunlarina iligkin sartlar ¢evreyle alakalidirlar. Bir
kaynak bol miktarda ve istikrarli bir bicimde arz edildiginde Orgiit higbir sorunla
karsilagmaz. Daha az kaynaga ihtiya¢ duyan, edinimi daha fazla belirsizlik arz eden orgiit
formlarinin hayatta kalma ihtimali, daha istikrarli ve daha bol arz edilen kaynaklara ihtiya¢
duyan orgiit bi¢imlerine gore daha diisiiktiir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bu noktada orgiitler

cevrede daha istikrarli ve daha bol olan kaynaklara ihtiya¢ duyan bir yapiya biirtinecektir.

Bir kaynagin arzinda veya bir ¢iktinin 6ziimsenmesinde istikrar1 saglamak, faaliyet
yiiriitmesi i¢in slirekli kaynak miibadelesine ihtiya¢ duyan bir 6rgiit i¢in 6nemli bir sorundur
(Pfeffer ve Salancik, 1978). Bazi orgiitler igin istikrar kar elde etme becerisinden veya
biiyiimeden daha &nemli bir operasyon boyutudur. Onemli bir kaynakla ilgili olarak
belirsizlik veya istikrarsizlik, orgiitiin varligini tehdit eder, ¢linkii bu durum koalisyon

tiyelerinin katilimini zayiflatir.



Orgiitler aras1 etkiyi inceleyen calismalarda bazi kuramlar gelistirilmeye ¢alisiimistir.

Bu kuramlarin biiyiik boliimii, belirli bir karsilikli bagimlilik bigiminin etkide bulunmak i¢in

gerekli kosul oldugunu sdylemektedir (Emerson 1962; Jacobs 1974; Blau 1964). Hawley’nin

ifadesiyle, “Hakimiyet bir birimin baska birimlerin isleyisi i¢in gerekli kosullar1 kontrol

etmesi ile baglantili bir meseledir.” (Hawley, 1950: 221) Buradan su sonuca ulasmak

mimkiindiir; genelde orgiitlerde ana egilim, ihtiya¢ duyduklari kaynaklari kontrol eden

orgiitlerin etkisi altina girme yoniindedir. Ama etkinin basarili olma ihtimalini artiran bagka

kosullar da vardir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 44). Asagida bir orgiitiin kontrol girisimlerine

uyum saglama 6l¢iisiinii etkileyen kosullar siralanmaktadir;

1.
2.

Odaktaki orgiit taleplerin farkindadir,

Odaktaki orgiit taleplerde bulunan toplumsal aktorlerden bazi kaynaklari temin
etmektedir,

Kaynak orgiitiin operasyonunun kritik veya 6nemli bir parcasidir,

Sosyal aktor kaynaklarin tahsisi, onlara erisimi veya kaynaklarin kullanimini
kontrol altinda tutar; kaynaklar Orgiit tarafindan alternatif noktalardan temin
edilememektedir,

Odaktaki orgiit toplumsal aktoriin operasyonu ve hayatta kalmas i¢in kritik olan
baska kaynaklarin tahsisi, onlara erigimi veya bu kaynaklarin kullanimini kontrol
edemez,

Odaktaki orgiitiin eylemleri veya ¢iktilar1 goriiniirdiir, ayrica eylemlerinin
taleplerine uyum saglayip saglamadigi konusunda hiikiimde bulunabilmesi i¢in
sosyal aktor tarafindan bu eylemler ve ¢iktilar degerlendirilirler,

Sosyal aktoriin isteklerinin odaktaki orgiit tarafindan karsilanmasima doniik
pratikler, karsilikli olarak bagimli olan bagka bilesenlerin taleplerini karsilamaya
doniik pratiklerle celismemektedir,

Odaktaki orgiit sosyal aktoriin taleplerinin belirlenmesi, formiile edilmesi veya
ifade edilmesi girisimlerini kontrol edemez,

Odaktaki oOrgiit disaridan gelen talepleri karsilayan eylemleri veya ¢iktilart
gelistirebilmektedir,

10. Orgiit hayatta kalmak ister.

Bu kosullar orgiitler aras1 giicle ilgili baska tartismalarda muadillere sahiptir.

Thompson (1967: 31) “Bir orgilit gérevini ifa ettigi ¢cevreye ait kimi unsurlara bagimlidir: 1.

Bu bagimlilik, 6rgiitiin o unsurun temin ettigi kaynaklarla veya performanslarla ilgili ihtiyaci
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nispetindedir ve 2. Baska unsurlarin aymi kaynaklar1 veya performansi temin edebilme
becerisiyle ters orantilidir.” demektedir. Bagimliligin karsit1 olarak bagimsizlik kosullarinin
belirleme noktasinda Blau (1964: 119-125) sunlar1 soylemektedir;

» Stratejik kaynaklar bagimsizligi tesvik eder,

» Gerekli hizmetin temin edildigi alternatif kaynaklar bagimsizlig1 destekler,

» Bagkalarini gerekli hizmetleri dagitmaya zorlamak i¢in gii¢ kullanma becerisi, gii¢
kullanamamanin zayifliktan veya normatif kisitlamalardan kaynaklanabilecegi
baska bir bagimsizlik kosuludur,

» Muhtelif hizmetlere ihtiya¢ duymamak bagimsizligi destekler.

Kaynak bagimlilig1 kuraminin temeli Thompson’a (1967) dayanmaktadir. Thompson
(1967) kaynaklarin 6rgiit disindan Orgiit icine akisini ve bu akis sirasindaki belirsizligi
orgiitsel seviyede incelemis olup, kurama 151k tutan ve gelisimine katki saglayan bulgulara
ulasmistir. Buna gore; Orgiitlerin kaynaklara ihtiyaglari vardir ve bu ihtiyaglardan

kaynaklanan bagimliliklar sonucu problemler ortaya ¢ikmaktadir.

Kaynak bagimliligir kurami, orgiitlerin sinirliliklar: ve belirsizlikleri iceren cevreleri
ile kagmilmaz olarak iliski igine girdigini belirtmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978).
Kuramin acik sistem yaklasimini benimsedigi goriilmektedir. Karsilikli bagimlilik,
orgiitlerin agik sistemli niteliklerinin bir sonucudur. Bu anlamda 6rgiitler, hayatta kalmalari
icin gerekli olan kaynaklar1 elde edebilmek icin ¢evresel unsurlarla iligki i¢ine girmelidirler.
Karsiliklt bagimlilik, orgiitsel yapilar arasinda var olan is boliimiinii ve uzmanlagsmay1

artirmigtir.

Kaynak bagimliligt kurami, diger kuramlardan farkli olarak, cevrenin oOrgiitleri
kontrolii lizerinde durmakta, ayrica orgiitler arasi iliskilerde kaynaklar, gii¢ ve bagimlilik
konusuna odaklanmakta, ayrica giicii oOrgiitlerin gevrelerini yonetme arayislari ile
birlestirmektedir (Davis ve Cobb, 2010). Kaynak bagimlilig1 goriiglerinin 6zgiin tarafini,

orgiitii, ¢evresini ve orgiit-cevre iliskilerini tanimlama ve acgiklama sekli olusturmaktadir.

Yazinda adi gecen bazi stratejiler, orgiitiin kendi ortamiyla arasindaki karsilikli
bagimlilik iligkisine ait kosullar1 yeniden yapilandirmaya calisacagi araglar olarak
anlatilmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Orgiitiin faaliyetler iizerindeki kontroliiniin

azaldigy, diger Orgiitlerin veya bireylerin kontroliiniin basladig1 noktada 6rgiit biter, cevrenin
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etkisi baglamaktadir. Bu noktada ¢evreyle karsilikli miibadele baglar, 6rgiit kirilganlasir ve
de orgiit gerekli miibadeleyi gerceklestiremez. Eger oOrgiit i¢in miibadele O6nemli ise,
karsilikli bagimliligin1 6nemli alanlar iizerindeki kontroliinii artirmak suretiyle yonetmeye
mecbur kalir. Bu noktada oOrgiit, kendi hakimiyetini artirarak miibadelede bulundugu
orglitlerin kendisine daha fazla bagimli olmasii saglar. Son olarak orgiit, tek tek énemli
miibadele iligkilerine doniik bagimliligin1 azaltmak suretiyle diger orgiitlerin hakimiyetini

azaltabilir.

Orgiitiin davranisinin analizinde karsilikli bagimlilik bir dizi sebepten &tiirii 5Snemlidir
(Pfeffer ve Salancik, 1978: 42). Bunlar; 1. Karsilikli bagimlilik kaynaklara yonelik talep
nispetinde onlarin elde edilebilirligi noktasinda farklilik arz eder. Talep nispetinde
kaynaklarin biiyiik miktarda bulundugu kosullarda ayni kaynaga ihtiya¢ duyan aktorler
arasindaki karsilikli bagimliligin diizeyi diiser. 2. Karsilikli bagimlilik, ayn1 ortamda
islemlerin akig1 araciligtyla baglanti kuran bireylerin niteligini belirler. Karsilikli bagimlilik
orgiitiin 6ngoriilemezligi veya belirsizligi ile ilgili sorunlara yol agabilir. Pfeffer ve Salancik
(1978) orgiitlerin sirtinda kambur olan bu belirsizlik meselesinin, toplumsal birimler
arasinda cereyan eden faaliyetlerin koordine edilememesinden kaynaklandigini ifade
etmektedir. Belirsizlikle yiizlesen orgiitler, bu meseleyle kendi miibadele iliskilerini yeniden
yapilandirarak basa c¢ikmaya c¢alisir. Bir oOrgiitiin belirsizliklere buldugu, yeni tedarike¢i
bulmak tiirlinden c¢oziimler baska Orgiitlerin karsisina belirsizlikle ilgili sorunlar
cikartabilirler. Yine aynmi yazarlar buradaki en 6nemli hususun, orgiitlerin sonuglarla alakali
belirsizlik meselelerini ¢ozerken karsilikli bagimlilik diizeyini artirmalar1 oldugunu isaret
etmektedirler. Karsilikli bagimlilik ve belirsizlikle ilgili sorunlarda koordinasyon artirilir ve

sosyal aktorlerin davraniglar diizleminde tabi olduklar1 karsilikli bagimlilik diizeyi artar.

Kaynak bagimliligi kuramina gore, orgiitlerin bir araya gelmelerinin ana nedeni,
hayatta kalma ve biiylime siirecleri noktasinda kritik 6neme sahip olan kaynaklar1 giivence
altina almaktir (Pfeffer ve Leong 1977; Pfeffer ve Salancik 1978). Gerekli kaynaklara sahip
olan orgiitler, giiclii bir konuma sahip olurlarken, kaynaklar konusunda baskalarina tabi olan
orgiitler kontrole agik hale gelirler (Malatesta ve Smith, 2014). Dolayisiyla, kuramin da dile
getirdigi bigimiyle, gii¢ ve kaynak bagimliligi ters iliski igerisindedir: A orgiitii B 6rgiitline
giic konusunda tistiinse, B orgiitii A orgiitiiniin elindeki kaynaklara tabi olacaktir. Kuramda
miibadele temelli giice iliskin o temel hikdyenin kaynagi Emerson’in (1962)

degerlendirmesidir: A’nin B iizerindeki giicii, B’nin degerli kildig1 ve bagka bir yerde
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bulunmayan kaynaklar {lizerindeki kontrolden kaynaklanir. Bu degerlendirmede gii¢ ve
bagimlilik birbirinin zitt1 olarak takdim edilmektedir. B A’ya A’nin B iizerinde belirli bir
giice sahip oldugu dl¢iide bagimlidir. Ayrica giic sifir toplamli degildir, zira A ve B birbirine

kars1 belirli bir giice sahip olabilir ki bu, onlar1 birbirlerine kars1 bagimli kilar.

Kaynak bagimliligr kuraminin dile getirdigi iki temel hipotez su sekildedir: orgiitler,
karar alma siiregleri konusunda sahip olduklar1 6zerkligi yitirmemeye galisirlar (Oliver,
1991a) ve resmi kontrolleri disinda olan kaynak tedarikgisi orgiitlerle iligkilerini istikrara
kavusturmak i¢in pratikte mesruiyet elde etmeye ¢abalarlar (Oliver, 1991b). Diger yandan
bazi arastirmacilar da (Pfeffer, 1972b; Weitz ve Shenhav, 2000; Villalonga ve McGahan,
2005) kaynak bagimliligi kuramina orgiitlerin yonlendirilmesinde kendi ¢ikarlarinin ve kar

arayislarinin 6nemli oldugu savini eklemislerdir.

Kaynak bagimlilig1 kuraminin merkezinde g fikir durmaktadir (Davis ve Cobb, 2010:
5): 1. toplumsal baglam 6nemlidir; 2. 6rgiitler 6zerklik alanlarini genisletip ¢ikarlari pesinde
kosmak i¢in belirli stratejilere sahiptirler ve 3. sadece rasyonaliteden veya verimlilikten
ibaret olmayan gii¢, orgiitlerin igeride ve disarida yiiriittiikleri eylemleri anlama noktasinda
onemli bir meseledir. Gilice yonelik bu wvurgu, oOrgiitlerin ellerindeki aleni taktik
repertuvarinin  dikkatle dillendirilmesi, kaynak bagimliligi kuramimni islem maliyeti

ekonomisi tiiriinden diger yaklagimlardan ayiran temel 6zelliktir.

Kaynak bagimliligi temelli iliskiler kurarken oOrgiitlerin kurduklart stratejileri iki
kategoriye ayirmak miimkiindiir; tampon olusturma ve koprii kurma. Ikisi birlikte ele
alindiginda tampon olusturma ve koprii kurma pratigi, orgiitlerin sinirlarini savunma,
tanimlama ve yeniden tanimlama ile ilgilidir (Scott, 1992). Her bir kategori, karsilikli

bagimlilig1 6ziimsemek ve belirsizligi azaltmakla alakal1 girisimi temsil eder.

Her ne kadar her bir strateji kurulan miibadele iliskisinin istikrar1 ve giicii bakimindan
degisiklik arz etse de bu stratejiler kaynak bagimlilig1 yazininda tanimlanip incelenmektedir
(Scott, 1992; Pfeffer ve Salancik, 1978; Thompson, 1967). Ornegin orgiitler ya is
ortakliklari, s6zlesmeler, yoneticilerin ve diger personelin orgiitler arasindaki diizlemde
ortaya koyduklar1 pratikleri ayrica ¢esitlendirme girisimleri lizerinden kurulan is birligi
aracilifiyla ya da birlesmeler, yoneticilerin ve yoneticilerin birlesmesi veya diger orgiite

katilmasi yoluyla bagimlilik diizeylerini diisirmeye ¢alisirlar.
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Kaynak bagimliligi yaklasiminin, gozden gegirilen kurumsal temellerden hareketle
cizdigi portrede Orgiitlerin esas kaygisi varliklarini devam ettirebilmek oldugu
gdziikmektedir. Orgiitlerin ayakta kalabilmek icin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 temin ve
muhafaza edebilmeleri gerekir. Bu da kaynak teminini istikrara kavusturmak ve kaynak
saglayanlarin destegini devam ettirmekle olur. Kaynak saglayanlarin destegi ise, onlarin
beklenti ve taleplerinin karsilanabilmesine baghdir. Kaynak bagimliligi kurami diliyle
sOylemek gerekirse; orgiitler, farkli orgiitler aras1 diizenleme formlar1 olusturmak suretiyle,
bu kaynak bagimliliklarini yonetmeye doniik adimlar atmakta, bulunduklar1 ortam
tarafindan kisitlanmakta ve bu ortamdan onemli Olglide etkilenmektedirler (Pfeffer ve
Salancik, 2003). Kaynak bagimliligi teorisyenlerine gore, orgiitler arasi diizenlemeler, bu
sebeple, esas olarak gilic dengesizliklerini azaltip odaktaki orgiitle kritik kaynaklar
noktasinda (Pfeffer ve Salancik, 1978) bagimli oldugu ortamdaki taraflar arasindaki
karsilikli bagimliliklari (Casciaro ve Piskorski, 2005) yonetmek icin gerekli birer arag olarak

goriilmektedir.

Kaynak bagimliligi kurami gelistirdigi bakis agisina gore, kaynaklarin temini ic¢in
gelistirilen farkl: stratejiler (bir birlige dahil olma, ittifaklar kurma, sdzlesmelere imza etme,
ortaklagma, birlesme vb.) koordinasyonun farkli diizeylerine ve bagimliligin degisiklik arz
eden derecelerine isaret etmektedir. Belirsizligin ve kirtlganligin bagimlilik sonucu meydana
geldigi gercegi dikkate alindiginda, yoneticiler hangi bagimlilik diizeyinin tahammiil
edilebilir olduguna karar vermek zorundadirlar. Malatesta ve Smith’e (2014: 16) gore,
yoneticinin hedefi, tasavvur edilen stratejinin iliski blinyesinde giic-bagimlilik dinamigini
ne Ol¢lide degistirebilecegini tiim yonleriyle ele almaktir. Yine ayni yazarlar bu durumda
kaynak bagimliligi yoneticisinin eylem tercihinin, bagkalarina bagimli olma diizeyini
diistirmek suretiyle 6zerkligi maksimize edecek ve bagkalarinin ihtiya¢ duydugu kaynaklari
kontrol altina almak suretiyle niifuzunu artiracak eylemlerde bulunmak olacagimni

eklemektedirler.

Orgiitler, kontrol edilmekten kaginmaya calisirlar, ayrica kendi kaynaklarimi miibadele
etme noktasinda belirli bir istikrara ve netlige ihtiyac¢ duyarlar. Bu noktada netlik ve istikrar
ithtiyaci, koordineli davraniglara ait orgiitler aras1 zeminde teskil edilmis yapilarin gelisimini,
yani Orgiitler aras1 organizasyon formlarinin ilerlemesini gerekli kilar, ancak her tiirden
kolektif yapiya dahil olmanin bedeli, takdir yetkisinin ve eylemler iizerindeki kontroliin

kaybedilmesidir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Orgiitler, ayn1 anda hem bagimliliklardan hem
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de dis kontrolden kaginmaya, kendi baglamlarini olusturmaya ve bagimsiz eylem icin kendi
Ozerkliklerini muhafaza etmeye calisirlar. Burada, takdir yetkisinin muhafaza edilmesi ile
belirsizligin giderilmesi arasindaki agmaz, ¢eliskili faaliyetlerin gergeklestirilmesine yol
acar. Thompson ve McEwen (1958) da calismalarinda netlik-6zerklik a¢mazina
deginmektedir, bu, ortam noktasinda orgiitiin eylemlerinin 6nemli bir 6zelligidir. Netlik ile
ilgili talepler ve ozerklik i¢in verilen miicadele, birlesme, is ortakliklari, biiylime, politik
baglanma, gibi muhtelif eylemlere yol agar (Pfeffer ve Salancik, 1978). Tiim bu faaliyetler,

kaynak bagimliligi ile ilgili ayni ¢erceve lizerinden anlasilabilirler.

Orgiitlere dair anlayis1 derinlestirme noktasinda kaynak bagimliligi kuramiin
uygulanabilirligine dair diistincelere gore, belirli bir o6rgiit kiimesinde, aginda veya alaninda
temsili orgiitlerden elde edilen gii¢ diizeyi pratikte esit olmayabilmektedir (Johnson Bob. L,
1995). Burada makul olan, orgiitlerin digerlerine kiyasla bir uca kendisini daha yakin
bulacak olmasidir. Kaynak bagimliligi, bu farkliliklar diisiinebilmek i¢in faydali bir ¢er¢eve
sunar. Bir ucta kisith orgilit durur (Thompson, 1967), bu orgiit biiyiikk ol¢lide kaynaklar

konusunda kendi ¢evresindeki diger orgiitlere bagimlidir.

Kaynak bagimlilig1t teorileri aynt zamanda toplumsal iligkilerle ekonomik
miibadelelerin i¢ i¢eligine dair teorilerin eksiklerini tamamlamaktadir. Bu i¢ icelik orgiitlerin
iligkiler dahilinde ortaya koyduklar1 davraniglarda 6nemli bir husustur (Granovetter 1985;
Uzzi, 1996; Uzzi, 1997). Kaynak bagimliligi modeline gore, iki olgu arasindaki karsilikli
bagimlilik diizeyinin yiiksek oldugu kosullarda aktorler, diisiik oldugu kosullardaki aktorlere
kiyasla daha fazla pazarlik maliyetiyle yiizlesmektedirler (Casciaro ve Piskorski, 2005).
Sonug olarak yiiksek karsilikli bagimhilik diizeyinde aktorler biiylik olasilikla birlesme

yoluna gideceklerdir.

Orgiitlerin gii¢ ve bagimlilikla ilgili yaklasimlarinda rol oynayan kurucu bloklar
(Thompson, 1967; Pfeffer ve Salancik, 1978; Burt, 1983) Emerson’in gii¢c-bagimlilik
iligkileri teorisinde de karsilik bulan hususlardir (Emerson, 1962). Emerson’in miibadeleye
dair ¢ercevesinde aktor j’nin aktor i’yle iliskide sahip oldugu gii¢c kapasitesi, i’nin j’ye
bagimliliginca belirlenir (Sekil 1). Buna karsilik bagimlilik, kritik kaynaklari temin edecek
alternatif unsurlarin mevcudiyeti ile kaynaklara yonelik elestirelligine ait bir islevidir. Bu

nedenle aktor i, aktor j’ye tabidir (Casciaro ve Piskorski, 2005: 3-4); (1) bu tabiyet, j’nin
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temin edebilecegi kaynaklar i¢in i’nin ihtiyaciyla orantilidir; (2) ayrica baska aktorlerin ayni

kaynaklar1 aktor i’ye temin etme becerisiyle orantilidir.

Sekil 1. Bagimhlik ve Giig iliskilerinde ve Dengesizlik Konfigiirasyonlar1 (Casciaro ve

Piskorski, 2005)

j'nin i'ye bagimhilif

i'nin j've bagumlilig1
Yok Var
Konfigiirasyon 7 Konfigiirasyon 2
Var Glg Kargilikh Bagimlilik;;
Konfigiirasyon 3 Konfigiirasyon 4
Yok Bagimsizlik;.; Glgh

Sekil 2. Ozgiin Kaynak Bagimliligi Kuraminda Bagimlilik Konfigiirasyonlar: (Casciaro ve

Piskorski, 2005)

i'nin i've bagimhhg

i'nin j've bagimlilig
No Yes
Kogul (A) Kogul (B)
Dikkate Birlesik Birlesik
alinmadi Konfigiirasyon 7-3 Konfigiirasyon 24

Giig i Ve
Bagimsizhk i~

Kargilikh Bagimlihik —;
ve GUg

Casciaro ve Piskorski (2005) yaptiklar1 calismada 1’nin j ile iliskide sahip oldugu gii¢

becerisi ile j’nin 1 ile iliskide sahip oldugu gii¢ becerisini eszamanli olarak dikkate almak

gerektiginden bahsederek, bu iki yonlii yaklasimin, gili¢ becerisinin iki ayri1 yoniini

tirettiginden s6z etmektedir: gii¢ dengesizligi ve karsilikli bagimlilik. Gii¢ dengesizligi, her

bir aktoriin digeri karsisinda sahip oldugu giicteki farklilik tizerinde durmakta, Karsilikli

bagimlilik ise aktorlerin diger her bir aktore yonelik miisterek bagimliligi kavramaktadir.
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Gii¢ dengesizligi ile karsilikli bagimlilik arasindaki ayrimin siliklesmesi ile birlikte
olusan sonuglar Sekil 1 ve Sekil 2’de gosterilmektedir. Kaynak bagimliligi kuraminin eski
uygulamalarinda (Sekil 2) sadece iki konfigiirasyon miimkiin hale gelebilmektedir (Casciaro
ve Piskorski, 2005: 13): ilkinde i j’ye bagimli degildir (Kosul A), digerinde de i j’ye
bagimlidir (Kosul B). Buna karsin Casciaro ve Piskorski (2005) c¢alismalarinda i ile j
arasindaki iliskinin muhtemel dért konfigiirasyonunu (Sekil 1) tanmimlamaktadir. flk ve son
konfigiirasyonlara damgasini vuran sey gii¢ dengesizligidir, zira iligki dahilinde her iki aktor
birbirine kars1 esit olmayan bir giice sahiptir. Ancak Konfigiirasyon 2’de birbirlerine bagiml
olan her iki aktor her biriyle miibadele isine girme konusunda motivedir. Bu aktorler bir
diger aktore temin edebilecekleri kaynaklar1 etkin bigimde elde edebilme hedefi
giitmektedirler. Konfigiirasyon 3’te ise bagimsiz i ve j aktorleri, miibadele igerisinde iligki
kurma konusunda herhangi bir diirtiiye sahip degildirler, zira her iki aktor de 6teki aktoriin

temin ettigi kaynaklara muhtag degildir.

2.1.1 Kuramla ilgili yeni fikirler

Yeni yapilan bir arastirmaya gore (Tashman, 2020: 2), kaynak bagimliligi kurami,
ekolojinin dogal kaynaklarin iiretilmesinde ve orgiitler i¢in belirsizliklere yol agmada ya da
orgiitlerin belirsizligi yonetme yontemini etkileyen yonetim giicliiklerine sebep olmada
oynadigr dolaysiz rolii dikkate almalidir. Tashman (2000) c¢alismasinda kaynak
bagimliliklarinin ve kurumlarin birlikte orgiitsel davranisi nasil etkileyebilecegine dair yeni

bir agiklama getirmektedir.

Sosyo-ekolojik sistemler (SES) “birbiriyle etkilesen ve birbirine bagimli fiziksel,
biyolojik ve toplumsal bilesenler”i igermekte (Chapin, Kofinas ve Folke, 2009: 351) olup,
“ele alman kaynagin temel biyolojik, kimyasal ve fiziksel niteligi” {lizerinden olusan
belirsizlikle ilgilidir (McGinnis ve Ostrom, 2014: 3). SES ayrica akademisyenlerin geliskili
yonetim mantiklarina sahip kurumlarin orgiitlere nasil niifuz edecegi ve o orgiitlerin dogal
kaynaklarin ve ekosistemlerin nasil yonetilmesi gerektigine iliskin goriislerini nasil

etkiledigi meselesini ele almalarina imkan saglar (Chapin ve digerleri, 2009).

Tashman (2020) SES’e ait unsurlarin belirsizlikle ilgili yonetim stratejilerini nasil

bi¢imlendirdigi lizerinde durmaktadir. Yine ayn1 yazar bu stratejiyi kismen belirleyen ana
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unsurun, dogal kaynaklar1 ve ekosistemleri yonetmek i¢in gelistirilmis kurumsal mantiklar

oldugunu séylemektedir.

Gulati ve Sytch’in (2007) yaptiklar1 arastirmada elde ettikleri bulgulardan biri sudur:
karsilikli bagimlilik, “ortak bagimlilik” ve “bagimlilik asimetrisi” seklinde adlandirdiklari
iki ayr1 boyutu icerecek sekilde ele alinmalidir.

Bagimlilik asimetrisinin etkileri ve aktorlerin bagimlilikla birlikte ortaya ¢ikan
avantajlari, en iyi giiclin mantig1 izerinden idrak edilebilirken, ortak bagimlilik, birbirlerine
bagimli aktorlerin eylemlerine ve motivasyonlarina temel teskil eden gomiilmiisliikk mantigi
konusunda daha dikkatli diisiinceler gelistirmeye sevk etmektedir (Gulati ve Sytch, 2007).
Yine ayni yazarlar deger elde etme ve bagimlilik asimetrisi ile ilgili tartismadaki iki 6nemli
Oonermeyi yeniden degerlendirmek suretiyle bu sonuglara yeniden bakmak gerektigini
sOylemekte, buna gore; glic kullaniminin giiclii aktdr i¢cin hayli faydali oldugunu, giic

dengesizliginin ise dogalinda, gii¢ kullanimina ve baskiya yol agtigini iddia etmektedirler.

Gulati ve Sytch’e (2007: 61) gore miibadele iliskilerine ve aktdrlerin performansina
sadece 1limli diizeyde bir ortak bagimlilik fayda saglayabilirken, bununla birlikte yiiksek
diizey ortak bagimlilik, miibadele isleminin ortaklari i¢in bir firsat kaynagindan bir kisithilik

kaynagi haline geldigi tespiti dogru bir tespit olarak tanimlanmalidir.

Diger taraftan bazi arastirmalarda kaynak bagimliligi kuraminin bazi etmenler ile sahip
oldugu iligski etraflica incelenmis bulunmaktadir. Bu iliskiler arasinda goze c¢arpanlar

sunlardir: kaynak bagimliligi ve biiytkliik iligkisi; kaynak bagimliligi ve birlesme iligkisi.

2.2. Kaynak Bagimhhig ve Biiyiikliik Tliskisi

Kaynak bagimlilig1 kuramina gére (Pfeffer ve Salancik, 1978), orgiitler, kendilerinde
eksik olan degerli kaynaklari arayip bulmak i¢in ittifaklar kurarlar. Dowling, Roering, Carlin
ve Wisnieski’nin (1996) kaleme aldig1 ¢alisma orgiitlerin, kaynaklar tizerinde sahip olduklari
kontrolii muhafaza etmek veya bu kontrole sahip olmak amaciyla ittifak iligkilerine
girdiklerini veya bu iligkilerden ¢iktiklarini1 soylemektedir. Her ne kadar, arada karsilikli
bagimlilik s6z konusu ise de bu iligkinin nadiren de olsa simetrik oldugunu belirtmek

gerekmektedir. Alternatif kaynaklarin mevcudiyetine ve piyasa basaris1 noktasinda
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kaynaklarin sahip oldugu 6neme bagli olarak bir 6rgiit, bir ittifaka bagka bir 6rgiite gére daha
fazla bagiml olabilir. Ayn1 sekilde, gerekli kaynaklar esasen teknoloji ve pazarlama ile
alakalidir. Teknoloji kaynaklari, pazarlama kaynaklarina nazaran daha onemlidir ¢iinkii
teknoloji kaynaklarimi arz edecek alternatif kaynaklar mevcut degildir (Das, Sen ve
Sengupta, 1998). Yenilik¢i teknoloji pesinde kosan Orgiitler, ¢cok az ortaga sahip
olduklarindan, pazarlama becerileri edinmek isteyen orgiitlere nazaran, ittifaklara daha fazla
bagimlidir. Son donemde bilgisayar endiistrisinde ayn1 zamanda biyoteknoloji endiistrisinde,
bliytikliikleri ¢ok farkli olan oOrgiitler arasinda bir yigin ittifak tesis edilmistir (Barley,
Freeman ve Hybels, 1992; Thayer, 1995). Biiyiik orgiitler, genelde yeni teknolojinin
getirdigi teknik bilgilere sahip olmak adina, daha kii¢iik, yenilik¢i Orgiitlerin pesine
diismektedirler. Bu nedenle bir stratejik ittifak dahilinde, bilhassa teknoloji ittifaki
icerisinde, kii¢iik ortagin sahip oldugu pazarlik giicii, biiyiik ortagin pazarlik giiciinden illaki
fazla olacaktir (Das ve digerleri, 1998). Kaynak bagimliligi kuramina ait goriislerle (Pfeffer
ve Salancik, 1978) birlikte ele alindiginda bu gozlemler, biiyiik orgiitlerin ittifaklara kiiglik
orgiitlere kiyasla daha fazla bagimli olduklarini, s6z konusu bagimliliginsa, teknolojik

ittifaklar baglaminda daha fazla dillendirildigini ortaya koymaktadir.

2.3. Karsihikh Bagimhlik ve Birlesme iliskisi

Bagka orgilitlere bagimli orgiitlerin yiizlestigi sorunlardan biri de operasyonlarin
stirdiiriilmesi i¢in gerekli miibadelenin belirsiz, potansiyel acisindan istikrarsiz olmasidir
(Pfeffer ve Salancik, 1978). Orgiitsel ortamlarla basa ¢ikma meselesi, o ortamlar bir bigimde
istikrara kavusturmayi ya da Thompson’in (1967) dedigi gibi, orgiitiin yiizlestigi belirsizligi
azaltmay1 gerekli kilar. Ortamdaki kosullar, sosyal aktorler eliyle etkide bulundugu durumda
belirsizlik, sadece dogadaki beklenmedik gelismelerden degil, bagkalarinin eylemlerinden
kaynaklanir. Bir¢ok ortama dair gézlemin de dile getirdigi bigimiyle bu ortamlar, zaman
igerisinde istikrarsiz olmaktan ¢ikip istikrara kavusmaktadirlar, bunun sebebi de belirli

katilimcilarin istikrarli iligkiler kurmasidir (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Birlesme oOrgiitlerin, 6nemli miibadele iliskilerini istikrara kavusturmak amaciyla
ortamdaki karsilikli bagimlilik iliskilerini yeniden yapilandirmak igin kullandiklari bir
mekanizmadir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Fiili birlesmelerin bu tespitle uyumlu olup

olmadigini analiz etmek miimkiindiir. Birlesmelerin 6l¢ek ekonomisine sahip olmak veya
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karlar1 artirmak icin gerceklestirdigini sOyleyen teoriler gibi kimi alternatif birlesme teorileri

de mevcuttur.

Nelson (1959) birlesmelerin, hisse bedellerinin yliksek, faiz oranlarmin diisiik oldugu
kosullarda ya da birlesme maliyetlerinin diistiigii kosullarda olusan ekonomik dongiiniin
ardindan gerceklestigini sOyler. Nelson, ayrica li¢ dnemli birlesme hareketi oldugundan
bahseder; ilkinde rakipler konsolide edilir, ikincisinde dikey diizlemde biitiinlesme
gerceklesir, lclinciisiinde ekonominin diger sektorlerine dogru genisleme saglanir,

faaliyetler ¢esitlendirilir.

Dogrudan fayda saglayacak bir alan da is ortakliklar1 ve diger orgiitler arasi iligkiler
ile ilgili aragtirma alanidir. Son dénemde gii¢ dengesizligi ve karsilikli bagimlilik arasinda
kavramsal ag¢idan ayrima giden B&S ¢alismalari, is ortakliklarini ele alan akademisyenlerin
karsilikli bagimlilik tiirleri, ¢ok diizeyli bagimlilik iligkilerinin kabulii ve bu iliskilerin
dinamik niteligi arasinda yaptiklari teorik ayrimdan istifade edebilir (Hillman, Withers ve
Collins, 2009). Ornegin yonetim kurullarini ele alan arastirmalar, segilen yonetici tipleri
veya yoOnetim kurullarinin kaynasma siirecinin karsiliklt bagimlilik bigimlerinden nasil

etkilendigini incelemek suretiyle yeni fikirlere ulasabilirler.

Pfeffer ve Salancik’e (1978: 282) gore orgiitler belirsizlikle orgiitler arasi
koordinasyon aracilifiyla mevcut karsilikli bagimliligi yonetmek suretiyle basa
cikmaktadirlar. Orgiitler, kaynaklara sahip olup, onlar1 muhafaza etme ihtiyacindan
kaynaklanan belirsizlikten hukuk, gizli anlasma, birlesme, kooptasyon ve diger tiirden
stratejiler aracilifiyla kurtulmaktadirlar. Karsilikli bagimlhiligin  yol actigt sorunlara
bulunacak ¢6zlim orgiitiin davranisini yapilandirip diger orgiitlerle koordineli hale getirmek
olarak tasvir edilmekte (Pfeffer ve Salancik, 1978), ancak bu stratejinin de kendince kimi

sorunlara yol agtig1 goriilmektedir.

Son yapilan arastirmalarin ortaya koydugu bigimiyle ortamdaki bagimlilik diizeyini
diistirmek icin, birden fazla kaynak bagimlilig: iliskisi kurmaya baslayan firma sayis1 1980
ila 2000 arasinda seyretmektedir (Hambrick, Finkelstein, Cho ve Jackson, 2005). Birden
fazla kaynak bagimlilig: iligskisine dogru belirli bir egilim s6z konusu olsa da arastirmalar
karsilikli bagimlilik diizeyini asagiya ¢cekmek icin birden fazla stratejiyi ayn1 anda nadiren

kullanmislardir (Hillman ve digerleri, 2009).
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Bagimlilik iliskilerini yonetme noktasinda kullanilan stratejiler arasindaki
farkliliklarin belirlenmesi sayesinde orgiit ici iligkiler daha iyi idrak edilebilir (Hillman ve
digerleri, 2009). Ornegin birlesme ve satin almalar 6ziimsemenin en eksiksiz bigimi iken is
ortakliklar1 ve diger Orgiit i¢i iliskiler (6rnegin yoOneticilerin atanmasi ve yonetici degisimi)
nispeten daha kismi sonuglar iireten bi¢imlerdir. Her bir bi¢cim farkli risk ve kontrol

diizeylerine sahiptir.

Bazi birlesmeler, ayn1 endiistrideki orgiitler arasinda gergeklesir. Bu tarz birlesmelerde
amag, ya is yapilan orgiitler iizerinde kontrol tesis etmek, endiistri i¢i islemler lizerinden bu
kontrolii saglamak ya da firmanin miibadele iliskilerindeki hakimiyetini artirmak igin rakip
orgiitler tizerinde kontrol saglama gayreti igine girmektir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Tiim
birlesme 6rnekleminde oldugu gibi endiistri i¢i birlesmeler de kaynak miibadelesinin izledigi
yollarla baglantili bir husustur, ama aradaki baglantinin o kadar da gii¢lii olmadigini

belirtmek gerekmektedir.

Endiistri i¢i birlesmeler konusunda kaynak miibadeleleri ile birlesmeler arasinda iliski
zayif ise diger faktorlerin devrede oldugu diisiiniilebilir. Rekabet temelli karsilikli
bagimlilik, bu tiirden bir faktordiir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Orgiitler, rekabet kaynakli
belirsizligi belli diizeyde azaltmak amaciyla aymi endiistri dahilinde faal olan firmalari

edinebilirler.

Her ne kadar simbiyotik ve rekabet temelli karsilikli bagimlhiliga dair ¢aligmalar,
birlesme faaliyeti tarzinin 6nemli bir kismini izah etseler de geride gene de agiklanmasi
gereken birlesmeler veya agiklanamayan bir degisim kisminin kaldig1 goriilmektedir. Burada
incelenmesi gereken bir diger hususun orgiitlerin iliski kurdugu veya faaliyet ylirittigi

endiistrilerin digindaki drgiitlerin edinilmesi meselesi oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bir sonraki boliimde arastirmanin ana konusu olan teknoloji edinimi, igerdigi adimlar

ile orgiitlerin bu baglamda kendi aralarinda kurduklar iliskiler dogrultusunda ele alinacaktir.
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BOLUM 3. TEKNOLOJI EDINIMi

Gelismekte olan iilkeler incelendiginde, teknolojik yonden gelisimlerini oncelikle
teknoloji transferi yaparak saglamaya c¢alismakta olduklari goriilmekte, bundan dolay1
teknoloji transferinin teknoloji temelli rekabet ortaminda biiyiik O6nem arz ettigi
bilinmektedir. Aynmi sekilde iilke c¢apindaki orgiitlerin diger iilkelerdeki oOrgiitlerle
yarisabilmeleri, onlarin teknolojik olgunluk seviyelerine ulasabilmeleri ve tiim bunlari
kullanarak rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in teknoloji transferine beklenen 6nemi

vermeleri gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Mevcut is ortaminda, iiriin piyasasinda, kiiresellesme sonucu artan rekabet, kiiresel
finans kriziyle birlikte sinirl kredi arzi, hammaddeler ve {iretim faktorii talebinde yasanan
cografi degisimlere bagl olarak ortaya c¢ikan enerji kithigr gibi faktorlerden kaynaklanan
digsal bagimliliklar, orgiitlerin bulunduklar1 ortamlar1 kontrol edebilmelerine katki sunacak
tedbirler pesinde kogmalarina neden olmustur. Bundan dolay1 da orgiitler, yeni gelistirilmis
teknolojileri piyasada etkili olmak ve rekabet avantaji elde etmek i¢in edinmektedirler.
Teknoloji edinimi, birgok stratejik hedefi gerceklestirme ve performansi artirma noktasinda

inovasyonla ugrasan orgiitler icin onemli bir mesele olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Edinimler, yeni bilgi temelli ekonomide rekabet becerisine sahip olabilme noktasinda
hayati 6nem arz eden yeni teknolojileri edinmek i¢in yaygin olarak kullanilan bir aragtir
(Benson ve Ziedonis, 2009). Edinim islemini gergeklestiren orgiitler, teknoloji piyasalarini
dikkatle tararlar ve teknolojik portfoylerindeki eksikligi giderecek hedefleri belirlemeye
caligirlar (Graff, Rausser ve Small, 2003). Edinen orgiitler, disaridan temin edilen

teknolojilerin degeri konusunda hiikiimde bulunma becerisine sahiptirler (Hussinger, 2010).

Teknoloji edinimleri, edinen orgiite teknolojik kaynak temin eden edinimler olarak
tarif edilmektedir (Ahuja ve Katila, 2001). Teknolojik olmayan edinimlerse edinen orgiit ile
edinilen orglit arasinda mali sinerjiler yaratmak gibi bagka sebeplere bagli olarak

gerceklestirilmektedirler (Chatterjee, 1986; Rabier, 2017).

Edinimle alakali yazina gore, edinim islemini gerceklestiren orgiitler, degeri diisiik
orgiitler segerek ve/veya onlarla sinerji kurmak adina birlesmek suretiyle deger iiretebilirler
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(Saxton ve Dollinger, 2004). Edinim sinerjiler, 6lgek ve kapsam ekonomileri, pazar
genislemesi ve yeni teknolojilere erisim gibi muhtelif kaynaklara bagli olarak ortaya
cikabilir (King, Dalton, Daily ve Covin, 2004). Ancak bu potansiyel sinerjilere karsin,

edinimler ¢ogunlukla edinen orgiitiin hisse degerini artiramaz (King ve digerleri, 2004).

Orgiitler her tiirden ticari kanal ya da satic/tedarik¢i yoluyla teknoloji satin
alabilmektedirler. Gelismekte olan iilkelerde faal olan sirketlerin 6nemli bir bolimi dis
kaynaklardan yararlanmayi tercih etmektedir (Daim ve Kocaoglu, 2008). Bunun sebebi ise
bu sirketlerin kullandiklar1 teknolojilerin biiyiik bir kisminin kaynaklarla ilgili olarak sahip
olduklar1 becerileri asiyor olmasidir. Tsai ve Wang’in (2008) tespitiyle, orgiitler, disaridan
teknoloji edinmeyle birlikte, yiizlesilen riskleri azaltma ve gelistirme siiresini kisaltma gibi
bir dizi fayda saglayabilmektedirler. Hemmert (2004), 6nemli teknoloji kaynaklariin kimi
orgiitlerin sinirlarinin disinda bulunuyor olusu sebebiyle orgiit icinde yiiriitilen Ar-Ge
faaliyetlerine kiyasla dis teknoloji ediniminin sahip oldugu Onemin altin1 ¢izmektedir.
Lambe ve Robert (1997) ise dis teknoloji ediniminin énemine ve bu secenegin endiistrideki
belirsizlikler ile zaman ve piyasasinin yol ac¢tig1 baskilara bagl olarak, yeni teknolojinin
temini noktasinda elde olan diger segeneklere neden ve nasil {istlin oldugu meselesine vurgu

yapmaktadir.

Edinim siireci ile ilgili olarak, Narayanan (1998) iki teknoloji kanalindan, teknoloji
ithalatlar1 ve orgiit i¢inde yiiriitiilen Ar-Ge ¢alismalarindan bahsetmektedir. Ona gore boylesi
bir durumda benimsenen teknoloji o lilkedeki piyasa kosullarina ve kaynak durumuna uyum
saglayacaktir. Bunun disinda, Gagnon ve Sheu (2003) ise orgiitlerin daha fazla verimlilige
sahip olmak ve gerekli teknolojik basarilara ulagsmak i¢in, rekabet giiciinii ele gegirip onu
muhafaza etmek amaciyla, digsal iligkilere, kaynaklara, geliskin bir miihendislik faaliyetine
ve imalat teknolojilerine ihtiyag duydugunu soylemektedir. Kaynaklarin sinirli olusu,
uzmanlik ve zaman gibi bazi faktorlerin, bir¢ok orgiitiin teknolojiyi kendi biinyesinde
gelistirmek yerine, orgiit disindan veya bagka bir kaynaktan temin etmeye mecbur eden

faktorler olduguna dikkat ¢ekilmektedir (Stock ve Tatikonda, 2004).

Teknoloji edinimi, tiriin gelistirme siirecinde hayati bir rol oynar. Edinen orgiitler,
edinilen orgiitiin arastirma ve gelistirme faaliyetlerine dair detayli bilgilere dnceden erisme
imkani bulurlarsa, edinim faaliyetlerinden daha fazla fayda goriirler (Higgins ve Rodriguez,

2006). Kiigiik olgekli teknolojiye dayanan orgiitlerin edinilmesi, bilhassa yiiksek teknolojili
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ve hizla gelismekte olan endiistrilerde, teknolojik kaynak konusunda énemli bir membadir

(McEvily, Eisenhardt ve Prescott, 2004).

Orgiitiin bilyiime stratejisi agisindan dnemli bir unsur olan teknoloji ediniminin
sagladig1 en temel avantaj, bu islemin 6zgiin bir teknik anlayisin formiile edilmesinden ticari
bir meta haline getirilmesine dek uzanan siireci kisaltmasidir (Robertson, 1993). Teknoloji
ediniminde amag {iriin dmiirlerinin kisalip, teknolojik gelismelerin maliyetlerinin, hizinin,
karmasikliginin iyice artti1 bir ortamda rekabet avantaji elde etmektir (Phaal, Farrukh ve
Probert, 2001). Narayanan (1998) calismasinda, teknoloji edinimi konusunda gdsterilen
beceri ile rakiplerle rekabet etme becerisi arasinda giiglii bir bag oldugunu, ayrica teknoloji
edinimi konusunda orgiitler arasinda mevcut olan asimetrinin, birgok rgiitiin rekabet etme
becerisi konusunda farkli diizeylerde bulunuyor olusunu izah eden bir olgu oldugunu

sOylemektedir.

Teknoloji ediniminde hedef, kesfedilmemis biiyiime seceneklerini ve geliskin
operasyonlar1 birlestirmektir (Ransbotham ve Mitra, 2010). Geliskin operasyonlar, kendi
isletme modellerine, miisteriler ile saglam gelir akislarina sahip olan, somut iiriin ve
hizmetler {izerinden islemektedir (Ransbotham ve Mitra, 2010). Kesfedilmemis biiylime
secenekleri, gelir akisina yol agabilecek ve ¢igir agacak inovasyonlarin altina imza
atabilecek hedef orgiitiin teknolojilerini icermektedir (Fleming, 2001; Rabier, 2017). Bu
kesfedilmemis biiyiime secenekleri heniiz {iriin veya hizmet formu kazanmamistir. Hedef
orgiit, bu noktada edinen orgiite ait tamamlayici tirinler olmaksizin, eldeki beceriler veya
teknolojilerle birlikte bu firsatlardan tam olarak istifade edemez (Ransbotham ve Mitra,
2010). Bu sebeple kesfedilmemis biiylime segenekleri, alicidan 6zel bir deger elde edilmesini
saglayabilir, zira teknolojiler arasinda olusan sinerjinin yol ac¢tig1 etkiler bir bigimde aciga

¢ikabilir (Ransbotham ve Mitra, 2010).

Mevcut yazinin aktardigi kadarryla YITU (Yeni Ileri Teknoloji Uriinii) igin érgiit
diizeyinde teknoloji edinmek amaciyla kullanilan iki yol vardir: Ar-Ge ve digsal kaynak
temini (Durrani, Forbes, Broadfoot ve Carrie, 1998). YIiTU islemi dahilinde teknolojilerin
artan sayist ile artan gelisim yollari Ar-Ge’ye bel baglama ihtimalini tiimden
giiclestirmektedir (Steensma ve Fairbank, 1999). Teknolojilerin disaridan temini 6rgiitiin
bilgi ihtiyaci agisindan uygun maliyetli ve zaman agisindan kisith bir siireyi gerekli

kilmaktadir (Mansfield, 1988). Buna ek olarak kaynaklarin temin edilme diizeyi, yeni
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teknolojilere yonelik bir yatirimda 6nemli bir motivator veya gii¢lii bir fren olarak is goriir

(Mishra ve Saji, 2013).

Teknoloji kaynagi bulma g¢ok boyutlu bir pratik olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Buradaki mesele, orgiitiin yeni teknolojik becerileri gelistirme konusuna yonelik
yaklasiminin ne oldugudur. Orgiit kendi biinyesinde yiiriittiigii Ar-Ge ¢alismalarma ve
disaridan teknoloji kaynagi bulma ile ilgili “baglantilar’'ina odaklanmak zorundadir (Auster,
1990). Uzerinde durulmasi gereken diger bir konu ise Ar-Ge sdzlesmeleri, lisanslar, is
ortakliklar1, azinlik 6z kaynak yatirimlar1 ve edinimleri gibi “stratejik teknoloji ittifaklar”dir

(Hagedoorn ve Schakenraad, 1994).

llging olan sudur Ki; yeni teknolojiler icin teknolojik edinim, daha da
karmagiklagmaktadir. Zira {riin gelisimi i¢in teknolojik secenekler artmakta, eldeki
secenekler arasinda tercihte bulunmak giderek zorlagsmaktadir (Durrani ve digerleri, 1998;
Saji, Jain ve Krishnamoorthy, 2005). Teknolojik edinim siirecindeki karmasiklik, zaman
icerisinde artan rekabet, kisalan {iriin 6mrii ve dinamik miisteri ihtiyaglar1 sebebiyle, ileri
teknoloji piyasalarinda daha da agirlasmaktadir. Bu nedenle teknoloji edinimi, segenekler
konusunda muhtelif kaynaklardan 6nemli bilgilerin dikkatlice toplanmasini ve segceneklerin
birbirine gore kiyaslanmasini veya belirli Olgiitlere gore degerlendirilmesini gerekli kilar

(Durrani ve digerleri, 1998; Saji ve digerleri, 2005).

Orgiitler, sadece bir mali islem dahilinde yeni bir orgiitiin bir kismin1 satin almakla
kalmayip, kendi kaynaklarini timit vaat eden yeni teknolojilere erigmek i¢in miibadele
ederler (Katila ve Cox, 2008). Ancak eldeki kanitlara gore, teknolojilerin ve becerilerin
hedef orgiitten edinen orgiite aktarilmasi islemi, strateji farkliligi, orgiitsel yapi, birlesen
taraflarin tarihi ve kiiltiirtiyle ilgili giicliikler tliriinden bir dizi engelle yiizlesmektedir (Ranft
ve Lord, 2002).

Birgok arastirmacinin da (Bower, 2001; Ranft ve Lord, 2000, 2002) dile getirdigi
bicimiyle ileri teknoloji edinimleri, birgok sektore hakim olan inovasyon siirecine yonelik
bir tepkiyi ifade etmektedir. Yaygin bir tespitle, inovasyon yapabilme becerisi ¢ogunlukla
orgiitleri teknoloji temelli hedeflere ulasmaya itmektedir. Buradaki amagsa o hedeflerin

inovasyonu miimkiin kilan teknoloji kaynaklarina erisebilmektir (Hitt, Harrison ve Ireland,
2001; King, Covin ve Hegarty, 2003).
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Olgek ekonomileri ile inovasyon firsatlarmin tesvik ettigi edinimler, performans
konusunda hem alabildigine pozitif hem de negatif sonuglar dogurabilir, bunun sebebi, yeni
ve asina olunmayan, hedef Orgiite ait {riin ve siireglerin dogru bir bigimde
degerlendirilmesinin, yoneticiler i¢in zor bir mesele olmasidir (Martin ve Shalev, 2016;
Rabier, 2017). Hedef o6rgiitiin inovasyonlarindan elde edilmesi beklenen pozitif sonucun
ortaya c¢ikmasi kacinilmaz degilse de bu sonug, bir bicimde diger edinim tiirleriyle
kiyaslandiginda, edinen orgiitiin, teknoloji gelistirme siirecinin belirsiz niteligine baglh
olarak, ciddi kayiplar yasamasina neden olabilir (Fleming, 2001; Rabier, 2017). Yeni
kaynaklarin ve becerilerin sundugu kesfedilmemis biiyiime segenekleri, edinen orglitlere
0zel sinerji degeri igin esneklik ve biiyiik firsatlar temin eder (Rabier, 2017) ve bu geng hedef

orgiitlerin degerini artirir (Ransbotham ve Mitra, 2010).

Bazi yazarlar bir 6rgiitiin yiizlestigi teknoloji edinimini; tercih denilen siire¢, maliyet,
zaman ve risk, aynt zamanda Orgiitiin ihtiya¢ duydugu oziimseme ve bagimsizlik igin
gelistirmek zorunda oldugu uzmanlik diizeyine tabi oldugunu dile getirmektedir (Dussage,
Hart ve Ramanantsoa, 1992). Bu nedenle teknoloji edinimi esas olarak riskli, gii¢ ve stratejik

bir siire¢ lizerinden isler.

Teknoloji edinimi yontemleri, orgiitiin teknoloji stratejisiyle uyumlu olmali, orgiitiin
hedefleriyle arasinda belirli bir bag bulunmalidir (Daim ve Kocaoglu, 2008). Farkli teknoloji
edinimleri, yapilari itibariyla, bu yapilarin birer sonucu olarak, farkli performanslarin ortaya
¢ikmasina neden olur (Daim ve Kocaoglu, 2008). Cousins, Lawson ve Squire (2006), farkli
satin alma islemlerinin farkli sonuglara nasil yol acgtigini inceleyen ¢alismasinda bu hususu
incelemektedir. Chiesa, Manzini ve Tecilla (2000) ise teknoloji ediniminin en uygun yolunu

tanimlama noktasinda karar alicinin yiizlestigi sorun lizerinde durmaktadir.

Yapilar1 ve analiz derinlikleri bakimindan tiimden farkli olan birgok teknoloji edinimi
modeli mevcuttur (Daim ve Kocaoglu, 2008). Ayrica edinim siirecinin ne zaman baslayip
ne zaman bitecegine karar verecek zamansal ¢erceve, her bir adimda yiizlesilen karar
ornekleri ve edinim asamalarmin sayisi agisindan farkli modeller mevcuttur. Ornegin Hax
ve No (1992) teknoloji edinimi siirecini degerlendirdikten sonra sekiz asamali bir ¢ergeve
onermektedir. Zavecz’in (1997) calismasi ise teknoloji edinimi siirecinin tanimlanmasi

noktasinda dort agsamali bir siireg tarif etmektedir.
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3.1. Teknoloji Ediniminde Adimlar

Edinim ile ilgili siire¢ asagida anlatilan iic asama (Mortara ve Ford, 2012) etrafinda

yapilanmigtir.

3.1.1. Edinim icerigi

Mortara ve Ford’a (2012: 4) gore edinimin igerigi, dikkate alinmasi gereken hususlarin
anlagilmast ve saptanmasindan olusur. Bu boliim edinimin detayli ¢ercevesinin
tanimlanmasina 6nciiliik etmekte olup, edinimin sebeplerini, dahil olabilecek farkli ortaklari,
istenilen teknolojinin hazir olma seviyesi ve en muhtemel teknoloji edinime iliskin

senaryolart igerir.

3.1.2. Edinimin degerlendirilmesi

Teknoloji edinimi, teknolojik kabiliyet ve pazar firsatlarinin eslesmesine iliskin
degerlendirmeyi igerdigi kadar orgiitiin teknolojik kabiliyeti 6ziimseme ve diger orgiitler
tarafindan gelistirilen teknolojinin etkin kullanimini da icerir (Mortara ve Ford, 2012). Bu
boliim ortak-teknoloji-6ziimseme kapasitesi kombinasyonunun degerlendirilmesi igin

sorulardan olusan kontrol listelerini ortaya koyar.

3.1.3. Edinim secenekleri

Eger olas1 edinimlerden birine iliskin degerlendirme pozitif sonuglanir ise, bir sonraki
adim edinimin kosullarinin degerlendirilmesidir. Bu boliim gelecek teknolojik gelisimler,
faydalanma yollari, korunma stratejileri, iliskiler ve aktarimim para birimini belirleyen
sOzlesme gibi konulara iliskin farkli seceneklerin degerlendirilmesine yonelik rehberlik

sunar (Mortara ve Ford, 2012).

Teknoloji transferi veya edinimi i¢, dis veya her ikisinden birden edinim seklinde
ortaya ¢ikabilmektedir. Isletmeler teknoloji stratejilerini hayata gegirirken hangi
teknolojileri, nasil edineceklerine kendileri karar vermektedirler. Teknoloji edinim siireci

asagida sekilde (Sekil 3) verilmektedir.
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Sekil 3. Teknoloji Edinim Siireci (Mortara ve Ford, 2012: 5)

Dikkat ¢ekici teknoloji
ve olast ortaklarin

saptanmasi

!l _

Firsatlarin degerlendirilmesi,

Edinimin Igerigi

en iyi eslesmenin secilmesi ve

kosullarin dikkate alinmasi

T J ceisidiin - Edinimin

Degerlendirilmesi

Edinim kosullarinin

goriisiilmesi

! _

Teknolojinin saticidan

Edinim Seg¢enekleri

transfer edilmesi

3.2. D1s Teknoloji Edinimi

Teknoloji edinim siireci, “secilmis teknolojilerin edinilmesi i¢in uygun araglarla ilgili
kararlarla ilgilenmek ve bunlar1 kurum iginde etkin bir sekilde yerlestirmek™ olarak
tanimlanmaktadir (Gregory, 1995). Teknoloji edinmek amaciyla kullanilan iki yol vardir:
Ar-Ge ve digsal kaynak temini (Durrani ve digerleri, 1998). Dis teknoloji edinim ihtiyact,
teknik uzmanlik ve yeteneklerin elde edilmesi ¢ogu zaman zor oldugu i¢in ortaya g¢ikar
(Benou ve Madura, 2005). Orgiitler bu bilgi tabanli kaynaklar1 kendi icinde gelistirme
yetenegine sahip olmayabilirler. Bu yeni kapasitelerin edinilmesi, orgiitiin i¢ kisitlamalarinin
ve teknolojik tiikkenmenin iistesinden gelmesine, stratejik esnekligini gelistirmesine ve

rekabet¢i konumunu gelistirecek bir konuma yerlesmesine olanak tanir (Ranft ve Lord,
2000).

Disaridan kaynak temin eden Orgiitiin teknolojik becerilerini yitirip disaridaki
tedarikg¢ilere bagimli olmasi1 ve uzun vadede tehlikelere agik hale gelmesine iligkin riskin

kesfedilmesi, yazinda siklikla dile getirilen bir konu bashgidir. Ornegin otomotiv
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miithendisligi baglaminda tasarimi disaridan temin etmenin ve miihendisligi tedarik¢ilere
yaptirmanin (kara kutu sisteminin) yol actifi risk miizakere giiclinlin yitirilmesi,
mihendislikle ilgili uzmanligin ortadan kalkmasi ve tasarim fikirlerinin sizmasi gibi
tehlikeleri igcermektedir (Clark ve Fujimoto, 1991). Disaridan kaynak temininin yol agtig1
bagimliliklar igerisinde, en yiiksek riski tasiyan durum, hem gorevin ve gorevle iliskili
bilginin disaridan alindigi (Fine ve Whitney, 1996) hem de eldeki kapasite ile becerinin
oOrgiitiin disina aktarildigi durumdur (Flowers, 2007). Disaridan kaynak temini yonteminin
en kotli uyarlama bigimi, bir orglitteki bilgi birikiminin kurutulmasi (Becker ve Zirpoli,
2003) ve orgiitiin asla gideremeyecegi bir sorun olarak, dis kaynak teminine tabi olma

tuzagina diismesidir (Anderson ve Parker, 2002).

Dis kaynakli teknoloji kullanmanin, 6rgiit i¢indeki gelistirme faaliyetlerinin yiiksek
maliyetlerinden ka¢inma (Noori, 1990), hizli biiyiime (Capon ve Glazer, 1987; Granstrand,
Bohlin, Oskarsson ve Sjoberg, 1992), hatta son teknolojiye erisme imkani1 bulma (Chatterji
ve Manuel, 1993; Jones, Lanctot ve Teegen, 2001) gibi stratejik kimi faydalart mevcuttur.
Ogrenme ve inovasyon agisindan bakildiginda, dis teknoloji edinimi iizerinden bir orgiit
sinirlarinin 6tesinde bulunan teknolojik bilgilere erisme konusunda 6nemli bir araca sahip
olacaktir (Tsai ve Wang, 2005). Boylelikle 6rgiit teknolojiyle ilgili bilgilerini artirma imkani
bulacak, (Cohen ve Levinthal, 1989; Huber, 1991) bununla birlikte disarida yiirtitiilecek
teknoloji arama faaliyetleri ve kullanim siiregleri iizerinden teknoloji becerilerini
gelistirebilecektir (Chatterji, 1996; Jonash, 1996). Bu da inovasyonu isleme ve iiriin

araciligiyla performansi artirma olanagi saglayacaktir.

Tiimiiyle disaridan edinme faaliyetlerine ek olarak, ortaklik ile yiiriitilen edinme
faaliyeti de yaygin olarak basvurulan bir yontemdir. Teknik bilgiye dayali uzmanliga sahip
baska orgiitlerle ortaklik kurmak, oOrgiitlerin becerilerini ve rekabet etme yeteneklerini
artiracaktir (Teece, 1992; Mowery, Oxley ve Silverman, 1996). Vanhaverbeke, Beerkens ve
Duysters (2004) ¢alismalarinda ortaklarindan bir seyler 6grenmek igin teknolojik ittifak
yontemine basvuran bir orgiitin, mevcut teknolojik bilgi birikimini artirarak, inovasyon

konusunda daha fazla ¢ikt1 elde ettigini dile getirmektedir.

Yazinda konu edilen dis teknoloji edinimi ile ilgili tiirler (Cagliano, Chiesa ve
Manzini, 2000; Pekar ve Margulis, 2003; Zhao, Tong, Wong ve Zhu, 2005; van de Vrande,

25



Vanhaverbeke ve Duysters, 2000) asagidaki tabloda (Tablo 1) ii¢ ana baslik altinda

verilmektedir.

Tablo 1. Dis Teknoloji Edinim Tiirleri (Cagliano, Chiesa ve Manzini, 2000; Pekar ve
Margulis, 2003; Zhao, Tong, Wong ve Zhu, 2005; van de Vrande, Vanhaverbeke ve
Duysters, 2000)

Biitiinlestirici Teknoloji Edinimleri

Birlesme ve Satin Almalar

Lisanslama

Satin alma

Fikri miilkiyet piyasalari (6rnegin; fikri miilkiyet acik artirmalari, patent brokerlari)

Katilmer Teknoloji Edinimleri

Ortak girisimler

Esit olmayan ittifak veya konsorsiyum

Ar-Ge taseronlugu

Fikir yarigmalar1 ve kitle kaynak kullanimi

Secenek Tabanh Teknoloji Edinimleri

Kurumsal risk sermayesi yatirimlari

Azinlik holding yatirimlari

Eisenhardt ve Schoonhoven (1996), Harrigan (1985), Link ve Bauer (1989), Pisano
(1991) ve Teece (1992) gibi yazarlarin yaptiklar1 katkilarin ortaya koydugu bigimiyle,
orgiitlerin yiizlestikleri teknolojik degisim, entegrasyona karsi ittifaklar tiirlinden esnek
orgiitlenme formlarinin fazlaca tercih edildigi kosullarla alakalidir. Ciborra (1991) ve Oster
(1992) yiiksek teknolojili endiistriler tiirlinden yiiksek 6grenme ve esneklik diizeylerine
sebep olan veya ihtiya¢ duyan ortamlarin ittifaklardan yana tercihe taniklik edecegini, Gte
yandan B&S’1n yiiksek teknolojili endiistrilerde 6grenme ve esnekligin nispeten daha az
onemli oldugu diisiik teknolojili sektorlerde hakim olacagini sdylemektedir. Isletme
iliskilerinin en yaygin basvurulan bi¢imleri ve bunlarin sahip olduklar1 avantajlar ile

dezavantajlar, asagidaki sekilde (Sekil 4) aktarilmaktadir (Chatterji, 1996).
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Sekil 4. Teknolojinin Disaridan
(Chatterji, 1996)

Temininde Karsilastirilan Isletme Temelli iliskiler

Iliskinin Bicimi/Ornek

Temel Avantajlar

Temel Dezavantajlar

Toptan Edinim: Biiyiik bir orgiit ilgi
gosterilecek 6zel bir teknoloji gelistirmis
olan kiigiik bir orgiitii satin alir.

Teknolojinin kontrolii
Hizli gelisme ve/veya hizla
piyasaya girme.

Teknolojiyi temin eden 6rgiit,
6nemli isimlerini ve/veya
girisimcilik kiltiiriini
kaybedebilir.

Lisanslama: Bir 6rgiit 6zel bir teknoloji
icin tam lisans temin eder.

Kendisini ispatlamig teknolojiye
hizla erigme imkéani.

Finansal sorunlarla yiizlesme
ihtimalinin azalmasi

Ileride gergeklestirilecek
teknolojik ilerlemeler konusunda
teknolojiyi temin eden 6rgiit cok
az rol oynar ya da bu roliinii
yitirir.

Orgiit, gelistirme ve ticarilestirme
konusunda kendi biinyesinde
belirli bir beceriye sahip
olmalidir.

Is ortakhg: Bir orgiit ozel bir
teknolojiyi  gelistirmek/ticari  meta
kilmak i¢in kaynagi temin eden oOrgiitle
resmi bir is ortaklig: kurar.

Her iki orgiitiin tamamlayici
becerilerden ve kaynaklardan
istifade etmesi.

Risklerin ve ddiillerin
paylasilmasi: her iki ortagin ilgi
gostermesini saglamasi.

Ortaklarla ¢atigma ihtimali
mevcuttur, ayrica kontrol de
kaybedilebilir.

Azinlik hissesi: Bir 6rgiit kaynagi temin
eden orgiit blinyesinde hisse senedi satin
alir ama yonetimin Kkontrolinii ele
geciremez.

Orgiitiin biiyiik bir
yatirim/taahhiit olmaksizin
ilerleme siirecine girmesini
miimkiin kilar.

Teknolojiyi temin eden orgiitiin
ilgisini ve girisimcilik hevesini
muhafaza eder.

Yonetme imkan1 veya kontrol
imkan ortadan kalkar.

Diger sirketlerin orgiitiin kontrolii
imkanim bahsedecek hisseleri
satin alma ihtimali mevcuttur.

Gelecek icin lisanslama segenegi: Bir
orgiit, belirli bir donemde 6zel bir
teknoloji i¢in lisans alma segenegini
edinir.

Miitevazi diizeyde
gerceklestirilen avans 6deme
sayesinde umut verici olan ama
heniiz kendisini ispatlamamis
teknoloji i¢in bir imkéan dogar.

Eger teknoloji oldukca basarili
ise, sonrasinda teknolojiye sahip
olmak i¢in gerekli fiyat da
artacaktir.

Stratejik ¢ikar kaybi yasanabilir.

Miisterek gelistirme faaliyeti: Bir orgiit
teknolojiyi temin eden orgiitle birlikte bir
teknolojinin gelistirilmesini miistereken
kabul eder.

Her iki orgiite ait tamamlayict
teknik kaynaklarindan istifade
etme imkani.

Risklerin ve maliyetlerin
paylasilmasi: her iki tarafin
ilgisinin ve taahhiidiiniin
muhafaza edilmesi.

Gelistirme Ve ticarilestirme
asamalar1 esnasinda ¢atigma riski
mevcuttur.

Ar-Ge Sozlesmesi: Bir orgiit, bir
tiniversitede veya kiiciik bir sirkette 6zel
bir teknolojiyle ilgili yiritilecek
aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin
maliyetini karsilamay1 kabul eder.

Bordrolu ¢alisan sayisinin
artirtlmasina ihtiyag
duymaksizin, bir sirketin Ar-Ge
kapasitesini etkin bir bigimde
artirir.

Satisa doniik faydalar belli 6lglide
paylasilmadigi siirece, zaman ve
biitce konusunda teknolojiyi
temin eden oOrgiite giiclii bir
tesvik saglamayabilir.

Kesif amach arastirmalarinin
fonlanmasi: Bir orgiit, yeni bir fikri
uygulamaya sokmak amaciyla bir
iniversitede veya kiiciik bir sirkette
yiriitiilecek, kesif amacgli arastirmalari
fonlamay1 kabul eder.

Orgiitiin az miktarda parayla
“cok sayida tohum ekmesini”
miimkiin kilar ve yaratici
arastirmacilardan olusan bir ag
kurmasini saglar.

Fonlar kesintiye ugradig
takdirde, bireylerin hayal
kirikligina ugramasina sebep
olur.

Sonuglarin degerlendirilmesi ve
umut verici teknolojinin
kullanimi konusunda sirket
biinyesinde belirli bir beceriye
sahip olmak gerekmektedir.
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Farkli teknolojik ve endiistriyel ¢evrelere sahip oOrgiitlerin stratejik teknoloji
ittifaklarina, birlesme ve satin almalara veya bu iki secenekten olusan bir karisima dair
tercihleri de farkli olacaktir. Ancak Hagedoorn ve Duysters’in (2002) 6ne siirdiigii mantik,
orgiitlerin korunakli beceriler olusturma imkéanina sahip olduklarinda, onlara stratejik
teknoloji ittifaklar1 m1 yoksa birlesme ve satin almalar1 m1 tercih edecegi konusunda takdir

yetkisi bahsetmektedir.

Di1s teknoloji ediniminin boyutlarina bakildigi zaman agiklanmasi gereken ii¢ tane
temel orgiitler aras1 davranis bi¢imi goze carpmaktadir. Stratejik ittifak, birlesme ve satin
almalar ile is birlikleri olarak ortaya c¢ikan bu boyutlar asagida detayli olarak

incelenmektedir.

3.2.1. Stratejik ittifak

Bir orgiit baska bir oOrgiitle birlestigi zaman bu birlesme muhtemelen yiiksek
koordinasyon diizeyi talep eder. Birlesen taraflar, ayni zamanda kontrolii ve/veya
ozerkliklerini kaybederler. Ittifaklar ve kooptasyon gibi ara stratejiler, genel kanaate gore,
nispeten daha 1liml koordinasyon diizeylerine ihtiya¢ duyarlar ve 6zerklik {izerinde daha az
etkiye sahiptirler (Malatesta and Smith, 2014). Bir orgiit, baska bir orgiitle birlestiginde
ozerkligini tiimiiyle yitirebilir ama bir bagka oOrgiit boylesi bir birlesmede kimligini ve

ozerkligini tim unsurlariyla birlikte muhafaza edebilir.

Kogut’un (1991) calismasi, muhtemel devir faaliyetlerinde teknolojiyle iliskili
ittifaklarin belirli bir rol oynadigimi sdylemektedir. Ayrica orgiitlerin rekabet etme giicii
noktasinda teknolojinin sahip oldugu stratejik 6nem, is birligi anlagsmalarinda teknolojiyle
iligkili ittifaklar neden yer bulur sorusunun cevabi olarak yazinda dile getirilmektedir

(Mowery, 1988; Mytelka, 1991).

Vanhaverbeke, Duysters ve Noorderhaven (2002: 716) stratejik ittifaklari bir 6rgiitiin
digerine ait miilkiin ¢ogunu elinde bulundurmasiyla (veya birlesme durumunda her iki
orgiitli kapsayan yeni bir yapinin olusumuyla) sonuc¢lanmayan tiim orgiitler aras1 baglar
olarak tanimlamaktadir. “Stratejik ittifak™ tabiri, orgiitler arasinda kurulan muhtelif ¢esitteki
baglar i¢in kullanilmistir (Osborn ve Hagedoorn, 1997). Stratejik ittifaklarla edinimler
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arasindaki fark, edinimlerin klasik manada orgiitsel hiyerarsilere yol agmasi 6te yandan

stratejik ittifaklarin yol agmamasi ile ilgilidir (Hagedoorn ve Sadowski, 1999).

Hem igsel hem de digsal 6grenme araglarinin bir karigimi olarak stratejik teknoloji
ittifaklarinin roliine dair birgok ¢alisma vurgu yapmaktadir (Hagedoorn, 1993; Mowery,
1988; Mytelka, 1991; Teece, 1992). Her ne kadar aralarinda belirli farkliliklar bulunsa da
tim bu katkilar, teknolojik gelismelerin artan ve bir¢ok sirketin becerilerini asan
karmasiklig1 ile digsal teknoloji kaynaklarmin stratejik teknoloji ittifaklar1 aracilifiyla
kullanilmas1 arasindaki iligki {izerinde durmaktadir. Bu baglamda, yenilik temelli yeni
adimlarla ilgili dissal kaynaklar, igeride gelisen becerilerin eksik yanlarini tamamlayabilir
ve bu orgiitlerin, artan 6grenme becerisi ile cogalmis olan yenilik yapma yetenekleri igin
gerekli miisterek kaynaklar araciligiyla, karmasik teknolojilerle basa ¢ikmalarini miimkiin

kilabilir (Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996; Teece, Pisano ve Shuen, 1997).

Das ve digerleri (1998) yaptigi calismada stratejik ittifak duyurularinin deger
baglaminda yol actifi sonuclari incelemektedir. Yaptiklar1 ¢alismaya gore, stratejik
ittifaklarin deger baglaminda yol actiklar1 sonuglari ii¢c ana boyut iizerinden ayrigtirmak
miimkiindiir. Ik boyut, degerin kurulan stratejik ittifakin niteligine, yani teknolojik mi yoksa
pazarlama amacli m1 olduguna bagli olmas: ile ilgilidir. Ikinci boyutta deger, ittifak
stirecinde ortaklardan hangisinin ilk hamleyi yaptigina gore farklilik arz eder. Son boyutta

ise deger, bir Orgiitiin ittifaktaki ortagina kaynak konusunda bagimli olusuna tabidir.

En 6nemli popiiler ittifak tiplerinden ikisi, teknolojik ittifak ve pazarlama amach
ittifaktir. Teknolojik ittifaklar, Ar-Ge, miihendislik ve imalat gibi deger zincirini olusturan
faaliyetlerin iist kademelerinde gerceklesen is birliklerini igerirken, pazarlama amach
ittifaklarsa, satis, dagitim ve miisteri hizmetleri gibi deger zincirini olusturan faaliyetlerin alt
kademelerinde kurulan is birliklerini i¢erir (Hagedoorn, 1993). Das ve digerlerine (1998: 28)
gore teknolojik ittifaklar, cogunlukla iiretimi ve bilgilerin paylasilmasi meselelerini
kapsamakta, stratejik ittifaklar ise, bu maliyetlerin diigmesini saglamaktadir. Dolayisiyla
teknolojik ittifaklar, bir 6rgiitiin degerinin artirilmasi olarak anlasilabilir. Yine ayn1 yazarlar
pazarlama amach ittifaklarmn, trtinlerin kendilerine ait yasam dongiilerinin olgunluk veya
¢okiis asamasina girdikleri noktada kurulmakta oldugunu dile getirmektedirler. Bu nedenle
pazarlama amagli ittifaklar, teknolojik ittifaklara kiyasla, daha az fayda sagliyormus gibi

goriintirler.

29



Orgiitler, farkli tipte stratejik ittifaklara birbirinden farkli sebeplerle girerler. Stratejik
hedefleri farkli olan teknolojik ittifakla pazarlama amach ittifak, orgiitiin degerini farkli
yollardan etkiler (Das ve digerleri, 1998). Teknolojik ittifaklar, teknoloji gelisiminin hizli
seyrettigi, tirlinlerin karmasiklastig1 ve {iriin gelistirmeden kaynaklanan yiiksek maliyetlerin
is birligini daha geliskin orgiitler i¢in bile daha faydali kildig: yiiksek teknolojiye dayanan
is kollarinda zaruri hale gelmektedir (Teece, 1986). Ar-Ge yatirimlar1 konusunda gerekli
giidiiyli saglamanin yaninda, teknoloji temelli ittifaklar, piyasa temelli islemlere kiyasla,
orgilitlerin islem maliyetlerini diisiirmelerine, bilgilerin gasp edilmeye karsi korunmasina ve
gizli bilgilerin transferinin kolaylastirilmasina daha fazla katki sunar (Das ve digerleri,
1998). Bu g¢esit ittifaklar ayrica maliyet avantaji konusunda fayda saglarlar. Boyle bir
ittifakta olusan sabit maliyetler, Olcek ve kapsam ekonomilerine, genel giderlerin
paylasilmasina ve ekipman ile alakali sermaye maliyetindeki avantaja bagli olarak, bireysel
caba sonucu olusan sabit maliyetten daha diisiiktlir (Aaker, 1995; Contractor ve Lorange,
1988).

Klasik hiyerarsiler tiirlinden yonetsel iradelerin yonettikleri stratejik ittifaklarda
ittifakin bicimine bagl olarak, s6zlesme mantig1 veya birlik mantig1 hiikiim siirer. Y 6netsel
iradenin yonetmesi miimkiin olmadigindan stratejik ittifaklarda koordinasyon 6zel sdzlesme
kosullariyla ilgili ayr1 bir miizakere veya karsilikli miitekabiliyet beklentileri {izerinden
stirdiiriilmelidir (Osborn, Denekamp ve Duysters, 1998). Stratejik ittifaklar yonetmek, yatay
iletisim, acgiklik ve ihtilaf ¢6zmek gibi geleneksel hiyerarsik Orgiitler icerisinde
basgkalarindan ayiran yonetim becerilerini talep eder (Larsson, Bengtsson, Henriksson ve
Sparks, 1998). Son yapilan bir dizi katki (Gulati, 1995b; Hagedoorn, Link ve Vonrotas,
2000) ile sozlesmeye dayali esitlik temelli olmayan anlagmalarla esitlik temelli ittifaklar
arasinda dnemli bir ayrim yapilabilecegi sdylenmektedir. Miimkiin kildiklar1 orgiitler arasi
kontrol giicii agisindan siraya sokulduklarinda edinimler en gii¢lii kontrolii saglayacak,
ardindan da esitlik temelli ittifaklar ve esitlik temelli olmayan ittifaklar gelecektir
(Hagedoorn, 1993; James ve Weidenbaum, 1993).

Bir stratejik ittifakin veya edinimin olusumu {izerinde duran orgiitler farkli bilgi
kaynaklarina basvurabilirler. Ornegin is ortakligi formunda olusan bir stratejik ittifak,
Orgiitiin ortagina ait kaynaklara, becerilere ve giivenirlige dair kiymetli bilgiler toplamasini
miimkiin kilar (Balakrishnan ve Koza 1993; Gulati, 1998). Dolayisiyla 6nceden kurulmus

baglarin miktari, ortaklarin birbirleri hakkinda sahip olduklar: bilgilerin miktar1 konusunda
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onemli bir gostergedir. Orgiitler daha fazla bilgiye sahip oldugu élciide ortagin degerinin
belirlenmesi noktasinda olusacak enformasyon asimetrisi sorunlari da o dl¢iide daha az ciddi
olacaktir (Vanhaverbeke ve digerleri, 2002). Sonugta bu bir edinimin gergeklesmesi

oniindeki en biiyiik engelin de ortadan kalkmasini saglayacaktir.

Stratejik ittifaklar, ortaklara birbirlerinden ve birbirleriyle ilgili bir seyler 6grenme
konusunda firsatlar sunarlar (Inkpen, 1998). Onceden kurulan baglar, drgiitlerin massetme
kapasitesini ve iletisim kurma kapasitesini artirir (Larsson ve digerleri, 1998). Yani bu
tiirden bir is birligi, bir edinim gergeklestigi durumda entegrasyonu kolaylastirir ve sirket
kiiltiirleri arasindaki farklardan kaynaklanan 6ziimseme sorunlarinin ortadan kaldirilmasina
katki sunar. Lane ve Lubatkin (1998) orgiitler aras1 6grenme pratiginin nispi 0ziimseme
kapasitesine ait bir islev oldugunu soyler. Mowery, Oxley ve Silverman (1996) ise orgiitlerin
teknolojik becerileri 6zlimsemesiyle ittifaktaki ortaklarla iligkilerinin ¢esitli 6zellikleri
arasindaki bagi incelemistir. Bu 6zellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir: ittifak oncesi
teknolojik oOrtiisme, Ar-Ge calismalarinin yogunlugu, oOrgiitiin blyikligi ve ittifak

ortaklarinin ulusal 6zellikleri.

Onceden kurulan bir dizi ittifakin ardindan edinime gecis yapma konusunda verilen
karar ayrintili bir bigimde tartisilmalidir (Gulati, 1998). Bir stratejik ittifaka yatirim yapmak,
heniliz degeri belirsiz olan teknolojik bilgiyi tercih etmek gibidir; stratejik ittifak
asamasindan edinim asamasina ge¢gmekse bu tercihi yapmaya fiilen gegmeye benzemektedir
(Bowman ve Hurry 1993, Haspeslagh ve Jemison, 1991). Eger bu “geg¢is stratejisi’ne
bagvurulursa (Hagedoorn ve Sadowski, 1999) orgiit, kurulan iliskinin yonetsel diizeyde
aciga cikan sindirememe sorununu zayiflatip enformasyon asimetrisini yeteri diizeyde

ortadan kaldirdiginda, stratejik ittifak asamasindan edinim asamasina geger.

Konu ile ilgili yapilan arastirmalardan Hagedoorn ve Sadowski’nin (1999) calismasi
ile Vanhaverbeke ve digerlerinin (2002) c¢alismasi arasindaki en temel fark sudur:
Hagedoorn ve Sadowski (1999), sadece iki orgiit arasindaki ilk stratejik ittifak ile sonraki
siiregte gerceklesen edinimlere bakmaktadir. Nihayetinde gergeklesmesi muhtemel bir
edinim i¢in yolu agmasit muhtemel olan, ilerleyen siirecte ayn1 ortaklar arasinda kurulacak
stratejik ittifaklar kesinlikle dikkate alinmamaktadir. Oysa sonrasinda orgiitlerin disaridaki

eylemleri tizerinde onceden kurulan baglarin kiimiilatif etkilerine bakmak daha akilcidir.
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Zira Onceki ittifaklar, tekrarlandig1 Olgiide 6nem arz edecek sinerjilerin olusmasini

saglayabilir.

Stratejik ittifaklar ile edinimler arasinda yapilacak tercihi etkileyen faktorler arasinda
gbze carpan ilk aleni faktor, orgiitlerin sahip oldugu biiyiikliktiir. Biiylik orgiitler stratejik
ittifaklar kurma ve edinim faaliyetleri i¢ine girme noktasinda belirli bir role sahip
oldugundan, biiyiikliigii kontrol etmek zaruridir (Ghemawat, Porter ve Rawlinson, 1986).
Foray (1991) ve Hagedoorn ve Duysters (2002) gibi yazarlarin dile getirdigi big¢imiyle,
biiyiikk orgiitler entegrasyon ve is birliginden olusan bir harmani 6ngoren stratejileri
uygulama konusunda daha fazla stratejik Ozgiirliige sahiptirler. Kiigiik orgiitler kendi
stratejilerini se¢gme Ozgiirligiinden mahrum oldugundan, kiigiik ve biiyiik orgiitlerin yeni

teknoloji becerilerini hangi yollardan edindikleri de 6nemli 6l¢iide farkli olacaktir.

Ikinci olarak, drgiitler aras1 baglarm edindigi belirli bicimler dalgali bir seyre sahip
olabilir. Bu, stratejik ittifaklar kadar edinimler i¢in de gegerli bir durum olup, bir tek su
sekilde izah edilir: stratejik ittifaklar ragbet goriiyor olabilir ve ilk stratejik ittifak dizisi siirii
psikolojisini tetikleyebilir (Vanhaverbeke ve digerleri, 2002). Ayni durum edinimler i¢in de
gecerlidir (Hay ve Morris, 1991; Van Wegberg, 1994a). Bunun yerine dalgalarin
olusmasinin sebebi, 15 kolu dahilinde tiim orgiitleri etkileyen (teknolojik atilimlar tiirtinden)

onemli gevresel degisimler olabilir (Amburgey ve Miner, 1992; Stigler, 1950).

Son olarak, stratejik ittifaklarin ve edinimlerin oynadigi rol ve gerceklesme ihtimalleri
bir is kolunun yasam dongiisii dahilinde degisebilir (Vanhaverbeke ve digerleri, 2002).
Harrigan’in (1985, 1986, 1988) tespitiyle, is birligi anlagsmalar1 gecis donemine ait
stratejilerdir, dolayisiyla bunlar kisa siireligine gecerlidirler. Yeni is kollarinda teknoloji
hélen daha sivi faz halindedir ve ortada ¢ok fazla belirsizlik vardir. Bu nedenle orgiitler hizla
degisen ortama nispeten kiigiik yatirimlar araciligiyla ayak uydurmak i¢in teknoloji temelli,
kisa Omiirlii, is birligine dayali anlagsmalar yapmaktadirlar (Vanhaverbeke ve digerleri,
2002). Is kolu olgunlastik¢a teknolojik degisim oram da diiser, teknolojik belirsizlikler
azalir, bu da teknoloji temelli stratejik ittifaklarin nispi 6neminin azalmasina neden olur.
Ayn1 anda is kolundaki biiytime oranmi diistiik¢e icerideki biiytime firsatlar1 da azalir. Bu
durumda satiglarini artirmak isteyen orgiitler, edinimler yoluyla genisleme stratejisine
yonelirler (Hagedoorn ve Sadowski, 1999).
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3.2.2. Birlesme ve satin almalar

Birlesme bigimleri, bagliligin sahip oldugu derinlige ve siirece katilan gii¢lerin yatirim
diizeylerine gore farklilik arz ederler. Stratejik bir ittifak, kendi stratejik hedeflerine ulasma
cabas igerisinde olan iki veya daha fazla yapmin ortaya koydugu, is birligi temelli bir
cabadir. Is ortakhiginda ise daha da ileri gidilerek, kendi yapisina, yonetim kademesine,
isgiicline, usullerine, politikalarina ve kiiltiirline sahip olan ayr1 ve eksiksiz bir organizasyon

olusturulur, bir yandan da ortaklik 6ncesi var olan sirketlerin mevcudiyeti korunur.

Bir birlesme siireci, genelde dnceden ayr1 olan iki organizasyonun ii¢iincii bir (yeni)
yap1 biinyesinde eksiksiz bigimde birlesmesini igerir. Finkelstein (1997: 789), belli bir is
kolunda faal olan orgiitlerin, ayn1 veya baska is kolundaki orgiitlerle ne kadar ¢ok islem
gerceklestirirse, birlesme egiliminin de o kadar ¢ok olacagini ifade etmistir. Bir edinim ise
bir organizasyonun ana sirkete dahil etmek amaciyla satin alinilmasi islemidir. Marks ve
Mirvis’e (2011: 162) gore; bir sirket satin almak, bir ortagin belirlenmesi noktasinda strateji
hazirlamay1, ortak icin kesif yapmayi, onu se¢meyi, anlasma yapmayi, nihayetinde de
birlesme i¢in hazirlanmay1 igeren bir siirectir. Yine ayni yazarlar basarili bir yaklasgimin
ortaya konmasi icin bir orgiitiin isletme stratejisinin birlesme yoluyla nasil gelisecegi,
birlesme siirecini zora sokacak kiiltiirel ve davranissal faktorlerin arastirilmasi ile orgiitlerin
nasil biitiinlestirilecegi konusunda net bir goriise sahip olunmas1 gibi baslhiklar {izerinde

durulmasi gerektigini dile getirmektedirler.

Orgiitler, belirsizliklerle ve karsilikli bagimlilikla birlesme iizerinden basa ¢ikmaya
calisabilirler. Ilk olarak &rgiitler, iiretim siirecinde ileri ya da geriye dogru birlesmek
suretiyle, entegrasyon amacina doniik bir ara¢ olarak birlesme segenegini devreye
sokabilirler (Pfeffer, 1972). Bu, simbiyotik karsilikli bagimlilik meselesiyle basa ¢ikma
girisimidir (Hawley, 1950). Celik sirketleri komdir iireticileriyle birlesebilirler, ayrica petrol
sirketleri petrol dagitimi sistemleri satin alabilirler. Kagit sirketleri kereste sirketleri satin
alabilirler veya tekstil firmalar1 kumas diikkanlarini alabilirler. Ikinci olarak &rgiitler,
rekabete has veya ortake¢iliga has karsilikli bagimlilik yolu olarak rekabete girebilirler
(Pfeffer, 1972). Anti trést yasalari ile buna engel olunsa da her yil benzer tipte orgiitler
arasinda, dikey bircok birlesme yasanmaktadir. Son olarak bir orgiit karsilikli bagimlilik
meselesini birlesme veya c¢esitlenmeye dayali biiylime stratejisi ilizerinden halletmeye

caligabilir (Pfeffer, 1972). Eger bir orgiit kendi {rettigi {irlinii 6ziimseme noktasinda veya
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onemli bir girdi temin etme asamasinda, ortamin belirli bir kismina fazlasiyla bagimli ise
orgiit diger iirlinlere veya hizmet alanlarina yonelebilir ve bdylece daha Once bas ettigi
ortama ait kisma yonelik bagimliligin1 azaltmis olur. Bir¢cok havacilik sirketinin ¢esitlenme

cabasi bu stratejiye dair 6rnekler sunmaktadir.

Birlesen ortaklarin elindeki teknoloji portfoyii, o kadar da fazla iligkili olmamalidir,
bu da yeni teknoloji sahalarina girmek i¢in en azindan bazi orgiitlerin B&S’a bagvurmast
gerektigi anlamina gelmektedir (Hussinger, 2010). Orgiitler, teknolojiyi cesitlendirme
caligmalar1 araciligiyla karsilasilan riskleri azaltmak i¢in yeni teknoloji sahalarina girmekte
olup, bu noktada B&S’a bagvurmaktadirlar. Teknoloji temelli birlesmeler ve edinimler
piyasa giicii ile iliskili bir diirtiiniin ardindan gergeklesiyorsa, o vakit teknoloji rekabetini

azaltmay1 hedefleyecektir (Arrow, 1962; Reinganum, 1983).

Hagedoorn ve Duysters (2002), yiiksek teknolojili endiistrilerde stratejik teknoloji
ittifak tercihinin daha uygun oldugunu dile getirmektedir. Yapilan arastirmaya gore, diisiik
teknolojili endiistrilerde orgiitler arasi iliskinin ana bi¢imi olarak, B&S secenegi fazla tercih
edilmekte, orta diizey teknolojili endiistriler ise, tanim itibariyla, diger sektor kategorileri
arasinda konumlandigindan, bu konumun stratejik ittifaklar ve B&S’dan olusan bir

karigimda karsilik bulacag diisiiniilmektedir (Hagedoorn ve Duysters 2002).

Orgiitler, baska bir orgiitle birlesirken veya onu edinirken birgok farkli diirtiiyle
hareket ederler (Marks ve Mirvis, 2011). Bazi1 durumlarda belirli bir birlesme islemi
gergeklestirilir ve bu birlesme, Orgiitiin yeni bir pazara veya iiriin alanina hizla girmesine
veya riski ve maliyeti 6nleyecek bir stratejiyi uygulamasina katki sunar. Bazi durumlarda ise
sikintiya diigsmiis olan bir rakibin kurtarici aradigi kimi firsatlar agiga ¢ikar. Bazi durumlarda
ise edinimler veya birlesmeler savunma amacli hamlelerdir ve bu hamlelerde amag, ¢okiiste

veya kendisini toparlama asamasinda bulunan bir iskolunda pazar payimni olusturmaktir.

Klasik endiistriyel orgiitlenme yazininin tanimlandigi bigimiyle, birlesme ile ilgili
diirtiiler, girisle alakali bariyerlerin yiikseltilmesi suretiyle piyasanin giiciiniin yol ac¢tig1 etki
(Comanor, 1967) ve islem maliyetlerinin diisiiriilmesiyle ortaya ¢ikan verimlilik etkisi olarak
goriilmektedir (Williamson, 1975). Teknolojiyle iliskili B&S’1 izah etme noktasinda bu
etkiler devreye sokulabilir. Birlesmede bir araya gelen ortaklar 6lgek ekonomilerinden ve

teknoloji yaratmadaki kapsamdan kar elde ettikleri noktada daha verimli olurlar (Cassiman,
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Colombo, Garrone ve Veugelers, 2005). Haspeslagh ve Jamison (1991) baska bir orgiitle
birlesmeyi istemenin ana sebebinin, bu birligin 6rgiitiin kendi basina giidecegi amaglara
kiyasla daha cabuk ve daha maliyetsiz ulasacagi stratejik hedefler sunmasi olarak dile

getirmektedir.

Popiiler olmasina ragmen birgok birlesme ve satin alma, mali agidan ciddi bir
basarisizlikla sonuglanir ve siirece dahil olan insanlar ile sirketler i¢in istenmeyen sonuglarin
dogmasina neden olur (Marks ve Mirvis, 2011). Edinilecek hedef o6rgiitiin paydaslari,
genelde kisa vadeli pozitif kazanglarin keyfini cikarsalar da teklif veren orgiitlerdeki
yatirimcilar, siklikla edinimi takip eden aylar i¢erisinde fiyat konusunda diistik performansla
yiizlesirler ve uzun vadede ihmal edilecek diizeyde kazanglar elde ederler (Agrawal ve Jaffe,

2000).

Yiksek teknolojili endiistrilerde goriildiigii lizere, hizli teknolojik degisim sartlarinda,
O0grenme, Orgiitsel degisim ve hizli stratejik tepki, esnek orgiitlenme formlar1 talep
etmektedir (Hagedoorn ve Duysters, 2002). Stratejik ittifaklar1 da igeren bu tiirden esnek
ekonomik orgilitlenme formlar1 uygundur, ¢iinkii yeni bilginin son kullanma tarihi hizla
geemekte, ortaklardan zamaninda 6grenme meselesi, resmi ve hiyerarsik orgiitlenme
araciligiyla gerceklestirilen kontrole kiyasla daha uygun goériinmektedir (Eisenhardt ve
Schoonhoven, 1996; Hagedoorn, 1993). Ancak diisiik teknolojili endiistri kollarinda
gorildiigi tiirden, ¢ok az teknolojik degisimin yasandigi kosullarda orgiitler, resmi ve iyi
birer kurumsal zemine sahip 6rgiitlenme ve kontrol tarzina yonelmektedirler. Inovasyon
becerilerinin disaridan edinilmesi noktasinda en uygun form olarak ise B&S goriilmektedir

(Hagedoorn ve Duysters, 2002).

Oster (1992) yaptig1 calismada, riskin ve esnekligin damgasini vurdugu yeni yiiksek
teknolojili endiistrilerin B&S’dan ¢ok stratejik ittifaklardan yana egilim gosterdigini, diger
yandan B&S’in diger, nispeten daha geliskin sektorlerde daha popiiler oldugunu

sOylemektedir.

3.2.2.1. B&S ve inovasyon iligkisi

Bilgi temelli ¢alismalar, birlesme ve satin alma islemi gergeklestiren orgiitlerin bu

birlesme ve satin almanimn kapsamu ile i¢ ve dis kaynakl bilgileri biitiinlestirmek suretiyle
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inovasyon tiretebileceklerini soylemektedir (Kankanhalli, Taher, Cavusoglu ve Kim, 2012).
Colombo, Grilli ve Piva (2006) ise teknoloji ¢esitliligi ve genis bilgi i¢eren birlesme ve satin
alma faaliyetlerinin edinim sonrasinda inovasyon siireciyle elde edilen ¢iktiy1 pozitif yonde
etkileyebilecegi tespitinde bulunur. Birlikte ele alindiginda, birlesme ve satin alma tizerinden
bir 6rgiit, teknik atalet kaynakli engelleri asip edinilecek 6rgiitiin teknolojisini elde edebilir,
nihayetinde de teknoloji sahasina hakim olabilir (Cassiman ve digerleri, 2005; Kankanhalli
ve digerleri. 2012).

Caloghirou, Kastelli ve Tsakanikas’in (2004) tespitiyle, kesitsel teknik becerilerdeki
farklilik, bagka bir 6rgiitii edinen orgiitiin teknik temelini gii¢lendirme noktasinda faydalidir,
ayrica Orgiite en son teknolojide ustalasma firsati verir, boylelikle teknolojinin
gelistirilmesini, inovasyon becerilerinin hizla artirilmasini saglar. Dahasi, birlesme ve satin
alma yoluyla 6rgiitler, tamamlayici bilgileri edinme ve birlesme siiresince kendisine ortaklik
eden orgiitlerin tek basina iiretemeyecekleri yeni teknolojileri veya iriinleri gelistirme

giiclerini birlestirme imkani bulurlar (De Man ve Duysters, 2005).

Onceki arastirmalarin ortaya koydugu bigimiyle, edinen érgiit edinilen bilgi birikimi,
beceri ve kaynaklart biitiinlestirmek suretiyle, edinim sonrasi ortaya konulan inovasyon
performansini beklenen diizeyde sergileyebilir (Ahuja ve Katila, 2001). Yapilan arastirmalar
birlegsme ve satin almalarin inovasyon iizerindeki etkilerinin en az iki ti¢ y1llik biitiinlestirme

doénemine ihtiyag duydugunu ortaya koymaktadir (Cefis ve Marsili, 2015).

Belirli diizeyde gerceklesen bilgi transferi, bir edinim isleminin inovasyon
potansiyelini artirmak igin zaruridir (Bresman, Birkinshaw ve Nobel, 2010). Birbirini
tamamlayan kaynaklarin birlesmesi ve etkilesime girmesi inovasyonun basariya ulagmasini
kolaylastirir (King ve digerleri, 2004). Bu sebeple bilgi transferini ve kaynak etkilesimini
gerceklestirmek, edinim sonrasi ortaya konulan inovasyon performansinin gelistirilmesi i¢in
atilan adimlarda edinen o6rgiitiin yiizlestigi en 6nemli giigliiktiir (Puranam ve Srikanth, 2007;

Shim, Kwon, Park ve Hwang, 2011).

Ellis, Reus, Lamont ve Raft’in (2011) yaptig1 tespite gore, yeni bilgi transferindeki
giicliikler, birlesme ve satin alma isleminin biiytikliiglindeki artigla birlikte artar. Edinen
orgiit agisindan edinilen kaynagin 6ziimsenme diizeyi, orgiitiin edinim sonrasi sergileyecegi

performansi belirler (Scuotto, Del Giudice ve Carayannis, 2017). Bu agidan, belirli bir
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Oziimseme kapasitesine sahip olan orgiitte birlesme ve satin alma isleminin hacmi ne kadar
kiigiikse, giiclii bir 6ziimseme ve biitiinlestirme islemi ger¢eklestirmek o kadar kolaylasir,

sonucta da inovasyon ¢iktisi daha iyi olur (Zhao, Lin ve Hao, 2019).

Son yapilan arastirmalar edinilen hedef Orgiitiin biiyiikliigiiniin edinen Orgiitiin
teknolojiyi 6zlimseme becerisini astiginda, birlesme ve satin alma iglemi baglaminda ytiksek
biitiinlesme maliyetlerinin agiga ¢ikacagini (Hirth, Ueckerdt ve Edenhofer, 2015; Ma ve Liu,
2017) bununla birlikte edinen orgiit acisindan kaynak bollugunun olusacagimi (George,
2005) ortaya koymaktadir.

3.2.3. Is birligi

Orgiitlerin stratejik is birligine girme sebeplerinden en énemlileri; kiiresel pazarlarda
faaliyet gostermek, rekabet iistiinliigli saglamak, yeni yetenekler ve teknolojiler edinmek,
yenilikler iiretmek, kaliteyi ve uzmanligi iiretimin her agamasinda siirdiirmek, paydaslarinin
temel yeteneklerinden faydalanmak, kaynak bagimliligini en aza indirmek ve tamamlayici
kaynaklarina ulasma olarak sayilabilir. Stratejik teknoloji ittifaklar1 baglaminda is birligi,
onemli bir disaridan kaynak temini tarzi olarak kabul edilmektedir (Tsai and Wang, 2009).
Disaridan teknoloji temini, zengin teknolojik bilgi birikimine katki sunmakta (Nooteboom,
1999) ve orgiitiin daha esnek olmasini saglamaktadir (Grant, 1996). Ittifak kurmak, bilgi
aktarim imkanlarini artirmakta (Larsson ve digerleri, 1998), ayrica orgiitlerin gesitli bilgileri
bir araya getirmesini miimkiin kilmaktadir (Hagedoorn ve Schakenraad, 1994). Bu amagla
birlikte calisan firmalarin birbirlerini anlamalarimi miimkiin kilacak Olgiide birbirine
benzeyen teknolojik bilgi birikimlerine ihtiyaglar1 vardir, ama ayni1 zamanda bu bilgi
birikimleri farkli olmalidir ki orgiitler is birliginden istifade edebilsinler (Nooteboom,

Vanhaverbeke, Duysters, Gilsing ve van den Oord, 2007).

Haspeslagh ve Jemison (1991) edinime tabi tutulmadan Once, bir ortagin ele
gecirilmesi ve devirle ilgili firsatlarin sorusturulmasi igin ittifaklarin ortaya ¢ikarttigi
olasiliklara isaret etmektedir. Bu iki yazarin ¢ikarimina goére, “Edinim tiim yonleriyle
gerceklestirilmeden Once, bir¢cok drnekte gortildiigl iizere is birligi ilk verimli adim olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Boylelikle potansiyel birlesme siireci i¢in yol agilacaktir”

(Haspeslagh ve Jemison, 1991: 246).
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Hurry (1993) ve Lynch (1989) de is birliginin zaman igerisinde ortaklarin edinimine
yol agmasini saglayan marjinal stratejilere ait genel avantajlara isaret etmektedir. Ittifaklarmn
kurulmasinda aktif olan oOrgiitlerden edinimler i¢in gerekli birer ara¢ olarak, ittifaklari

kullanmalar1 veya yeni firsatlar1 6grenmeleri beklenmektedir.

3.3. i¢ Teknoloji Edinimi

Kaynak ediniminin bir boyutu olarak orgiit i¢inde isleyen kaynak gelistirme siiregleri,
orgiitiin kaynak stokunu orgiite 6zel avantajlar sunacak sekilde gelistirir (Cai, Hughes ve
Ym, 2014). Orgiitlerin devreye sokacaklari, 6zel kaynak bilesimleri ve yapilarini
genisletmek suretiyle (Bowman ve Collier, 2006; Sirmon, Hitt ve Ireland, 2007), yoneticiler,
orgiitiin performansini rakiplerinin performansindan ayrigtiracak, nadir goriilen, taklit
edilmesi giic kaynak kiimeleri ve beceriler gelistirirler (Barney, 1991). Orgiit icinde
yiiriitiilen kaynak gelistirme siirecinin ¢ogu zaman zaruri hale gelmesinin sebebi, stratejik
faktor piyasalariin tim gerekli kaynaklari yeni kurulusa temin edemeyecek olmasidir
(Sirmon ve digerleri, 2007). iceride kaynak gelistirme siireci birkag farkli yolu takip ederek
isler. Orgiit teknolojisini gelistirmek veya yeniden uygulamaya sokmak suretiyle kendi
ekipmanini inga eder veya yapar; Ar-Ge c¢alismalarini devreye sokarak gerekli teknolojileri
ve patentleri gelistirir; yeni inovasyonlar {izerinde ¢alismalari igin deneyimli personeli
egitip, gorevlendirir veya zaman igerisinde Orgiit biinyesinde kaynak ve sermaye

biriktirebilir (Cai, Hughes ve Yin, 2014).

Ar-Ge faaliyetleri, hedefleri tanimlama ve degerlendirme noktasinda gerekli olan
teknik bilgilerin asli kaynagidir. igeride yiiriitiilen Ar-Ge faaliyetleri, disaridaki teknolojik
firsatlarin goriilmesi ve degerlendirilmesi i¢in gerekli becerilerin gelisimi i¢in dnkosuldur
(Rosenberg, 1990). Dolayisiyla Ar-Ge harcamalar1 6ziimseme kapasitesini artirir (Cohen ve
Levinthal, 1990). Ancak edinim &ncesi asamada yiiriitiilen farkl tipte Ar-Ge faaliyetleri,
edinen Orgiitiin Oncesinde uygun bir hedef se¢me, sonrasinda ise onunla biitiinlesme
becerisine farkli yonlerden tesir eder. Kesif temelli Ar-Ge faaliyetleri, orgiitlerin teknolojik
firsatlar1 anlama, tanimlama ve degerlendirme becerilerini artirir, eldeki bilgileri ¢ogaltir
(March, 1991). Sonugta edinimi ger¢eklestiren rgiitiin edinim dncesi yaptig1 kesif temelli
Ar-Ge harcamalar arttikga, 6rgiitiin uygun hedefi belirleme ihtimali de artacaktir (Le, Park
ve Kroll, 2014).
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Edinim sonrasi asamada bir 6rgiitiin performansini belirleyen en 6nemli faktor orgiitiin
hedef 6rgiitii biitiinlestirme ve kullanma becerisidir (Barkema ve Schijven, 2008). Yiiksek
teknolojiye yaslanan orgiitlerin edinim islemini gergeklestirmelerindeki ana amag, teknoloji
becerilerine sahip olmaktir (Heeley, King ve Covin, 2006). Hedef orgiitiin elindeki
teknolojilerin Dbiitiinlestirilmesi ardindan da gelistirilmesi, edinim sonrasinda edinimi
gerceklestiren Orglitiin siirekli Ar-Ge yatirimi gerceklestirmesine ihtiyag duyar (Ahuja ve
Katila, 2001). Daha da o6zelde, Kim ve Finkelstein’in (2009) de dedigi gibi, edinim
performansi esasta hedef orgiitiin sahip oldugu potansiyelin agiga ¢ikmasina baglidir. Ayni
cihette tespitte bulunan Barkema ve Schijven (2008) ise yeniden yapilandirma tiiriinden
biitiinlestirme faaliyetlerinin, edinimlerdeki tiim potansiyellerin ac¢iga ¢ikmasi noktasinda
hayati 6neme sahip oldugunu sdylemektedir. Dolayisiyla edinim islemini gerceklestiren
orgiitler, rekabet sahasinda belirli avantajlara sahip olmak amaciyla, teknoloji edinimleri
ardindan, edinim sonrasi asamada somut Ar-Ge yatirimlarinin altina imza atmak zorunda

kalmaktadirlar.

Ar-Ge harcamalari, degerli teknoloji kaynaklar1 konusunda kabul goren bir yoldur
(Dierickx ve Cool, 1989; Grabowski ve Vernon, 1990), ayrica bu tiirden kaynaklara sahip
olmak, bir orgiitiin edinilmesine davetiye ¢ikartan bir husustur (Bresman, Birkinshaw ve
Nobel, 1999; Ranft ve Lord, 2000, 2002). Asil énemli olan, degerli 6rgiit kaynaklarinin
gelistirilmesinin ¢ogunlukla stirdiiriilebilir bir orgiit yatirimina ihtiya¢ duymasidir (Ethiraj,
Kale, Krishnan ve Singh, 2005; Vassolo, Anand ve Folta, 2004; Winter, 2000, 2003). Bu
nedenle diger tiim hususlarin sabit kaldig1 kosullarda, stirdiiriilebilir Ar-Ge yatirimlarina

sahip orgiitlerin cazip birer edinim hedefi olmasi yiiksek bir ihtimaldir.

I¢ teknoloji temini, bir orgiitiin ana teknolojik becerilerine odaklanmay: (Kessler,
Bierly ve Gopalakrishnan, 2000) ve teknolojinin gelisimini kontrol altina almay1 miimkiin
kilar (Kessler ve digerleri, 2000). Iceriden temin edilen teknolojilerin bilgisi genelde drgiite
Ozeldir, ortiiktiir ve baska orgiitlerce yorumlanip taklit edilmesi gligtiir (Nonaka, 1994).
Iceriden temin edilen teknolojilerin disaridan temin edilen teknolojilere kiyasla, drgiitiin
bilgi birikimine entegre edilmesi daha kolay olmasinin sebebi igeriden temin edilen
teknolojilerin anlagilmasi ve uygulanmasinin daha kolay olmasidir (Kessler ve digerleri,
2000). Eger bir 6rgiit, igeride yeterince bilgiye ve kaynaga sahipse, igeriden teknoloji temini,

teknolojinin daha iyi anlasilmasimi saglayacak ve Orgiitiin yenilik yapmayla alakali
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performansini artiracaktir. igeride mevcut olan teknolojik bilgi, ayn1 zamanda teknoloji

temini siiregleri lizerinde kontrol saglar (Bierly ve Chakrabarti, 1996).

Iceride yiiriitiilen Ar-Ge calismalari teknik ciktrya katki sunar. Bunun nedeni, ilgili
caligmalarin  Orgiitiin dis ortamindan gelen teknolojik kaynaklarin tanimlanmasi,
benimsenmesi ve kullanilmasi i¢in gerekli on bilgileri tesis etmesidir (Cohen ve Mowery,
1984; Cohen ve Levinthal, 1990). Iceride yiiriitiilen Ar-Ge calismalar1 digsal teknolojinin
Ozlimsenmesini miimkiin kilan, orgiite 6zel bilgiler denilen araci iiriinii tiretir (Cohen ve
Mowery, 1984). Bunun yaninda bazi c¢alismalarda Orgiit icinde yiiriitilen Ar-Ge
calismalarina ihtiyag duyulmasmin sebebinin, bu calismalarin rafa konmus bilgilerin
anlasilmasi, yorumlanmasi ve degerlendirilmesi ile ilgili somut bir arastirma becerisine sahip

olunmasi oldugu dile getirilmistir (Rosenberg, 1990).

Orgiitiin iceride yiiriittiigii Ar-Ge calismalarmin genisligi, yeni rejimin olusumuyla
baglantili belirsizliklerin azaltilmasina katki sunabilir. Ancak bu yonde ¢abalar ortaya konsa
bile, goriinen o ki orgiitiin sadece iceride yliriitiilen Ar-Ge caligsmalari yoluyla tiim teknolojik
ilerlemelerden haberdar olabilmesi imkansizdir (Horwitch, 1986; Teece, 1988; Contractor
ve Lorange, 1988; Burgelman ve Rosenbloom, 1989). Yeni bir rejim ortaya ¢iktiginda
orgiitiin uzmanlik alani disinda yasanan degisimleri karsilayabilmesi i¢in teknolojik bilgiye
ihtiyac duyulacak, orgiitiin igindeki teknik bilgi stoku gecerliligini yitirecektir (Teece, 1988).
Boylesi bir durumda orgiitler kendi biinyesinde yiiriittiikleri Ar-Ge ¢aligmalarinin eksiklerini

gidermek icin disarida ortak arayisina girmek zorunda kalacaktir.

Teknolojik bilginin ¢ogunlukla aragtirmaciyla el ele ilerledigini ve aktarilmasinin giig
oldugunu belirtmek gerekmektedir. Bu nedenle ileride edinim islemi gerceklestirecek
orgiitiin, hedef orgiitin Ar-Ge ¢alismalarin1 basariyla degerlendirebilmesi igin kendi
biinyesinde belirli bir bilimsel beceri diizeyine ihtiyaci olmasi zaruridir. Bu sebeple ayni
teknoloji sektdriinde faal olan oOrgiitlerin digsaridan gelenlere nazaran enformasyon
konusunda daha fazla avantaja sahip oldugu sdylenmektedir (Hussinger, 2010). Edinen
orgiitlerin gerekli 6ziimseme kapasitesini gelistirmek suretiyle kendi uzmanlik alanlar
dahilinde teknolojik varliklarin degerine dair daha iyi hiikiimde bulunabilmeleri
gerekmektedir (Cohen ve Levinthal, 1989, 1990). Oziimseme kapasitesi, orgiitlerin ilerde
gerceklesecek gelismeleri daha dogru bir bigimde tahmin etmelerini ve gerekli adimlar

atmalarini saglamaktadir (Cohen ve Levinthal, 1994). S6z konusu adimlar, yeni bir teknoloji
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sahasina dogru uzanma veya teknoloji piyasalarinda faal olan rakipleri edinme gibi
faaliyetleri igerebilmekte, boylelikle edinimi gergeklestiren orgiitlerin elindeki teknolojiler,
edinilen orgiitiin elindeki bilgilerle birlestiginde, sinerjinin yol agtigi etkiler artmakta,

bununla birlikte yeni ve degerli bir teknoloji hatt1 olusmaktadir.

Biiyiik orgiitlerin yeni teknoloji iissii olan oOrgiitleri edinmesi meselesini incelemek
amaciyla vaka ¢aligmalarina ve pilot arastirmalara bagvuran Grandstand ve Sjolander (1990)
inovasyonun ana niteligini saticinin bulundugu pazarin tayin ettigi kosullarda, yeni teknoloji
issii olan orgiitlerin ediniminin pek basarili olamadigini ortaya koymaktadir. Buna ek olarak
bu iki yazar (Grandstand ve Sjolander, 1990), basari igin kilit rollere sahip Ar-Ge

personelinin ve iist yonetimin kesintisiz ¢alismasinin ¢ok énemli oldugunu sdylemektedir.

Ar-Ge yatirimlar1 inovasyon siirecini hizlandirir ve bu sayede orgiitlerin dinamik
ortamin taleplerine uygun hareket etmesini saglar. Heeley ve digerleri (2006) kesintisiz Ar-
Ge yatirimlar sayesinde olusturulan teknoloji kaynaklarinin dinamik ortamlarda potansiyel
stratejik varliklart meydana getirdiklerinden bahseder. Yine ayni yazarlara gére dinamik
ortamlarda teknoloji kaynaklarinin stratejik varlik degeri, 0 kaynaklarin onlar1 ellerinde
bulunduran orgiitlerin kendilerini yenilemelerini veya inovasyon araciligiyla rekabet
sahasinda avantaj elde etmelerini miimkiin kilma becerisine dayanir. inovasyon becerisi
bilhassa dinamik ortamlarda kiymetli bir olgudur zira bu tiir baglamlar, rekabet etme
becerisinin siireklilestirilmesi i¢in, ara sira hatta kesintisiz bir bigimde, 6rgiitlerin beceri ve
uzmanlik profillerine ve/veya lriin-piyasa tekliflerine kendilerini ayarlamasini gerektirir
(Rindova ve Kotha, 2001). Bu tiir ayarlamalar1 yapan orgiitler, dinamizmin yol agtig1
stratejik uyumsuzlugun sebep oldugu olumsuz etkilerin iistesinden gelebilirler (Burgelman

ve Grove, 1996) ve rekabet sahasi da kendi lehlerine olan konumlara sahip olabilirler.

Kullanim amagli Ar-Ge ¢alismalar1 az sayida mevcut teknolojinin iyilestirilmesine ve
kullanimina odaklanmakta, boylelikle ¢ogunlukla yogun bir yatirima ihtiya¢ duymaktadirlar
(Benner ve Tushman, 2002). Belirli olgiide igte yiiriitilen Ar-Ge caligmalar ile digsal
edinimler yeni teknoloji temini noktasinda orgiitlerin bagvurduklar iki alternatif stratejidir
(Hall, 1990). Orgiitler kaynaklar1 siirli olduklarindan, yiiksek Ar-Ge yogunluguna sahip
igsel bliylime stratejisi ile edinimler yoluyla digsal biiylime stratejisi arasinda tercihte

bulunma egilimindedirler (Blonigen ve Taylor, 2000).
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Kullanim amagli Ar-Ge harcamalarina daha fazla para harcandiginda yereldeki
aragtirmalarin artmasi (Benner ve Tushman, 2002), inovasyon tuzaklar1 (Leonard-Barton,
1992) ve belirli arastirma tiplerine geri doniilemez bigimde bagl kalma (Nagarajan ve
Mitchell, 1998) gibi kimi negatif sonuglar ortaya ¢ikar. Bu eylemsizlik giigleri edinimi
gergeklestiren oOrglitlerin yiiksek potansiyelli hedefleri belirleme becerileri yaninda onlarin
ilgili hedefleri biitlinlestirme becerilerini de kotii etkilerler (Leonard-Barton, 1992). Daha da
6zelde edinim Oncesinde kullanim amagli Ar-Ge harcamalart yiiksek olan orgiitler, daha
kiymetli teknoloji edinimlerine yol agabilecek 6zel arastirmalar yerine belirli teknoloji
sahalarinda arama yapma egilimindedirler (Benner ve Tushman, 2002). Baz
aragtirmacilarin tespitine gore, mevcut Ar-Ge projelerine bagli kalan oOrgiitlerin yeni
teknolojiler kesfetme ihtimali ¢ok daha diisiiktiir (Lavie ve Rosenkopf, 2006). Kullanim
amacgh Ar-Ge c¢alismalari, orgiite 6zel bilgileri ve belirli bir aragtirma kiiltiiriinii meydana
getirir. Bu kiiltiir sayesinde orgiitiin teknoloji becerilerinin biitiinlesmesi siireci karmasiklagir
ve maliyeti artar (Nagarajan ve Mitchell, 1998). Edinimi gergeklestiren orgiitlerin hedef
orgiitlerin teknolojilerini biitiinlestirebilmeleri i¢in kimi bilgileri 6grenmemeleri gerekir
(Starbuck, Greve ve Hebberg, 1978). Edinimi gergeklestiren bir 6rgiit ne kadar ¢ok igsel
bilgiye ve beceriye sahipse, yeni bilgilerin ve becerilerin biitiinlesmesi ve 6grenme siireci
daha da zorlasir (Leonard-Barton, 1992). Dolayisiyla kullanim amagli Ar-Ge harcamalari

edinim Oncesi asamada yiiksek oldugunda edinim sonrasindaki performansi diistiriir.

Disaridan temin edilen teknolojik bilgilerin bir 6rgiitiin ¢ikt1 performansini ne dlgiide
etkileyecegi ayni1 zamanda Orgiitiin i¢eride yuriittiigli Ar-Ge faaliyetlerine baglidir. Cohen
ve Levinthal’in (1990) dile getirdigi bicimiyle, bir orgiitiin kendi biinyesinde sahip oldugu
uzmanlik alanlarmi gelistirme ¢aligmalar1 orgiitiin 6ztimseme kapasitesini artiracaktir. Ar-
Ge faaliyetleri ayn1 zamanda orgiitiin teknolojik bilgileri kullanma ve inovasyona evriltme
becerilerini artirir (Griliches, 1979; Cohen ve Levinthal, 1990; Stock, Greis ve Fischer,
2001).

Sen ve Rubenstein (1990) kaleme aldig1 vaka galismasinda, dig teknoloji ediniminin
etkili olma kapasitesinin orgiit biinyesinde yiiriitilecek Ar-Ge calismalarina yapilacak
yatirim sayesinde artacagini dile getirmektedir. Ayrica eldeki empirik kanitlara gore, Ar-Ge
caligmalarinin  diizeyi arttikga oOrgiitiin  disaridan aldig1 teknik bilgileri inovasyon
faaliyetlerinde kullanma becerisi artmaktadir (Gambardella, 1992; Mowery ve digerleri,
1996; Helfat, 1997). Griffith, Redding ve Van Reenen’in (2004) ortaya koydugu bi¢imiyle,
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Ar-Ge yatirimlar1 sadece inovasyonu tesvik etmekle kalmayip, teknoloji edinimi imkanlarini
artirma noktasinda 6ziimseme kapasitesinin de pekismesini saglamaktadir. Song, Bij ve
Weggeman (2005) ise teknolojik bilgilerin uygulanmasinda igeride yiiriitiilen Ar-Ge

faaliyetlerinin 6nemli bir etkisi oldugunu séylemektedir.

Ortaya konulan edinimle alakali yazin temelinde (Ahuja v Katila, 2001; Cassiman ve
digerleri, 2005) edinen orgiit ile edinilen orgiitin Ar-Ge faaliyetlerinin teknolojik agidan
birbirine benzemesi, edinim sonrasi asamada sergilenmesi gereken inovasyon performansini
etkileyebilir. Birbiriyle iligkili ama asla birbirine benzemeyen Ar-Ge caligmalar yiiriitmekte
olan orgiitlerin edinilmesi ise, benzer Ar-Ge faaliyetleri yiiriiten orgiitlerin edinilmesinden
elde edilecek faydanin ¢ok tizerinde fayda saglayabilir (Colombo ve Rabbiosi, 2014). Bunun
bir dizi sebebi bulunmaktadir. Ilki, edinen ve edinilen drgiitler birbirleriyle iliskili olan ama
benzemeyen Ar-Ge calismalar1 yiiriittiiklerinde, bir edinimin bu Orgiitlere laboratuvar
ekipmani1 ve geliskin teknik uzman gibi goriinmez Ar-Ge girdilerini paylagma imkani
sunmast ama Ote yandan da hi¢bir maliyete yol agmaksizin farkli tipte Ar-Ge sonuglarina
ulagilmasin1 saglamasi ile ilgilidir. Bu sayede orgiitler dlcek ekonomilerine kavusurlar
(Henderson ve Cockburn, 1996). ikinci sebep ise sudur: kaynak temelli goriise gore,
orgiitlerin 6zel kaynak ve beceri ¢iktilarini elde etme becerileri, rekabet sahasinda
sirdiiriilebilir bir avantajin ana kaynagidir (Barney, 1991). Ayni kapsamli teknoloji
sahalarinda birbirleriyle ortiismeyen Ar-Ge faaliyetleri igerisinde olan oOrgiitler arasinda
gerceklesen edinimler, bu amaca ulasilmasina katki sunabilirler (Colombo ve Rabbiosi,
2014). Bu orgiitler muhtemelen tamamlayici teknolojik kaynaklara ve becerilere; ayrica
karsilikl1 6grenme siireci i¢in 6nemli birer 6nkosul olarak goriilen uyumlu biligsel yapilarla
miisterek bir dile sahip olacaklardir (Lane ve Lubatkin, 1998). Bu nedenle iki orgiit,
birbirlerinin teknolojik kaynaklarinin ve becerilerinin degerini anlayabilir, farkli bilgileri
takas edip biitiinlestirebilir, ayrica teknolojik giiclerini artirabilir (Ahuja ve Katila, 2001;
Makri, Hitt ve Lane, 2010).

3.3.1. AR-GE ve inovasyon iliskisi

Bazi arastirmalar, Ar-Ge’nin orgiit performans: ve inovasyon ¢iktisi gibi faktorler
tizerindeki etkisini agiklamaktadir (Pakes, 1985; Ravenscraft ve Scherer, 1987; Ahuja ve
Katila, 2001). Ar-Ge edinimi baglantisini inceleyen eski ¢alismalarda en yaygin tespit edilen

bulgu sudur: bir edinen 6rgiitiin Ar-Ge yatirimlari, (icte gelistirme secenegine karsilik) dis
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teknoloji edinimi ihtimalini pozitif yonde etkilemektedir (Griliches ve Mairesse, 1984;

Veugelers 1997).

Mevcut ¢alismalar ise, Ar-Ge yatiriminin edinen Orgiitlerin 6ziimseme kapasitesini
artirma yoniinde katkida bulundugunu ortaya koymaktadir (Capron ve Pistre, 2002; Benson
ve Ziedonis, 2009). Odagiri (2003) calismasinda edinen orgiitiin edinim sonrasi kesintisiz
yapilan Ar-Ge yatirimi olmaksizin edinilen teknolojiyi tam anlamiyla 6ziimseyemeyecegini,
bunun yaninda, ilk inovasyon sistemini yeniden yapilandirip giincelleyemeyecegini dile
getirmektedir. Sonuca bakildiginda ise uzun vadede inovasyon kapasitesinin artmayacagi
goriilecektir (Zhao ve digerleri, 2019). Kaynak bagimliligi kuramiyla baglantili yazin bir
yandan da Ar-Ge yatirimlarinin 6ziimseme becerisi lizerinde yarattig1 dnemli etkinin edinen
oOrgiitiin biiyiik teknoloji birlesimi ve edinimi islemlerine cevap verme ve edinim sonrasinda
daha 1iyi inovasyon c¢iktilar1 elde etme kapasitesini artiracagini sdyler (Castrogiovanni ve
Bruton, 2000; Barkema ve Schijven, 2008). Bu nedenle edinen orgiit, edinim sonrasinda Ar-
Ge yatinmimi artirmali, inovasyon ¢iktisini gelistirmek igin edinilen hedef Orgiitiin

teknolojilerini ileriye tasimalidir (Ahuja ve Katila, 2001).

Colombo ve Rabbiosi’nin (2014) gosterdigi bi¢imiyle, edinim sonrasinda yapilan Ar-
Ge yatirrmindaki artigla birlikte, birlesme ve satin alma isleminin biiyiikliigiiniin inovasyon
performansi lizerindeki pozitif etki daha da 6nemli hale gelir; bunun yaninda, edinim
sonrasinda ortaya konulan inovasyon performansinin azami degeri artar. Buna ek olarak,
edinim sonrasinda yapilan Ar-Ge yatirimindaki artis bir yandan da birlesme ve satin alma
isleminin inovasyon iizerindeki olumsuz etkisini azaltip, birlesme ve satin alma
biiyiikliigiiniin inovasyon performansi iizerindeki ters donmiis U seklindeki etkisini 1liml

bir diizeye ¢eker (Zhao ve digerleri, 2019).

3.4. Teknoloji Ediniminde i1k Adim

Edinimlerin basarisi, bir orgiitiin bilgiyi 6ziimseme ve uygulama becerisinin yaninda
teknoloji ile onun sahibinin 6zelliklerinin Ortiismesine baglidir. Bu sebeple ilk agamadaki
teknolojileri edinmeyi diislinen bir orgiit, Orgiitiin i¢sel organizasyonu, elde edilecek
teknoloji ve ortagin ozellikleri ile baglantili bir dizi meseleye bakmak zorundadir. Burada

engelleri asmak ve basari igin bir dizi kavrami ortaya ¢ikarmak gerekebilir. Bu kavramlar
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“Bir Teknoloji Edinimi Pratiginde Dikkate Alinmasi1 Gereken Meseleler” tablosunda (Tablo

2) ayrintilariyla verilmektedir (Ford, Mortara ve Probert, 2012).

Tablo 2. Bir Teknoloji Edinimi Pratiginde Dikkate Alinmasi Gereken Meseleler (Ford,
Mortara ve Probert, 2012)

I¢c degerlendirmeler

Tamamlayicilik

Edinilen teknolojiden fayda saglamamizi miimkiin
kilacak ne tiir bilgilere sahibiz?

Calisanlarimiz, edinilen teknolojiden fayda saglamamizi
miimkiin kilacak ne tiir teknik bilgilere ve becerilere
sahipler?

Teknoloji edinimiyle iliskili ne tiir fikri milkiyetlere
sahibiz?

Orgiitiin hazir olusu

Teknoloji edinimine igeriden ne tiir bir direng
geligebilir?

Orgiitsel yapimizda edinilen teknoloji hangi noktayla
uyusmaktadir?

Edinilen teknolojinin entegrasyonunu orgiit igerisinde
kim destekleyecek?

Teknoloji degerlendirmeleri

Edinim motivasyonu ile drtiisme

Degerleme
FM koruma

Gelistirme ihtiyaglar1

Gizli bilgilerin 6nemi

Edinimlerin toplam maliyeti

Teknoloji  istedigimiz hedeflere bizi ne kadar
yaklastirtyor?

Teknolojiye verdigimiz deger nedir?
Teknoloji ne kadar iyi korunuyor?

Halen daha asilmasi gereken hangi teknolojik giigliikler
var?

Teknolojiyi gelistiren insanlar1 edinmek ne kadar
o6nemli?

Teknolojiyi edinmenin toplam maliyeti nedir?

Ortak degerlendirmeleri

Mevcut iligkiler
Kiiltiirel uyum

Stratejik uyum

Islem deneyimi

Muhtemel ortagi ne kadar iyi taniyoruz?
Muhtemel ortakla iyi calismamiz ne kadar miimkiin?

Ortagin stratejik ¢ikarlar1 teknoloji edinimi konusunda
ne kadar iyi ortiigiiyor?

Ortak bu tip bir teknoloji edinimi konusunda ne kadar
deneyime sahip?
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3.4.1. i¢c degerlendirmeler

Ic degerlendirme iki ana meseleyi ele almaktadir. Burada orgiitiin mevcut bilgi
birikiminin yeni teknolojiyi tamamlayip tamamlamadigina ve orgiitsel yapilarin disaridan

edinilen teknolojileri entegre etmeye hazir olup olmadigina bakilmaktadir.

3.4.1.1. Tamamlayicihk

Bir orgiitiin teknoloji edinirken dikkat edecegi ilk mesele orgiitiin edinime ne kadar
hazir oldugunu kendisine sorabilmesidir. Burada 6nemli olan husus sahip olunan teknik
bilginin muhtemel teknoloji edinimiyle ne 6lciide iliskili oldugudur. Bir 6rgiitiin biriktirdigi
bilgiler onun ¢evreden gelen yeni bilgileri tanimlamasini, 6ziimsemesini ve kullanmasini
miimkiin kilar (Ford ve digerleri, 2012). Dis kaynakli bilgileri degerlendirme ve miilk
edinmeyle ilgili bu beceriye “0zlimseme kapasitesi” denilir ve bu beceri, esasen Orgiitiin
onceden sahip oldugu bilgilere ve iceride yliriitiilen Ar-Ge c¢alismalar1 dahilinde ¢evreyi
ogrenme pratigine ait bir islevdir (Cohen ve Levinthal, 1990). Yiiksek Ar-Ge becerilerine ve
onemli teknolojik bilgi stokuna sahip orgiitler azgelismis Ar-Ge ¢alismalarina veya bilgi
stoklarina sahip olanlara kiyasla edinilen teknolojiden yararlanma konusunda daha fazla
beceriye sahiptirler (Ranft ve Lord, 2000).

3.4.1.2. Orgiitiin hazir bulunmasi

Teknolojik edinim siireclerine dahil olan orgiitler {ic temel Orgiitsel meseleyle
yiizlesirler: direnis, uyusma ve destek (Ford ve digerleri, 2012). Orgiitler, edinim siirecinin
ilk asamasinda orgiitsel direnisin muhtemel kaynaklarini tanimlamali, teknolojinin Orgiite
hangi noktalarda uygun diistiigiinii belirlemeli ve teknolojinin entegrasyonunu kimlerin

destekleyecegine karar vermelidir.

3.4.2. Teknoloji degerlendirmeleri
Teknoloji edinim siirecinin ilk agamasinda gerekli olan ikinci degerlendirme ise

teknolojinin kendisiyle ilgili olandir ve bu degerlendirme alt1 temel meseleyi igerir (Ford ve

digerleri, 2012: 7). Bu meseleleri birlikte ele almak 6rgiite teknolojinin kendi ihtiyaglari igin
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ne kadar uygun oldugunu, maliyetlerini ve gelistirilmesi i¢in gerekli siireyi belirleme imkani
verir. Bu basliklar sunlardir;
1. Teknolojinin edinilebilmesi i¢in onun orgiitii harekete gegiren diirtiiyle ortiismesi,
2. Teknolojinin degerinin belirlenmesi,
3. Teknolojiyle iliskili fikri miilkiyetin korunmasi,
4. Teknolojinin gelistirilmesi i¢in gerekli kaynaklar,
5. Teknolojiyle iliskili gizli bilgi ve teknolojinin 6ziimsenmesi i¢in 0 bilginin temin
edilme imkani,

6. Edinimin toplam maliyetleri.
3.4.2.1. Edinim motivasyonu ile értiisme

Orgiitler teknolojiyi disaridan edinme noktasinda bir dizi motivasyonla hareket ediyor
olabilirler; bu motivasyonlar ise dort kategoride toplanabilir (Ford ve digerleri, 2012: 7-8);
> Icerideki Ar-Ge bilgi birikimindeki bosluklar1 doldurmak igin teknolojik
becerilerin gelistirilmesi,
» Belirsizligi ve riskleri azaltmak i¢in gerekli stratejik secenekleri gogaltma,
» Piyasaya girme siiresini ve maliyetleri diisiirmek i¢in verimliligin artirilmast,

» Rekabet ortamindaki degisikliklere cevap verme.

Edinim konusunda orgiitin - genel motivasyonlartyla teknolojinin  uyusup
uyusmadigina iligkin diirtist bir degerlendirmede bulunmak, edinimin basarisini giivence
altina almak i¢in gereklidir, ¢iinkii bu durumda teknoloji ile ilgili islemin
gerceklestirilmesine yonelik baglilik daha da artacaktir (Ford ve digerleri, 2012). Ornegin,
yeni teknolojik becerilerin gelistirilmesi, uzun erimli bir hedeftir ve ilk asamadaki bir
teknolojinin edinimi bu hedefe uygun olmalidir. Buna karsilik, yeni olugan rekabetci giiglere
hizla cevap vermeye veya ani operasyonel gelistirmelere imza atmaya calisiyorsa bir
firmanin uzun gelistirme siireglerine ihtiya¢ duyan bir ilk agsamadaki teknolojiyi edinmesi

anlamsizdir.

3.4.2.2. Degerleme

Bir birlesmede veya edinimde edinen firma ¢ogunlukla Ar-Ge tabanli edinimden gelen

degerin elde edilmesini glivence altina alma konusunda giigliik yasar, ¢iinkii Ar-Ge genelde
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dogas1 geregi belirsizlige mahkiim olan soyut bir varliktir (Ford ve digerleri, 2012). Ileri
teknoloji edinimi konusunda belirlenen hedeflerde teknolojinin gelistirilmesiyle ilgili
giizergah ve piyasa konusunda belirsizlik arttigindan giicliikler ile karsilasilir. Islemlerle
ilgili belirsizlikler ise alici ile satict arasindaki enformasyon asimetrisinin yiiksek diizeyde

olmasi sebebiyle yasanir (Minshall, Mortara, Probert ve Valli, 2010).

Herhangi bir teknoloji edinimi siirecinde teknolojinin degeri miizakerelere baglamadan
once belirlenmelidir. Orgiitler, degeri belirleme noktasinda azaltilmis nakit akisi, reel
opsiyonlar, portfdy yontemleri ve degerin yol haritasi gibi farkli tekniklerden birini
kullanabilirler (Dissel, Farrukh, Probert ve Hunt, 2006). Bu tiirden deger belirleme

tekniklerini kullanmak orgiitii, akildis1 kararlar almaktan ve onyargilardan alikoyar.

3.4.2.3. FM koruma

Teknoloji edinen orgiit, izerinde durulan teknolojiyle baglantili FM koruma siirecini
dikkatli bir bigimde degerlendirmeli, bu noktada patent temsilcisine veya hukuk uzmanina
danigmalidir. FM korumasi, ilk agsamadaki teknolojiler i¢in ¢ok 6nemlidir; bagka bir 6rgiitiin
teknolojisini edinen orgiitiin o teknolojinin degeri agiga ¢ikmadan once rakiplerince onun
taklit edilememesini giivence altina almasi gerekir (Ford ve digerleri, 2012). Boyle
durumlarda teknolojiye ve endiistriye has, gii¢lii ve dzel bir koruma mekanizmasina ihtiyag

duyulur.

3.4.2.4. Gelistirme ihtiyaclari

Teknolojinin olgunlugu ve hazir olma diizeyi de ayni sekilde miizakereler baglamadan
belirlenmelidir. Tk asamadaki teknoloji edinimleri, son asamalardaki teknolojilerden daha
fazla teknolojik belirsizlik icermekte, bununla beraber gelecekte gelistirme yapilmasi ile
ilgili ihtiyaglar, edinen firmanin teknoloji i¢in Odemesi gereken bedeli dogrudan
etkilemektedir (Ford ve digerleri, 2012). Bir teknolojinin olgunlugunu degerlendirmek ve
gelistirme ihtiyaclarinin neler oldugunu tahmin etmek icin ¢ok sayida farkli 6l¢ekten istifade

edilebilmektedir.
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3.4.2.5. Gizli bilgilerin 6nemi

Teknoloji, hem fiziksel operasyonu ve dokiimantasyonunun kodlanmis bilgisini, hem
de onu gelistirenlerin zihinlerinde var olan gizli bilgileri igerir (Ford ve digerleri, 2012).
Edinen orgiitiin bu gizli bilgilerin toplumsal agidan karmasik olan yonlerini gérmesi ve
“firmanin toplumsal dokusuna” (Ranft ve Lord 2000: 429) bu bilgilerin yedirilmesi igin
kullanilacak yontemi belirlemesi gerekir. Bu bilgileri ellerinde bulunduran 6énemli kisilerin

katilimi, teknolojinin gelistirilecegi siirecin daha rahat iglemesini saglar.

3.4.2.6. Toplam edinim maliyetleri

Teknoloji edinimi siirecinde karsilagilan maliyetler; teknoloji ediniminde kullanilan
yonetisim mekanizmas1 tipine, tekrarlanan islemlerin sikligina, edinilen varligin
ozgilligiine ve siiregte olusan belirsizliklerden kaynaklanan beklenmedik durumlara gore
farklilik arz eder (Ford ve digerleri, 2012). Edinen orgiitler, agik maliyetlerin 6tesinde hangi
maliyetlerin olusacagini belirleme ve bu ek maliyetlerin teknolojinin degeri ile alakali olup

olmadigini tespit etme noktasinda dikkatli olmalidirlar.

3.4.3. Ortak degerlendirmeleri

Teknoloji edinimi siirecinde, ortak, teknolojiye sahip olabilir, teknolojinin haklarini
elinde bulunduruyor olabilir veya teknolojinin gelistirilmesine destek olacak teknolojik
becerilere sahip olarak ortakliga katilabilir. Her iki durumda da su dort ana mesele dikkate
alinmalidir (Ford ve digerleri, 2012: 10);

» Potansiyel edinen 6rgiit ile ortak arasinda var olan iligki,

» Edinen orgiit ile ortak orgiitlerin kiiltiirlerinin yan yana gelmesi,

» Edinen orgiit ile ortak orgiitlerin stratejilerinin yan yana gelmesi,

» Muhtemel ortagin teknoloji islemleri konusunda 6nceden sahip oldugu deneyim,

3.4.3.1. Mevcut iliskiler

Her tiirden ortaklik degerlendirmesinde ele alinacak ilk mesele, daha derin ve birbirine
daha fazla bagli olan bir ortaklik icin gerekli zemini sunan mevcut iligkidir. Bu tiirden

ortakliklarda merkezi unsur giivendir, giiven de iliskinin derinligi ve karsilikli bagimlilik
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diizeyine gore Olgiillir (Sheppard ve Sherman 1998). Giiven yeni iliskilerde gelistirilmelidir,
¢linkii bu iligkiler sigdir ve karsilikli bagimlilik diizeyi diisiiktiir (Ford ve digerleri, 2012).

3.4.3.2. Kiiltiirel uyum

Edinen orgiitler, her tiirden potansiyel ortagin orgiit kiiltiiriine yakindan bakmali ve bu
kiiltiriin kendi 6rgit kiiltiiriiyle nasil kaynasacagi meselesi tizerinde 6zenle durmalidir (Ford

ve digerleri, 2012). Kiiltiirel uyumun olusmadig 6rgiitlerde iletisim ¢ok zor hale gelebilir.

3.4.3.3. Stratejik uyum

Edinen orgiit ile ortak orgiit arasindaki ticari ve orgiitsel uyum bilhassa teknoloji
ediniminde is birliginin stratejik oldugu uygulamalar arasinda hayati 6neme sahiptir (Ford
ve digerleri, 2012). ittifaklar baglaminda Douma, Bilderbeek, Idenburg ve Looise (2000)
stratejik uyumun alt1 bilesenini tarif etmektedir;

> Ittifak ortaminda gelistirmeler konusunda ortak bir stratejik vizyonun
olusturulmasi,
fttifak ve sirket stratejilerinin uyumu,

Her iki taraf i¢in ittifakin stratejik agidan ortak 6neme sahip olmasi,
Hedeflerine ulasmalar1 noktasinda ortaklarin birbirine bagimli olusu,

Ittifakin miisterilere ve ortaklara deger katmasi,

YV V VYV V V

Ittifakin miisteriler, rakipler ve hiikiimet tarafindan piyasaya kabul edilmesi,

Minshall ve digerleri (2010) stratejik uyumun artirilmast i¢in bir dizi yaklagim
onermektedir. Iliskinin her iki tarafinin ortaklik motivasyonlarin1 gézden gecirmesi ve her
bir firmanin ortaklifa kattig1 beceriler bu tiir yaklagimlardandir. Bu hazirlik siireci,
hedeflenen stratejiyi netlestirir, bir yandan da miizakereler esnasinda Onemli strateji

seceneklerinin aktarilmasina katki sunar.

3.4.3.4. islem deneyimi

On deneyim ya teknolojik varliklarm (lisanslama, iiniversiteler drneginde baska bir
organizasyonun iginden ¢ikan Orgiit) basarili bigimde kullanilmasiyla ya da (ittifaklar,

konsorsiyumlar ve is ortakliklar1 gibi) ortaklarin is birligi konusunda belirli bir olgunluga
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sahip oldugu yonetimsel islem tarzlar ile iliskili oldugu bilinmektedir (Ford ve digerleri,
2012). Teknolojinin sahibi veya ortak, teknoloji ediniminin beklenen bi¢imi konusunda
belirli bir deneyime sahipse o vakit bu edinimi biiyiikk ihtimalle etkili bir bigcimde

gerceklestirecektir.

Buraya kadar olan boliimlerde kaynak bagimliligi kurami ve teknoloji edinimi ayri
ayrt incelenmis bulunmaktadir. Bir sonraki boliimde yukarida ele alinan tartigmalar
dogrultusunda kaynak bagimliligi kuraminin teknoloji edinimi ile olan iliskisi detayli bir

bi¢imde ele alinacaktir.
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BOLUM 4. TEKNOLOJI EDINIMIi VE KAYNAK
BAGIMLILIGI KURAMI ILiSKIiSi

4.1. Orgiitler Arasi Teknoloji Bagimhiig

Teknoloji edinim siireci basit olmaktan uzaktir ve g¢esitli stratejik kararlar
icermektedir. Bu siireg, c¢ekici teknolojilerin veya teknolojik becerilere sahip ortaklarin
belirlenmesini, bu teknolojilerin veya ortaklarin orgiit ile iyi bir uyum iginde olup
olmadiginin degerlendirilmesini ve teknolojinin Orgiite aktarilmasi icin g¢esitli goriismeler

yapilmasini igermektedir.

Teknolojik inovasyon calisan isimler, arastirma ve kullanim amacli inovasyonlarin
oOrgiitiin bekasi i¢in 6nemli oldugunu séylemektedir (Benner ve Tushman, 2002). Yapilan
baz1 c¢alismalarsa teknoloji ittifak ve edinimlerin yeni teknoloji alanin1 kesfetmek veya
mevcut teknolojik becerileri kullanmak i¢in gerekli bir yol olarak kullanilabilecegini iddia
etmektedirler (Phene, Tallman ve Almeida, 2012). Teknoloji baglaminda orgiitler arasi
karsilikli bagimlilik, teknolojilerin ¢alisma siiresince diger teknolojiyle girdigi etkilesimle

ve ona bagli olmasiyla alakali bir meseledir (Bailey, Leonardi ve Chong, 2010: 713).

Teknoloji bagimliligi yeni firiinlerin ve teknolojilerin gelistirilmesi ile imalat
stireclerinde belirsizliklerin ve kisitlamalarin olugmasina neden olur (Song ve digerleri,
2005). D1s kaynakli teknoloji temelli belirsizliklerin yol agtiklari bu tiirden kisitlamalari
gidermek i¢in yiiksek teknolojili endiistrilerde faaliyet yiiriiten orgiitler, cogunlukla teknoloji
ittifaklar1 ve edinimler yoluyla, mevcut kaynaklar1 ve becerileri artirma motivasyonu ile
hareket ederler (Makri, Hitt ve Lane, 2010). Dolayisiyla bu noktada 6nemli olan, kaynak
bagimlilig1 kuraminin sundugu teorik bakis agisi izerinden teknolojik karsilikli bagimliligin
teknoloji ittifaklarini ve edinimleri tutarl: bir bicimde izah edip etmedigini incelemektir (Lin

ve Hao, 2017).

Karsilikli bagimlilik, 6rgiitlerin gérevlerini yerine getirme noktasinda baska kaynaklar
ve bilgiler i¢in birbirleriyle etkilesime girme ve birbirlerine bagimli olma hali olarak

tanimlanmaktadir (Bailey ve digerleri, 2010; Thompson, 1967). Karsilikli bagimlilik, ayrica
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tek tarafli akis anlaminda asimetrik ve iki tarafli akig anlaminda simetrik bagimlilig
icermekte (Puranam, Raveendran ve Knudsen, 2012), bu iki bagimlilik tiiri de insanlarin
eylemlerini, gerekli etkilesim, damisma pratigi ve maddi miibadele Olgiisiinde
etkileyebilmektedir (Wageman ve Baker, 1997). Planlama ve iletisim gibi koordinasyon

mekanizmalar1 da kargilikli bagimlilig1 yonetmeyle alakalidir (Tushman ve Nadler, 1978).

Edinen orgiit ile hedef 6rgiit arasindaki yapisal biitiinlesme ihtimali, edinen orgiit,
bagimsiz bir liriinden ziyade bir bilesen olan teknolojiyi satin aldiginda daha yiiksektir. Bu
nedenle hedefin cazibesi, sadece edinen orgiitiin kaynaklariyla birlesmekle degil, taraflar
arasindaki karsilikli bagimlilikla ilgilidir (Puranam, Singh ve Chaudhuri, 2009). Kaynak
bagimlilig1 kurami, orgiitlerin ne vakit orgiitler arasi iliskiler kurduklari sorusunu cevaplama
noktasinda bagvurulacak ana yaklasimdir (Pfeffer ve Nowak, 1976). Miibadele ile ilgili
arglimanlara yaslanan (Emerson, 1962) kaynak bagimliligi {izerine c¢aligma yiiriiten
yazarlarin tespitiyle, kaynak konusunda baskalarina bagimli olmak, orgiitleri belirsizligi

azaltmak i¢in bag kurma arayisina itmektedir (Gulati, 1995b; Scott, 2002).

Odak orgiit ile bilesen teknolojilere sahip ortak orgiit arasinda ger¢eklesen edinimler
veya ittifaklar katilimer Orgiitlerin yoneticileri tarafindan taktik olarak goriiliirler (Lin ve
Hao, 2017). Bu taktiklerin amaci ise yiiksek karsilikli teknoloji bagimliligin1 yonetmektir,
clinkii her iki aktoriin elindeki teknolojiler, biiyiik teknoloji sisteminde yerlesik birer
unsurdur (Puranam ve digerleri, 2009). Yogun teknoloji esasen ¢ift tarafli ve karsilikl
teknoloji bagimliligima dayanir, yani her iki aktoriin teknolojisi de tiimiiyle birbirine
bagimlidir. Ittifaklarin veya edinimlerin bilesen teknolojilerini elde etmek i¢in kullanldig
durumlarda ortak orgiit ile odak orgiit arasinda yiiksek etkilesim ve iletisim diizeyine ihtiyag
vardir, ¢linkii c¢ift tarafli olup ayn1 zamanda ortak Ar-Ge siirecini ve iiretimi paylasan
teknolojiler, orgiitler arasi koordinasyona doniik ihtiyact da artirirlar (Lin ve Hao, 2017).
Karsilikli bagimlilik iligkisi dahilinde ¢alisan insanlar1 koordine etme ¢abalari cogunlukla

onemli performans sonuglarina yol agmaktadir (Bailey ve digerleri, 2010).

Koordinasyon iizerinden bakildiginda su sdylenebilir: yiiz yiize etkilesim ve miizakere
gibi bilgi isleme faaliyetleri ile gorev tahsisi ile ilgili kararlar, bu gorevler icra edildigi sirada
ortak ile odaktaki orgiitler arasinda karsilikli uyumun ve adaptasyonun saglanmasini
miimkiin kilar (Tushman ve Nadler, 1978). Ornegin birbirine karsilikli bagiml1 olan 6rgiitler

iletisim kurmali, is béliimiine ve is siirecinin orgiitlenmesine birlikte karar vermelidirler.
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Pfeffer ve Salancik’in (1978) gelistirdigi kaynak bagimliligi kurami, drgiitlerin kaynak
edinimi siirecinde atmalar1 gereken iki adimdan sdz eder. ilk adim, gerekli olan kaynaklarin
tirtiniin ve o kaynaklarin nereden temin edilecegi meselesinin tespit edilmesi ile ilgili olup,
ikinci adimsa bu tiirden kaynaklara erisimi saglayacak araglari arama faaliyeti iizerine
kuruludur. Kaynak ihtiyaglarint analiz edip mevcut kaynaklarin ne sundugunu
degerlendirmek suretiyle yeni kuruluslar, cevreden ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin
hangilerini edineceklerine ve 6rgiit i¢in en uygun edinim yontemine karar verebilirler (Cai,
Hughes ve Yin, 2014).

“Kaynak bagimliligi kurami Orgiitler arasi davraniglarin ana etmenleri olarak giic
dengesizligini ve karsilikli bagimlilig1 nasil ele almaktadir?” sorusunun cevabi konunun
anlasilmasi i¢in 6nemli bir baslangi¢ noktasidir. Bir yandan kuram, bagimli 6rgiitiin giig
acisindan avantajl orgiitlin etkisini kontrol altina almak i¢in gerekli denge saglayici giiciin
kaynaklarindan mahrum oldugu durumda, orgiitler arasi niifuzun asimetrik bagimlilik (yani
giic dengesizligi) kosullarinda agiga ¢iktigini soyler (Casciaro ve Piskorski, 2003). Bu
kosullarda gerekli kaynaklarin tedarikinde yasanan belirsizligi azaltmak ve miibadele
noktasinda daha lehte sartlara kavusmak amaciyla giic konusunda dezavantajli aktor yonetim
kurullarinin i¢ i¢e gegmesi, birlesmeler ve edinimler tiiriinden, muhtelif 6rgiitler arasi1 baglar
kurmak suretiyle kendi 6zerkligini artirir (Pfeffer, 1972; Pfeffer ve Salancik, 1978). Diger
yandansa karsilikli bagimlilik, kaynak bagimliligi kuramina da niifuz eden bir anlayistir.
Pfeffer ve Salancik’a (1978: 41) gore, karsilikli bagimlilik, simetrik de olabilir asimetrik de.
Casciaro ve Piskorski’e (2003: 12) gore ister simetrik olsun isterse asimetrik, karsilikli
bagimlilik, orgiitlerin yiizlestikleri belirsizlik meselesini meydana getirir ve giic dengesizligi
kosullarinda bagimliligin yonetilme siirecine damga vuran aym tlirden Orgiitler arasi
operasyonlar araciligiyla, koordinasyonu ve karsilikli kontrolii artirmak suretiyle, sz
konusu belirsizligi yonetir. Yine ayn1 yazarlar hem asimetrik hem de karsilikli bagimliligin,
cevresel kisitlamalar1 kaldirmak suretiyle, giic-bagimlilik iligkisini yeniden yapilandirmay1
amaglayan Orgiitler aras1 baglarin olugma ihtimalini artirdigindan bahseder. Bu bakis agis1
tizerinden bagimlilik ve karsilikli bagimlilik kaynak bagimliligi kurami dahilinde birbirinin

yerine gecebilecek olgulardir.

Bagimlilik asimetrisi, sadece A ve B aktorleri arasindaki ortak bagimlilik énkosulu
yerine getirildiginde meydana gelir (Casciaro ve Piskorski, 2005). Miibadele teorisine gore

(Emerson, 1962), eger aktor B aktor A’nin temin ettigi kaynaklara bagimli ise ayn1 zamanda
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belli dl¢iide aktér A’nin bagimli oldugu kaynaklara karsilik veremiyorsa, A ve B arasindaki
miibadele, A’nin B iizerinden gii¢ elde ettigi siire¢ tizerinden dengesizlesir. Boylesi bir gii¢
dengesizligi anlayis1 ayn1 zamanda “net giiciin” “daha az bagimli aktoér’”’iin sorumluluguna
girdigi aktorler arasi1 asimetrik miibadele (Pfeffer ve Salancik, 1978: 53) veya aktor A ile
aktor B arasindaki asimetrik karsilikli bagimlilik iligkisi olarak yorumlanabilir (Puranam ve
digerleri, 2012: 9). Gii¢ dengesizligine sahip aktorlerin {istlendigi ittifaklar veya edinimler,
orgilitler arasi karsilikli bagimlilig ittifaklar arasi veya oOrgiitler arasi karsilikli bagimliliga
doniistiirebilir. Pfeffer ve Salancik’in (1978: 27) da dile getirdigi bigimiyle ‘“katilimcilar
stirekli miibadele siireci i¢ine girerler, bu miibadeleler ve kendilerinin iirettigi karsilikli
bagimlilik katilimcilar arasinda gii¢ farkliliklarina yol agar.” Bu agidan bakildiginda giigteki
farkliliklar katilimeilar arasindaki dengesiz bagimlilik iliskilerine ait bir islevdir (Lin ve
Hao, 2017).

Orgiitler iizerinden yapilan gii¢ analizinde goriilmiistiir ki giic, ekonomik ¢ikarin
pesinde kosmanin yonlendirdigi ikili iligkileri igerir (Blau, 1964). Bu ikili perspektif
miibadele diizleminde cereyan eden etkilesimlere temel teskil eden gilic-bagimlilik
iligkilerine dair ¢alismalarda acik bir bigimde dile getirilmektedir. Dengesiz bir gii¢
iligkisinde bagiml1 aktor, gii¢ agisindan avantajli aktorden gelen kaynaklara kisit-6ziimseme
stratejileri iizerinden erismek, buradan da gerekli kaynaklarin tedariki esnasinda meydana
gelen belirsizlikleri azaltmak i¢in kendi bagimliligin1 yeniden yapilandirma egilimindedir

(Lin ve Hao, 2017).

Bu tiirden 6ziimseme girisimlerinin ardindan gii¢ agisindan avantajli aktér bagimli
aktoriin kaynaklarinin tahsisi lizerinden 6zgiirliigiiniin bir kismin yitirecektir (Casciaro ve
Piskorski, 2005). Teknoloji ittifaklart ve edinimlerinde giic dengesizliginin yoniinii, iki
yonli, karsilikli teknoloji bagimliliginin sahip oldugu yap: tayin eder. Bu durum, kullanim
amacli bilesen teknolojisini (odak orgiitiin kullanimi i¢in faydali bilesen teknolojisini)
edinme ile arastirma amagch bilesen teknolojisi (odak Orgiitiin yiiriittiigli kesif ve arastirma
icin faydali bilesen teknolojisi) arasinda yapilan tercih lizerinden izah edilebilir (Lin ve Hao,
2017).

Casciaro ve Piskorski (2003) yaptiklar1 aragtirmada orgiitlerin ¢evresel bagimliliklarin
yonetimi i¢in eyleme ge¢me becerisini etkileyen mekanizmalar1 belirlemek suretiyle, bu

bulmacaya isaret eden kaynak bagimliligi kurammin yeniden formiile edilmesini
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onermektedir. Bu ¢aligma iki 6geli gii¢ kavramsalliginin, bir 6rgiitiin ¢evresel bagimliliklar
azaltma becerisi lizerinde ters etkilere sahip olan giic dengesizligi ve karsilikli bagimlilik
gibi degiskenlerin kaynak bagimliligini nasil iirettigini ortaya koymaktadir. Gli¢ dengesizligi
kosullarinda, bagimli o6rgiit, kisitlamay1 azaltmayi isteyecek ama bu konuda eyleme gegme
becerisine sahip olmayacaktir. Dolayisiyla kaynak bagimliligi kuramimin ilk formiilii
dahilinde gelistirilmis olan hipotezlerin aksine Casciaro ve Piskorski (2003), bir orgiitiin
baska oOrgiitlere yonelik asimetrik bagimliligindaki yiiksek diizeyin oOrgiitiin g¢evresel
bagimliliklar1 yonetme konusunda eyleme ge¢me becerisini azaltacagini iddia etmekte,
ancak kaynak bagimliliklarint yonetme girisimlerinin iki orgiit arasindaki karsilikli
bagimlilik arttikca basarili olacagini sdylemektedir. Buna gore, karsilikli bagimlilik,
birlesme ihtimalini artirmakta, dengesiz gii¢ pratigi, birlesmelere ve edinimlere engel teskil

etmektedir.

Yapilan arastirmalarin da ortaya koydugu bigimiyle, yeni kuruluslar, ellerindeki
kaynak stokunu farkli yollardan ek kaynaklar temin etmek igin kullanirlar (Cai, Hughes ve
Yin, 2014). Yeni kuruluslar, ellerindeki finansal kaynaklarla baska kaynaklar satin alir, soyut
kaynaklarla diger kaynaklar1 kendilerine ¢eker ve i¢eride kendi kaynaklarini gelistirebilirler
(Brush, Greene, Hart ve Haller, 2001). Ornegin Sirmon ve Hitt’in (2003) tespitiyle, girisimci
orgiitler dis faktor piyasalarindan kaynak temin ederler veya kendi kaynaklarini igeride, yeni
yollara bagvurarak mevcut kaynaklar1 birlestirmek ve yapilandirmak suretiyle gelistirirler.
Bowman ve Collier (2006) ise ti¢iincii bir yoldan bahseder. Arastirmacilar bu noktada
ittifaklar ve ag temelli iliskiler {izerinden kaynak temin edildiginden s6z eder. Stratejik
aglarla ilgili yazina gore yeni bir kurulug girmesi gii¢ olan kaynak havuzuna erigebilmek i¢in
iliskilerden istifade eder (Hughes, Ireland ve Morgan, 2007). Stratejik aglar ya piyasadaki
miibadeleye ya da icteki gelistirme faaliyetine galebe ¢alacak bir yoldan, kit kaynaklara hizla
erisme imkan1 sunabilirler (Gulati, Nohria ve Zaheer, 2000). Bu amag¢ dogrultusunda
miitesebbisler, dis iliskilerini kaynaklar1 kendilerine ¢ekmek ve oOrgiitleri etkileyen
kisitlamalar1 kaldirmak igin kullanabilirler (Cai, Hughes ve Yin, 2014).

Orgiitler arasindaki karsilikli bagimlilik, birlesme ve satin almalarla ilgili dSnemli bir
itici gii¢ olarak tarif edilmektedir. (Meyer, Estrin, Bhaumik ve Peng, 2009; Pfeffer, 1972b).
Zira bir kaynak tedarikg¢isine sahip olmak, istenilen girdilere kalici erisim imkan1 sunmakta,
Orgiitlin bilgi birikimini artirmakta, ortak strateji olusturma ve uygulama pratigini

kolaylastirmaktadir. Sonug¢ olarak birlesmeler ve edinimlerle alakali olan entegrasyon ve
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kapasite sorunlarindan kaginmak i¢in (Vermeulen ve Barkema, 2001) orgiitler, bazen gerekli
kaynaklar1 iceride iretmeyle ilgili nispeten daha az yayilmaci olan segenegi tercih
edebilmektedirler. Orgiitiin kaynak alisverisinde bulundugu baska orgiit veya gruplarimn
taleplerine boyun egmesi, ¢evreye uyum saglamanin bir yoludur. D1s ¢evreden gelen baskiya
itaat, orgiitlerin kaginmak isteyecekleri bir durumdur. Dolayisiyla bu durumlarda kendilerini
biraz da olsa koruyabilecek ve hareket alan1 saglayacak onlemler almaya yonelirler. Bu
onlemler ittifaklar (Dussauge ve digerleri, 2000; Park ve digerleri, 2002), is ortakliklari
(Pfeffer ve Nowak, 1976) ve B&S (Pfeffer, 1972b; Reuer ve Ragozzino, 2006) olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Karsilikli bagimlilik kosullarinda ortaya c¢ikan miibadele siiregleriyle baglantili
belirsizlik ve muhtemel maliyetler, oOrgiitlerin birbirlerine temin edebildikleri kritik
kaynaklarin istikrarli bir sekilde akmasini saglamak i¢in devreye sokulan birer taktik olarak,
is ortakliklari tiirlinden uzun erimli so6zlesmelere veya kalict orgiitler aras1 diizenlemelere
bagvurmay1 gerekli kilmaktadir (Casciaro ve Piskorski, 2003). Pfeffer ve Salancik (1978)
yaptiklar1 6nemli ¢aligma ile kaynak temini siire¢ yonetiminin orgiitiin diger orgiitlere olan
bagimliligin1 azaltma, hem de ¢evreyi sekillendirmeye yonelik davranislarda bulunmasina
yon verdigini; bununla beraber orgiitlerin diger orgiitler ile birlesme ya da edinimler gibi
yeni stratejiler belirlemekte oldugunu ortaya koymaktadir. Kaynak arayiginin ve degisiminin
orgiitler i¢cin zorunlu olmasindan dolay: orgiitler kendi aralarinda iletisime ge¢mekte ve
orgilitlerin bu iliskisi karsilikli bagimlilik yaratmaktadir. Sonug olarak bakildiginda biitiin bu
davraniglarin kaynak bagimliligi kuramimin ilgi alani i¢ine girmekte oldugu agikca

anlasilmaktadir.

4.2. Dis Teknoloji Edinimi ve Kaynak Bagimhhig1 Kuram iliskisi

Kaynak bagimliligi kurami orgiitlerin degisime verdigi tepkiyi incelerken, bu
tepkilerin ya uyum gosterme ya da yonetme seklinde goriildiigii ortaya ¢ikmakta (Pfeffer ve
Salancik, 1978), bununla beraber 6rgiitiin ayakta kalmasina katki saglayabilecek en 6nemli
davraniglardan bir digerinin ise Orgiitiin bagimlilig1 yonetmesi oldugu anlagilmaktadir. Bu
sebeplerden dolay1 Orgiitler ¢evreye uyum gosterme veya ¢evreye olan bagimliliklarini
yonetme siirecine girmektedirler. Bunun sonucu olarak da bazi taktik ve yontemler
kullanmaktadirlar. Bu yontemlerden biri olan birlesmelerin nedenlerini agiklayabilmek i¢in

kaynak bagimlilig1 kurami kullanilmaktadir (Hillman ve digerleri, 2009).
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Pfeffer’in (1972) ¢alismasi, kritik ¢evresel karsilikli bagimlilik durumlarini yoneten
ve bu durumlari hedefe koyan adimlar atan orgiitlere dair izahatla tutarlidir. Daha da 6zelde,
“rasyonel normlara gore hareket eden Orgiitler, faaliyet ortamina terk edildigi zaman ¢ok
onemli ve beklenmedik durumlara yol agacak faaliyetleri sinirlandirmaya calisirlar.”
(Thompson, 1967). Karsilikli bagimlilik durumlarini birlesmeler yoluyla yoneterek orgiitler,
belirsizlikleri azaltmaya ve cevreleriyle iligkilerini yeniden yapilandirmaya g¢alisirlar.
Orgiitlerin Disaridan Kontrolii (Pfeffer ve Salancik, 1978) isimli ¢alismada dile getirildigi
bi¢cimiyle, birlesmeler, islem maliyetini diislirmenin bir araci olarak miisterilerin lehine
olacak sekilde gerceklesen verimli bir yonelim anlaminda, aslinda karsilikli bagimlilig

yonetmenin bir aracidir (Davis ve Cobb, 2010).

Bagka tiirlii yonetilmesi miimkiin olmayan belirsizligin 6ziimsenmesiyle ilgili fikri
empirik veriler iizerinden uygulamaya sokan ilk kisi biiyiik olasilikla Pfeffer’dir. Buna gore
orgiitler li¢c nedenle birlesmeleri tercih etmektedir (Pfeffer, 1972): Birincisi, nemli bir rakip
sirketle birleserek rekabeti diisiirmek, ikincisi, sirkete girdi saglayan ya da ¢iktilarini talep
eden sirketlerle birleserek bagimliligi yonetmek, iiclinclisii sirketin yaptigr isleri
cesitlendirerek mevcut orgiitlere olan bagimlilig1 azaltmaktir. Birlesmeler, yatay, dikey ya
da ¢esitlenme sekillerinde olmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bunlar sonucunda orgiitler
kaynak akigini sabitlemeyi ve dolayisiyla belirsizligi azaltmay1 hedeflemektedir. Dikey
birlesmeler, tedarik¢iler ya da miisteriler ile yapilan birlesmeler olup, bu tiir birlesmeler
genelde vazgecilemez bagimlilik sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978).
Ozellikle kaynak ihtiyac1 olan orgiit nis piyasaya calisiyorsa, tedarik¢i orgiitle birlesme
goriilebilmektedir (Davis ve Powell, 1992). Yatay birlesmeler, ayn1 kaynaga ihtiya¢ duyan
rakipler arasinda gergeklesen ve rekabetten kaynaklanan belirsizligi azaltan birlesmelerdir
(Pfeffer ve Salancik, 1978). Son biiyiime stratejisi olan ¢esitlenmeye yonelik birlesmeler ise
yiiksek seviye bagimliligin diger sekillerde yonetilememesi sonucunda tercih edilmektedir
(Pfeffer ve Salancik, 1978). Yiiksek derecede bagimliliktan kaynaklanan belirsizlik ve
maruz kalinan gii¢c nedenleriyle orgiitler farkli alanlarda ve farkli orgiitlerle birlesmeye

calisarak ¢esitlenme stratejisini tercih edebilmektedir (Davis ve Powell, 1992: 323).

Orgiitlerin stratejik kaynaklar tek, 6zel ve kiymetli bileskeler haline getirmeye doniik
caligma iizerinden elde ettigi faydalar1 maksimize edebilecegini sdylemek miimkiindiir
(Barney, 1991; Conner, 1991; Peteraf, 1993). Kaynaklarin yeniden devreye sokuldugu bu

siirecte birlesme yoluna giden orgiit, daha fazla orgiit performansi ve rekabet avantaji igin
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gerekli zemini temin etmek suretiyle, yeni veya geliskin bir yetenekler kiimesi meydana

getirebilir (Priem ve Butler, 2001; Sorescu, Chandy ve Prahbu, 2007).

Orgiitler, kendi uluslararas ortakliklar1 {izerindeki kontrollerini entegrasyon yoluyla
artirma yoluna gitmektedirler. Bu noktada su sdylenmelidir: B&S’a doniisiim, uluslararasi
baglamda daha muhtemel bir segenek olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Hagedoorn ve
Sadowski, 1999). Blodgett’in (1991) yaptigi ilk arastirmalar da uluslararasi stratejik
teknoloji ittifaklarin yerel ittifaklara kiyasla, sonuglanma konusunda daha fazla sansa sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu da ortaklardan birinin edinilmesi yoluyla miimkiin

olmaktadir.

Stratejik teknoloji ittifaklarindan ayr1 olarak, diger sirketlerin yenilik yapma
becerilerinin birlesmeler ve edinimler yoluyla biitiinlestirilmesi, bir diger segenek olarak
giindeme gelmektedir. Arora ve Gambardella (1990), Haspeslagh ve Jemison (1991), Hitt,
Hoskisson, Johnson ve Moesel (1996) ve Pisano’nun (1991) yaptigi c¢alismalarda,
birlesmeler ve edinimlerin yeniligin dissal kaynaklarmin gecerli oldugu noktada oynadig

Onemli role isaret edilmektedir.

Orgiit, teknolojinin mevcut ydnelimi dahilinde yeni iiriinler gelistirme konusunda
sinerji olusturmanin muhtemel rahatliginm1 ve Orgiitiin degerini degerlendirme becerisine
sahip oldugu i¢in bilesen teknolojiye sahip diger orgiitlerle edinim ve ittifak iligkisi kurmay1
tercih edebilir (Lin ve Hao, 2017). Ortagin teknolojiye adaptasyon girisimleri, odak orgiitiin
mevcut sistemine yeniden uygun héle getirilmesine ihtiya¢ duyar (Teece, 1996). Ciinkii
ortagin elindeki iiriin ve teknoloji gelistirmeleri biiyiik l¢iide odak 6rgiitiin teknolojisine

bagimlidir.

Stratejik ittifaklar ile birlesmeler ve edinimler tizerinden ortaya ¢ikan farkli
seceneklere dair anlayis, ayn1 zamanda orgiitlerin davranisini bigimlendiren ¢evresel etkiler
(Donaldson, 1985; Lawrence ve Lorsch, 1967) ile geleneksel kaynak bagimliligi goriisii
(Pfeffer ve Salancik, 1978) baglamina yerlestirilebilir. O vakit ¢evresel sartlar, 6rgiitlerin
gerekli formu olusturup bigimlenmesi baglaminda sahip oldugu se¢enekleri sinirlandirmak
seklinde idrak edilecektir (Hagedoorn ve Duysters, 2002). Bu, sadece (stratejik teknoloji

ittifaklar1 ile birlesmeler ve edinimleri igeren) drgiitlerin kendi ortamlarina i¢rek olduklar
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degil, ayrica Orgiitlerin farkli orgiitlenme formlarimin etkililigini dikkate almak zorunda

olduklar1 anlamina da gelir.

Drees ve Heugens (2013) arastirmalarinda sozlesme temelli ittifaklar ve yonetim
kurulu birlegmeleri tiiriinden 6rgiitler arasinda yasanan diizenleme tiplerinde 6zerkligin daha
etkili oldugunu, zira bu diizenleme tiplerinin, orgiitle disaridan kaynak tedarik edenler
arasindaki asir1 karsilikli bagimlilik icermeyen kaynak bagimliliklarini etkili bicimde
azaltabildigini 6ngoriir. Ittifaklar ve yonetim kurulu birlesmeleri, orgiitin kritik
girdilerindeki arzi stabilize eder, bu noktada kaynak tedarik¢isiyle orgiitsel sistemlerinin
uygunlugunu artirir, uygun ve etkili yonetim mekanizmalariyla mevcut miibadele iligkisini

gozetir (Dyer ve Singh, 1998).

Ayrica oOrgiitler, digsal kaynaklara bagimlilik meselesine, hayati kaynaklar1 tedarik
edenlerle miilkiyet esasli diizenlemeler gergeklestirmek suretiyle cevap bulmaya
calismaktadir (Drees ve Heugens, 2013). Miilkiyet temelli diizenlemeler, orgiitler arasindaki
Ogrenme siirecinin asli kanallarindan biridir (Meyer, Estrin, Bhaumik ve Peng, 2009) ve
bunlar kaynak arzi iligkilerini stabilize edebilirler (Pfeffer, 1972b). Yoénetim kurulu
birlesmeleri ve ittifaklar tiirlinden “miilkiyet dis1 mekanizmalar” gibi (Santos ve Eisenhardt,
2005) is ortakliklari, birlesmeler ve edinimler gibi “miilkiyet temelli mekanizmalar” da
(Santos ve Eisenhardt, 2005) iliskilerde kimi avantajlara yol agabilir (Dyer ve Singh, 1998).
Drees ve Heugens’e (2013: 6) gore, diizenlemenin benimsenmesi ile orgiitiin 6zerkligi
arasindaki iligki milkiyet temelli olmayan diizenlemelere kiyasla miilkiyet esasl
diizenlemeler icin daha zayif bir nitelik arz edecektir. Bunun birbiriyle iliskili iki sebebi
vardir. ik sebep, miilkiyet esasl diizenlemeler sadece drgiitiin niifuz alanini onun hukuki
smirlarii pek kalic1 olmayan hale getirip, genisletmek pahasina artirabilirler. Is ortakliklart
ve birlesmeler 6rgiitten geri dondiiriilemez 6z kaynak taahhiitleri talep ederler ve bu noktada
orglitli batik yatirimlar1 geri kazanip baska yere yoneltme imkanindan mahrum birakirlar
(Drees ve Heugens, 2013). Baska bir ifadeyle, kaynak tedarik¢ileriyle kurulan pek kalici
olmayan baglar kurulmasi, “yeni bagimlilik ve karsilikli bagimlilik tarzlar” meydana getirir
(Hillman ve digerleri, 2009: 1405), ayrica orgiitiin stratejik esnekligini sinirlar (Santos ve
Eisenhardt, 2005). Ikinci sebepse son otuz yil igerisinde birgok iskolunda yasanan stratejik
evrim siireci ekseninin, dar bir kaynak tedarikgisi cesitliligine yonelik bagimliliktan,
kapsamli kaynak iliskilerine dogru kaymasidir (Hambrick, Finkelstein, Cho ve Jackson,
2005: 323).
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Orgiitlerin Disaridan Kontrolii (Pfeffer ve Salancik, 1978) kitabi, orgiitlerin kendi
ortamlart lizerinden kisitlanmasina neden olan yollara ve orgiitlerin bu bagimliliklart
yonetmek i¢in devreye soktuklari stratejilere odaklanmaktadir. Bu noktadan hareketle,
Casciaro ve Piskorski (2005), Pfeffer ve Salancik’in karsilikli bagimlilik kavramini yeniden
analiz etmektedirler. Pfeffer ve Salancik (1978) bu noktada karsilikli bagimliligin olusmasi
icin miisterek bagimliligin ve gii¢c dengesizliginin toplanmasi gerektiginden séz etmektedir.
Bu anlayis, temelde Casciaro ve Piskorski’nin goriisiiyle ¢elismektedir. B&S faaliyetleriyle
ilgili ¢alismasinda bu iki yazar, gii¢ dengesizliginin ve miisterek bagimliligin orgiitlerin B&S
faaliyetlerinin altina imza atma egilimine olumsuz yonde etki ettigini sdylemektedir. Gii¢
dengesizligini ve miisterek bagimlilig1 birbirinden ayirip dl¢lime tabi tutan yazarlar, gii¢
dengesizliginin B&S faaliyetleri baglaminda engel teskil ettigini, 6te yandan miisterek
bagimliliginsa bu tiirden faaliyetlere yon verdigini ortaya koymaktadirlar. Yazarlarin dile
getirdikleri arglimana gore, nispeten daha giiclii olan orgiitler, iliskileri dahilinde giice sahip
olduklar1 avantajlan yitireceklerine dair o korku iizerinden, bagimli olduklar1 orgiitlerle

birlesme konusunda daha az istekli olmaktadirlar (Casciaro ve Piskorski, 2005).

Casciaro ve Piskorski (2003) calismalarinda gii¢ dengesizligi ve karsilikli bagimlilik
arasinda net bir teorik ayrim yapmak suretiyle, kaynak bagimliligi kuraminimn ilk halinden
kaynaklanan sorununa cevap vermektedirler. 1lk teori, giiglii olan drgiitiin bagimli érgiitle
birlikte neden ve nasil kisitli 6ziimseme operasyonlarina girdigi ve buradan giiciinii ve
tirettigi avantajli miibadele kosullarimi neden ve nasil teslim ettigi ile ilgilidir. Fakat bu
calisma gostermistir ki, birlesmeler ve edinimlerin olusmasi igin var olan ihtimal, potansiyel
ortaklarla aradaki gii¢ farklilig1 arttikga azalmamakta, diger yandan karsilikli olarak birbirine
bagimli olan is kollarinda bulunan 6rgiitler arasinda ise ¢ogalmaktadir. Bu noktada Casciaro
ve Piskorski (2003) birlesmelerin bagimliliga ve onun zitt1 olan giice ait bir {iriin olduguna
dair anlayis1 degistirerek, birlesmeye engel olan dengesiz bir giice sahip bir Orgiitii

birlesmeye iten ana itici giiciin karsilikli bagimlilik oldugunu séylemektedir.

Kisitlayic1  bagimmlhiliklarla yiizlestiklerinde toplumsal aktorler, iligkinin — giic-
bagimlilikla alakali temel yapisini degistirmeyi amacglayan bir dizi operasyona girmek
suretiyle, kendi ozerkliklerini artirmaya calisirlar (Emerson, 1962; Blau, 1964). Giig
dengesizligi ve karsilikli bagimlilik, bir aktdriin sadece motive olmasimi saglamakla

kalmayan, ama ayn1 zamanda onun kisitlamay1 igerme noktasinda bu tiirden orgiitler arasi
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iliski formlar1 kullanabilme becerisine sahip olmasini miimkiin kilan yapisal kosullart

belirler (Casciaro ve Piskorski, 2003).

Kaynak bagimliligi kuramini temel alan bir goriis dahilinde, miibadeleden en ¢ok
verimi kimin elde edecegini belirlemek i¢in katilimcilarin miibadele etme imkanini
incelemek gerekmektedir. Temel anlayisa gore, Orgiitler bagka Orgiitlere yonelik
bagimliliklarin1 olabildigince en alt seviyeye ¢ekmek, baskalarimin kendilerine yonelik
bagimliliklarini ise en yiiksek seviyeye ¢ikarmak isterler (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bunu
yaparak oOrgiitler, Ustiinliikk elde ederler ve her tiirden miibadele iligkisinden saglanacak
faydalar1 giivence altina almaya c¢alisirlar. Boylesi bir yaklasim, bilhassa Ilk Asamada
Gelistirilen Teknolojiye Dayanan Orgiitlerin (IAGTDO) ittifaklardan istifade etme
bi¢imlerini inceleme noktasinda 6nem arz etmektedir (Miles, Preece ve Baetz, 1999). Bu
orgiitler, biiyiik ve daha koklii orgiitlere kiyasla, istifade edecekleri tiim kaynaklara sahip
olamayacaklardir. Ayrica bu Orgiitlerin, her seyin vaktiyle cereyan ettigi noktada,
bagvurabilecekleri kaynak miktar1 ¢ok az olacaktir (Jacobson, 1995; Posner, 1993). Tam da
bu sebeple IAGTDO ler, ittifaki miizakere etme s6z konusu oldugunda, nispeten zayif bir

konumda olma riskiyle ytizlesmektedirler.

4.3. i¢ Teknoloji Edinimi ve Kaynak Bagimlihg Kuramn Iliskisi

Iceriden kaynak bulma ile disaridan kaynak bulma stratejisinin  birbirini
tamamladigini, Arora ve Gambardella (1994) tespit etmistir. Bu ¢alismada yazarlar, igeride
gelistirilen teknik bilgilerin yol agtig1 iki ayri etkiden s6z etmektedirler. Bir yandan, igeride
gelistirilen teknik bilgilerin, eldeki projelerin goriintiilenmesi i¢in gerekli oldugu bilinmekte,
ayrica bu bilgilerin, disarida degerlendirilen teknik bilgilerden etkin bir bigimde istifade
edilmesini sagladig1 goriilmektedir. Blonigen ve Taylor (1997) orgiitin yirittigi Ar-Ge
faaliyetlerinin edinim stratejisi iizerindeki etkisine dair iki hipotez aktarmaktadir. ilk
hipoteze gore, igeride yiiriitilen Ar-Ge faaliyetleri ve teknolojik edinimler, ikisi arasinda
kurulan olumsuz iligkiye sebep olan, birbirinin yerini alan iki ayr1 unsurdur, 6te yandan
ikinci hipotezse, igeride yiiriitiilen Ar-Ge faaliyetleri muhtemel hedeflerden sinerji temelli
kazanimlar elde edilmesini saglamakta, boylelikle, ikili arasinda olumlu bir iligkinin
kurulmasina neden olmaktadir. Veugelers ve Cassiman (1999) da iceride yiiriitiilen teknik
bilgi gelistirme ¢aligmalar1 ile disaridan kaynak bulma faaliyetlerinin orgiit diizeyinde

birbirini tamamladigina dair delilleri ortaya koymaktadir. Veugelers (1997) kendi
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biinyesinde Ar-Ge bdliimleri bulunan orgiitler agisindan bakildigi zaman, disaridan kaynak

bulma pratiginin i¢erideki Ar-Ge harcamalarini artirdigini tespit etmektedir.

Yazina bakildiginda Ar-Ge harcamalarinin, degerli teknoloji kaynaklar1 konusunda
kabul goren bir yol (Dierickx ve Cool, 1989; Grabowski ve Vernon, 1990) oldugu ve bu
tirden kaynaklara sahip olmanin, bir 6rgiitiin edinilmesine davetiye ¢ikarttigina (Bresman,
Birkinshaw ve Nobel, 1999; Ranft ve Lord, 2000, 2002) dair argiimanlarin bulundugu
goriilmektedir. Stirdiiriilebilir Ar-Ge yatirimlarina sahip 6rgiitlerin cazip birer edinim hedefi
olmasi, bu Orgiitlerin {stiin teknoloji kaynaklarina sahip olduklarinin 6nemli bir
gostergesidir. Kaynak bagimliligi kurami baglaminda bakildiginda bu kaynaklara sahip

orgiitlerin daha 6zerk ve gevreye daha az bagimli hale geldigi goriilmektedir.

Daha o6nce de belirtildigi lizere yazinda Kesintisiz Ar-Ge yatirimlart sayesinde
olusturulan teknoloji kaynaklarmin dinamik ortamlarda potansiyel stratejik varliklari
meydana getirdiklerinden ve bu kaynaklarin stratejik varlik degerinin inovasyon araciligiyla
rekabet sahasinda avantaj elde etmelerini miimkiin kilma becerisine dayandigindan
bahsedilmektedir (Heeley ve digerleri, 2006). Bu baglamda kesintisiz Ar-Ge yatirimlari
sayesinde olusturulan teknoloji kaynaklarina sahip orgiitlerin ¢evrelerinde bulunan diger

orgiitlere nazaran daha fazla giice sahip olduklar1 sdylenebilmektedir.

Volberda, Fross ve Lyles’m (2010) ifadesiyle, orgiit biiyiikligi, O6ziimseme
kapasitesindeki heterojenligin ana kaynagidir. Schumpeterci hipotezin temel ilkelerinden
biri de inovasyon faaliyetinin esas olarak biiylik orgiitler eliyle yiiriitiildiigli lizerinde
durmaktadir (Schumpeter, 1934). Sonraki ¢aligmalarsa bu goriisii desteklemekte, Ar-Ge
caligmalarma biiyiik orgiitlerin daha fazla yatirnm yaptigini (Fisher ve Temin, 1973; Shefer
ve Frenkel, 2005), o6te yandan kiiciik Orgiitlere kiyasla daha biiylik bir 6ziimseme
kapasitesine sahip olduklarin1 dile getirmektedir (Cohen ve Levinthal, 1990). Ancak bazi
caligmalar kiiciik orgiitlerin bilgi edinimi ve kullanimi konusunda daha becerikli oldugunu
soylemektedir (Kotha, Zheng ve George, 2011). Bunun nedenleri olarak kiiciik orgiitlerin
dis kaynakli bilgileri tarayip kullanma konusunda daha cevval olmalari (Kickul ve Gundry,
2002) ve yararl bilgilere erismek i¢in yereldeki ortaklarla biitiinlesebilmeleri (Freel, 2003)

olarak gosterilmektedir.
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Edinim faaliyetini gerceklestiren oOrgiitiin Ar-Ge faaliyetlerindeki yogunluk,
Oziimseme becerisinin (Cohen ve Levinthal, 1989, 1990) olusmasini saglar ki, bu beceri
deger bicilmesi ve satilmasi gii¢ olan 6zel teknoloji kaynaklarinin degerini belirlemedeki
glicliigii azaltacaktir (Zahra, 1996). Bunun bir sonucu da 6rgiitlerin birbirlerine esit bir tehdit
teskil etmemesi (Chen, 1996) veya hedef bir orgiitiin kaynaklarinin temini {izerinden belirli

bir deger yaratma becerisine sahip olmasidir (Barney, 1988).

Kaynak temelli bakis agis1 iizerinden bakildiginda, yiiksek 6ziimseme kapasitesine
sahip olan ve edinim iglemini gerceklestiren orgiitler daha iyi edinim performansi sergileme
egilimindedir. Orgiitsel dgrenme teorisi ise dziimseme kapasitesinin dnemli bir itici giiciiniin
Ar-Ge c¢alismalari oldugunu sdylemektedir (Camison ve Fores, 2010; Cohen ve Levinthal,
1990). Bu yaklasim iizerinden arastirmacilar, orgiitsel 6grenme teorisiyle baglantili olarak
bir de kaynak temelli goriisii devreye sokmuslar, buradan, Ar-Ge harcamalarinin edinim
performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymuslardir (Heeley ve

digerleri, 2006).

Bir sonraki bdliimde yukaridaki bilgiler 1s1ginda arastirmanin Onermeleri ortaya

konulacak ve galisma bu dnermeler ile kurulacak modelin rehberliginde devam edecektir.
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BOLUM 5. ARASTIRMANIN ONERMELERI

Teknolojiyi edinmek i¢in karar alan orgiit teklif edilen teknoloji edinimine iliskin
herhangi bir karar vermeden Once, edinimin gergeklesecegi igerigi degerlendirmeli ve
onemli konular1 saptamalidir. Yapisal bir yaklasim tiim muhtemel senaryolara iliskin
karmagikligin azaltilmasina ve 6nemli sorulara odaklanilmasina yardimci olacaktir. Bunun
i¢in edinimin igeriginin tanimlanmasinda orgiitlerin dikkate almasi gereken ti¢ temel soru
One siiriilebilir (Mortara ve Ford, 2012: 6);

1. Neden yeni teknolojiyi edinmek istiyoruz?

2. Yeni teknoloji edinimini kimden yapacagiz?

3. Teknoloji ne kadar olgun ve bu bizim seceneklerimizi nasil etkiler?

Edinim igeriginin tanimlanmasini saglayan bu ii¢ temel sorunun yaninda edinim
konusunda bir firsat olarak goriilebilecek her bir teknoloji, asagidaki kosullar1 karsilayip
karsilamadigina dair bir degerlendirmede bulunabilmek amaciyla analize tabi tutulmalidir
(Ford ve digerleri, 2012);

» Edinen firmanin dis ortaklardan gelen bilgileri 6ziimseme becerisi olarak
“oztimseme kapasitesi” (Cohen ve Levinthal, 1990) kullanilmakta, bu kapasite,
doniistiirme ve kullanma becerisini de igermektedir (Lichtenthaler, 2009),

» Ortaklar arasindaki uyumluluk ve teknolojinin uygunlugu gibi geleneksel

degerlendirme meseleleri 6nem arz etmektedir.

Biitiin bu 6nemli soru ve analizlerden yola ¢ikarak orgiitiin karsisindaki seceneklerini
azaltmak ve buna goére en uygun edinim stratejisini se¢ebilmek ic¢in edinime etki eden dort
adet degiskenin ortaya ¢iktigi goriilmektedir; motivasyon, 6ziimseme kapasitesi, kaynaklar

ve teknolojik uygunluk diizeyleri.
5.1. Motivasyon
5.1.1. Neden yeni teknoloji edinmek istiyoruz?

Orgiitiin yeni teknoloji edinmek istemesinin arkasindaki motivasyon, orgiitiin ne tip

teknoloji ile ilgilendigini, edinimi yapacaklar ortak tercihini ve kazanimda takip edecekleri
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stireci etkiler. Mortara ve Ford (2012: 6) yaptiklart ¢alismada edinimin arkasindaki
motivasyonun genel olarak dort kategoride siniflandirilabilecegini sdylemektedir. Bu
motivasyonlar sirasiyla asagida verilmektedir;

» Yeni teknolojik kabiliyetlerin gelistirilmesi,

» Stratejik segenekleri artirmak,

> lyilestirmelerin verimliligini artirmak,

> Rekabet¢i ¢evreye cevap vermek.

5.1.2. Yeni teknolojik kabiliyetlerin gelistirilmesi

Dis teknoloji edinimi konusunda goriilen en 6nemli motivasyon kaynaklarindan biri,
edinim yoluyla Ar-Ge bilgisindeki bosluklar1 doldurma ve yeni teknolojik beceriler
gelistirme ihtiyacidir (Maidique ve Patch, 1988; Sen ve Rubenstein, 1990). Bu edinimlerde
amag iiriin hattindaki bosluklar1 doldurmak (Frick ve Torres, 2002), bazen de orgiit i¢in yeni
iriin olusturmak ve liretmektir. Bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasinin sebebi uzmanlik gerektiren
teknik becerilerin ve yeteneklerin temininin gii¢ olmasidir (Benou ve Madura, 2005). Ayrica
orgiitler, bu kiymetli bilgi temelli kaynaklar1 zamaninda ve etkin bir bi¢cimde igeride
gelistiremeyebilirler (Ranft ve Lord, 2000). Ornegin bu, bir &rgiitiin elindeki teknoloji
bilgisinin tiikenmenin esigine geldigi, bir¢ok teknoloji bileskesinin goktan denenmis oldugu

durumlarda devreye giren bir motivasyon kaynagidir.

5.1.3. Stratejik secenekleri artirmak

Edinimler orgiitlerin stratejik esnekligini gelistirmesini saglar. Igsel teknolojik
kabiliyetlerini artirmak orgiitlere daha fazla stratejik secenek saglayarak, en uygun
teknolojiyi se¢melerine izin verir (Mortara ve Ford, 2012). Bu tiirden bir motivasyon
kaynagi, a¢ik inovasyon stratejisi i¢cin dnemlidir (Chesbrough, 2003). Teknolojik varliklar
piyasadan satin almak igteki kisitlamalarin asilmasina yardimet olur (Keupp ve Gassmann,
2009), bu durumda orgiitiin stratejik esnekligi artar (Granstrand ve Sjolander, 1990) ve
orgiitlere en 1iyi teknolojiyi segme imkéani sunar (Cesaroni, 2004; Chesbrough, 2003).
Ornegin edinimler;

» Bilim temelli bilgiyi artirmak suretiyle igteki bilgi birikiminin tiikenmesine bagl

olarak olusan atalete ve esnemezlige (Vermeulen ve Barkema, 2001) yonelik bir

deva olarak goriilebilirler (Makri ve Lane, 2007). Yeni gelistirilen, 6zgiin
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teknolojilerin denenmesi, 6nemli inovasyonlara yol agabilmektedir (Ahuja ve
Lampert, 2001),

» Yeni piyasalara acgilan kapi olarak goriilebilir (Frick ve Torres, 2002). Buna yol
acansa yeni miisterilere, kanallara, girdilere, siireglere ve piyasalara dair bilgidir
(Markides ve Williamson, 1996),

» Riskler ve belirsizlikler azalana dek segeneklerin elde tutulmasini saglayacak bir
yol olarak, belirsizlikle basa ¢ikmaya doniik bir yardim olarak goriilebilir (Smith
ve Warner, 1979), 6rnegin bu yiiksek teknolojili sanayilerde gecerlidir (Kohers ve
Kohers, 2000).

5.1.4. Iyilestirmelerin verimliligini artirmak

Daha hizli inovasyon yapma ihtiyaci, pazara erigim siiresini azalttig1 siirece, teknoloji
ediniminin bir bagka motivasyonu olarak ortaya ¢ikar (Mortara ve Ford, 2012). Ancak yeni
becerilerin iceride gelistirilmesi uzun ve maliyetli bir siirece ihtiya¢ duyabilir (Ranft ve Lord,
2000). Buna karsilik dis teknoloji edinimleri, ortaklik temelli stratejileri yiirtirliige koymak

suretiyle siklikla maliyet avantajlari sunarlar (Barreyre, 1988).

5.1.5. Rekabet ortamlarma karsiik vermek

Teknolojik cevap verme yetene8i “yeni rekabet ortami”nda onemli bir meseledir
(Bettis ve Hitt, 1995). Orgiitlerin teknolojik bilgilerini ve becerilerini siirekli giincelleme
yetenekleri, rekabet sahasinda hayatta kalma noktasinda bir zorunluluk haline gelmistir
(D'Aveni, 1994; Christensen, 2000; Foster ve Kaplan, 2001). Sonugta orgiitler, isletmeyi
etkileyen teknolojik degisimlerin niteligine tabi olan farkli teknoloji kaynaklari bulma

yaklasimlarina bagvurmak durumunda kalirlar.

Yeni teknoloji rejimi, bilim veya teknolojideki gelismeler sorunlarin niteligini
degistirdiginde, maddi teknoloji devreye sokuldugunda ve/veya soruna yaklasim noktasinda
bulussal yontemler kullanildiginda ortaya ¢ikar (Dosi, 1982, 1988). Bu “kapsayici teknolojik
degisimler” (Nagarajan ve Mitchell, 1998) rekabet becerisine sahip olma noktasinda gerekli
olan temel yetenekleri etkiler. Bunun disinda bu degisimler, yeni teknoloji becerilerinin

gelistirilmesiyle baglantili ihtiyaclarin 6grenilmesi ile ilgili kimi sonuglara yol agar.
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Ileri teknoloji piyasalarina ana ozelligini kazandiran, dinamik miisteri ihtiyaglari,
yogun rekabet ve her daim kisalan teknoloji dmriidiir. Bu tiirden inis ¢ikislt ortamlarda ileri
teknoloji lireten orgiitlerin hayatta kalmasi biiyiik 6l¢iide yeni teknolojilere dayanan, yeni ve
farklilagsmus tirtinleri takdim etme becerisine dayanir. (Prahalad ve Hamel, 1990). Eisenhardt
ve Martin (2000), yeni iriinlerin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi tiiriinden kritik 6neme
sahip dinamik becerilerin, orgiitlerin toplumsal agidan karmasik bir nitelige sahip 6grenme
ve iligki kurma becerileri iizerinden yeni teknik bilgileri edinip ticarilestirmelerini gerekli
kildigin1 sdyler. Bu nedenle mevcut teknolojiler yeni yiiksek teknolojili {irtinlerin gelisimi
stiresince performans ihtiyaclarmin giderilmesi noktasinda yetersiz hale geldikge, orgiitler
dis tedarik¢ilerden kaynak temini veya yeni teknoloji gelisimi meselesiyle siirekli ugragmak

zorunda kalir. Tiim bu bulgular degerlendirildiginde ilk 6nerme su sekilde kurulmustur;

01: Orgiitlerin Motivasyonlarinin Teknoloji Edinimine Artirict Etkisi Vardir,

5.2. Oziimseme Kapasitesi

Teknoloji edinimleri, satin alinan ve alict Orgiit arasinda uyumsuzluk, aktarilacak
bilginin ozelliklerinden dolay1r teknolojinin kullanilmasindaki zorluklar ve edinim
stirecindeki zorluklar da dahil olmak {izere ¢ok cesitli nedenlerden dolay1 basarisiz olabilir
(Ford, Mortara ve Probert 2012). Diger basarisizlik nedenlerinin ise, alict olan Orgiitiin
edinim i¢in yetersiz proje destegine sahip olmast (Cutler 1991) ve satin alinan Grgiitteki
personelin disaridan gelen fikirleri reddetmesi oldugu soylenebilir (Katz ve Allen, 1982).
Buna ek olarak bir orgiit, edinilen teknolojiyi tam olarak 6ziimseyip basarili bir sekilde
uygulamak i¢in gerekli olan fikri sermayeden veya kurumsal becerilerden yoksun olabilir ya
da edinimin potansiyel degerini gergeklestirmek igin yeterli kaynak saglanamayabilir
(Green, Welsh ve Dehler, 1996).

Cohen ve Levinthal (1990) calismalarinda 6ziimseme kapasitesini, bir Orgiitiin
inovasyon iiretme ve 6grenme siirecini hizlandirma becerisi olarak tarif etmektedirler. Yine
ayni yazarlarin 6ztimseme kapasitesi ile ilgili dile getirdigi bir diger 6nerme ise su sekildedir:
Oziimseme kapasitesi orgiitiin elinde bulunan bilgi yapilarindaki gesitliligi yonetmek igin
ihtiyag duydugu bir unsurdur. Ayrica farkli bilgi yapilarina sahip olmak yeni baglar ve
birliktelikler kurma firsati sunmak suretiyle orgiitiin inovasyon potansiyelini artirmaktadir.

Bu durum, ozellikle hakimiyet i¢in ispatlanmamis bir dizi teknolojinin yarigtigt yeni
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teknoloji rejimi baglaminda gegerlidir. Rosenberg (1982) bu teknolojilerden biri ya da daha
fazlas1 endiistride standart hale gelene kadar hangisinin hakim olacagi konusunun

belirsizligini korumakta oldugunu séylemektedir.

5.2.1. Oziimseme kapasitesi ve inovasyon

Damanpour (1991: 556) inovasyonu “dahili olarak olusturulan veya satin alinan bir
cihazin, sistemin, politikanin, programin, siirecin, {iriinlin veya hizmetin benimseyen orgiit
icin yeni kabul edilmesi” olarak tanimlamaktadir. Yazarin tespitiyle, inovasyon hem iiriin
inovasyonunu hem de siire¢ inovasyonunu icermektedir. Uriin inovasyonlari, disaridaki
kullanicinin veya piyasanin ihtiyacini karsilamak i¢in takdim edilen yeni f{iriinler veya
hizmetlerdir; 6te yandan siire¢ inovasyonlari ise {iriin tiretmek veya hizmet vermek i¢in

kullanilan hizmet operasyonlari veya iiretime takdim edilen yeni unsurlardir (Zou, Ertug ve

George, 2018).

Oziimseme kapasitesi, orgiitin inovasyon ¢iktilarina ve inovasyon ile ilgili
performansina en az iki yonden katki sunmaktadir. ilk katki dziimseme kapasitesinin bir
orgiitiin digsal bilgilerinin degerini gorme, faydali olanlar1 alma, bunlar1 inovasyon ¢iktilart
tiretmek i¢in mevcut bilgilerle toplanmasini miimkiin kilmasi ile ilgilidir (Cohen ve
Levinthal, 1990). Bu baglamda 6ziimseme kapasitesi, bir 6rgiitiin inovasyon performansina
katk1 yapar ve bu katkiy1 disaridan gelen faydali bilgileri islemek i¢in gerekli bir ara¢ olarak
gerceklestirir. Ikinci katki ise bir drgiit igerisindeki birimlere ve genel olarak gruplara bilgi
kusurlu bir sekilde yayildigindan (Hargadon ve Sutton, 1997), bir birime ait fikirlerin veya
bilgilerin bagkasina girdi saglamasiyla alakalidir. Bu katki etkin bir miibadelenin bu birimler
arasinda gergeklestigi durumlarda, inovatif sonuglara yol acabilir (Cohen ve Levinthal,
1990).

5.2.2. Oziimseme kapasitesi ve finansal performans

Zahra ve George (2002) kaynak temelli bir bakis agisindan ve dinamik becerilerden
yararlanmakta, buradan da 6ziimseme kapasitesini Orgiitiin dinamik bir orgiitsel beceriye
kavugmak i¢in bilgi edindikleri, onu dontistiirdiikleri ve o bilgilerden yararlandiklari siirecler
ve Orgiitsel rutinler olarak tanimlamaktadir. Yazarlara gore, 6ziimseme kapasitesi, liriin

inovasyonu ve siire¢ inovasyonu iizerinden orgiit performansini etkileyebilmekte, orgiitiin
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bilgi birikimini ve piyasalart degistirme noktasinda gerekli olan becerilerini yenileme
calismalar1 dahilinde onemli bir rol oynamaktadir (Zahra ve George, 2002: 195-196). Bu
baglamda orgiitler, 6zlimseme kapasitesi sayesinde finansal kazanglar elde edebilecegi iki
yolu takip ederler (Zou ve digerleri, 2018). Ilk yolda transfer edilen bilgiler &rgiitsel
rutinlerde miindemigtir. Bu bilgiler orgiitiin operasyonlarina, piyasaya verecekleri tepkiye,
miisteri hizmetlerine ve Uriin kalitesine katki sunan, maliyetin azaltilmast ve deger
yaratilmasi sonucu ortaya ¢ikan bilgilerdir (Argote ve Ingram, 2000; Van Wijk, Jansen ve
Lyles, 2008). ikinci yol dahilinde ise bir orgiit inovasyon sonucu ortaya konulan iiriinlerin
ticarilestirilmesi ve pazarlanmast suretiyle somut bir finansal performansa
ulagabilmektedirler (Narver ve Slater, 1990). Bu sayede alicilar i¢in ek faydalar saglayarak
veya alicinin toplam edinim ve kullanim maliyetinin miktarin1 diisiirerek, orglit inovasyon

sonucu iiretilen iirtinleri finansal kazanca doniistiirebilir.

5.2.3. Oziimseme kapasitesi ve kilitlenme

“Kilitlenme” olarak adlandirilan kosul, iki sebebe bagli olarak ortaya ¢ikar (Cohen ve
Levinthal, 1989b). Ilk sebep, orgiit ilk dénemde &ziimseme kapasitesini gelistirmedigi
takdirde, teknolojiyle alakali firsatlara dair inanci zaman igerisinde degisir, zira Orgiit,
beklentilerini degistirmesi i¢in gereken muhtemel isaretlerin 6nemini kavrayamaz. Sonugta
Oziimseme kapasitesine ilk basta az yatirim yapilmasi, orgiit teknolojiyle alakali firsatlarin
bilincinde olsa bile, sonraki donemlerde yatirim yapmak icin gerekli olan cazibenin
yitirilmesine neden olur (Cohen ve Levinthal, 1990). Orgiitlerin bulunduklar1 ortamdan
gelen yenilikgi fikirleri kabullenmeye direndikleri heniiz burada icat edilmedi sendromu da
kimi zaman “kilitlenme”’ye neden olabilir. Bu sebeple, belirsizliklerin hiikiim siirdiigii bir
ortamda, 6zlimseme kapasitesi orgiitiin teknolojik ilerlemelere dair ticari potansiyeli dogru

bir sekilde 6ngdrmesini saglar.

5.2.4. Oziimseme kapasitesinin boyutlar

Tablo 3, bir orgiitiin sahip oldugu 6ziimseme kapasitesini teskil eden dort adet
tamamlayici yetenek iizerinde durmaktadir: edinim, 6ziimseme, doniistiirme ve yararlanma.

Zahra ve George (2002), bu yeteneklerin orgiitlere farkli tipte rekabet avantaji elde etme

noktasinda gerekli zemini sagladigini ifade etmektedir.
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Tablo 3. Oziimseme Kapasitesinin Boyutlar1 (Zahra ve George, 2002)

Boyutlar/Yetenekler Bilesenler Rol ve Onem
On yatirimlar Arastirmanin kapsami
On bilgiler Algisal sema
Edinim Yogunluk Yeni baglantilar
Hiz Ogrenmenin hizi
Yonlendirme Ogrenmenin kalitesi
Yorum
Asimilasyon Anlama Anlama
Ogrenme
. Sinerji
Igsellestirme ]
Doniisiim Yeniden kodlama
Doniistiirme .
Iligkilendirme
Kullanim Temel yetenekler
Yararlanma
Uygulama Hasat kaynaklar1
5.2.4.1. Edinim

Edinim, orgiitiin operasyonlart igin kritik 6nemde olan, disarida iretilmis bilgileri
tanimlama ve edinme becerisini ifade eder. Bilgi edinimine doniik g¢abalar, 6ziimseme
kapasitesini etkileyen ti¢ nitelige sahiptir: yogunluk, hiz ve yon (Zahra ve Geroge, 2002).
Bir orgiitiin bilgi tanimlama ve toplama ile ilgili ¢abalarindaki yogunluk ve hiz, orgiitiin
edinim yeteneklerinin niteligini belirler. Bu yonde ¢abalar ne kadar ¢oksa, orgiit de gerekli

yeteneklere o kadar ¢abuk sahip olacaktir (Kim, 1997).

5.2.4.2. Asimilasyon

Asimilasyon, orgiitiin dis kaynaklardan elde edilen bilgileri analiz etmesine,
islemesine, yorumlamasina ve anlamasina imkan veren rutinleri ve siiregleri ifade etmektedir
(Kim, 1997; Szulanski, 1996). Bilginin degeri alic1 orgiitiin elinde bulunmayan tamamlayici

varliklarin varhigia tabi oldugunda idrak giiclesmektedir (Teece, 1981). Ancak idrak,
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oOrgiitlin digarida tiretilmis bilgileri igleyip i¢sellestirmesine imkan saglayacak asimilasyonu

tesvik eder (Zahra ve George, 2002).

5.2.4.3. Doniisiim

Orgiitlerin iki uyumsuz bilgi kiimesini goriip bunlar1 yeni bir programa ulasma adina
birlestirmesi, 6ziinde doniistirme becerisine isaret etmektedir. S6z konusu beceri, yeni
goriisler kazandirir, firsatlarin goriilmesini kolaylastirir, ayn1 zamanda 6rgiitiin kendisini ve

rekabet ortamini gérme tarzini degistirir (Zahra ve George, 2002).

5.2.4.4. Yararlanma

Orgiitlerin sahip olduklar1 bir yetenek olarak yararlanma, rgiitlerin mevcut becerileri
lyilestirme, artirma ve iist bir seviyeye tasimasina veya edinilip doniistiiriilmiis olan yeni
bilgileri operasyonlara dahil etmek suretiyle yeni beceriler olusturma imkani1 saglayan
rutinlerine dayanmaktadir (Zahra ve George, 2002). Yararlanma, orgiitiin bilgilerin hasadini
toplama ve onlar1 operasyonlara dahil etme becerisini ifade etmekte (Tiemessen, Lane,
Crossan ve Inkpen, 1997; Van den Bosch, Volberda ve de Boer 1999), yararlanma islemiyse
halihazirda olusturulmus ve kullanim i¢in igsellestirilmis olan bilgilerin islenmesini gerekli

kilmaktadir (Lyles ve Schwenk, 1992).

5.2.5. Potansiyel ve ger¢eklesmis 6ziimseme kapasitesi

Potansiyel 6ziimseme kapasitesi (POK), orgiitiin dis kaynakl bilgileri edinip onlar
benimsemesini miimkiin kilmaktadir (Lane ve Lubatkin 1998). Cohen ve Levinthal’in
(1990) tanimina gore Oziimseme kapasitesi Orgiitiin dis bilgileri degerlendirip edinme
becerisini ifade etmekte, ancak bu kapasite bilgilerden yararlanma becerisini giivence altina
almamaktadir. Zahra ve George (2002) yaptiklari calismada gelismis edinim ve benimseme
becerilerine sahip olan érgiitlerin (POK) dissal ortamda olusan egilimleri belirlemek ve bu
bilgileri igsellestirmek, boylelikle yetenek tuzaklarinin belirli bir kismin1 agmak suretiyle
ellerindeki bilgi stokunu siirekli yenileme konusunda daha maharetli oldugunu ifade
etmektedirler. Yine ayni yazarlar gerceklesmis 6ziimseme kapasitesinin (GOK) ise érgiitiin
operasyonlarina benimsenmis bilgileri dahil etmek suretiyle onlar1 doniistiirme, yararlanma

ve orgiit performansinin artirilmasi hususlarini igerdigini sdylemektedirler. POK ve GOK
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arasinda ayrimi iyi yapmak, arastirmacilarin teknolojik kilitlenme veya endiistri soku gibi
dissal kosullarda yasanan degisimler yiiziinden bazi1 orgiitlerin neden basarisiz oldugu, ote
yandan ayni kosullarda baskalarinin neden basarili oldugu meselesinin incelenmesini

miimkiin kilmaktadir (Bower ve Christensen, 1995).

5.2.6. Oziimseme kapasitesi tetikleyicileri

Icsel ve dissal tetikleyiciler, bir drgiitii disarida bilgi aramaya itmekte veya bu yondeki
¢abalar1 yogunlastirmaktadir (Huber, 1991; Winter, 2000). Krizler, igsel tetikleyiciler olarak,
bir orgiitiin varligin1 tehdit eder ve ardindan orgiitii 6grenme siirecine girmeye zorlar
(Winter, 2000) Boylece onun disarida bilgi kesfetmesine, edinmesine ve o bilgileri
i¢sellestirmesine neden olur (Kim, 1997). Dissal tetikleyiciler ise, orgiitiin faal oldugu
endiistrinin gelecegini etkilemesi muhtemel olaylardir (Bower ve Christensen, 1995). Bu
olaylar, radikal inovasyonlari, hakim bir tasarimin ortaya ¢ikisini ve hiikiimet politikasindaki

degisiklikleri igerir (Zahra ve George, 2002).

Bir tetikleyicinin yogunlugu arttikca orgiit de disarida liretilmis bilgileri edinme ve
benimseme becerilerini gelistirmek igin gerekli olan ek kaynaklari tahsis edecektir (Zahra
ve George, 2002). Buna 6rnek olarak Kim (1998) Hyundai 6rnegini vermektedir. Buna gore,
orgiit, yeni otomobiller gelistirme noktasinda bilgi edinmenin gerekli oldugu yatirimlar: ve

calismalar artirarak krize cevap gelistirmistir.

Ozetlemek gerekirse; biiyiik miktarda bilgiye sahip orgiitlerin dis teknoloji edinmesi
daha biiyiik bir olasiliktir, ¢iinkii bunlarin yeni bilgileri tanimlayip, 6ziimseme konusunda
daha becerikli oldugu goriilmektedir. Bu beceriye “6ziimseme kapasitesi” adi verilir ve
orgiitlin dis kaynakli bilgileri degerlendirme, miilk edinme ve iyi bir bi¢imde kullanma
becerisini ifade eder (Mortara ve Ford, 2012). Oziimseme kapasitesi yiiksek olan &rgiitlerin
rakiplerine kiyasla, kaynaklar1 se¢gme veya devreye sokma noktasinda, daha etkili olmak
suretiyle, kar etmeleri ve yeniliklere imza atmalari miimkiindiir. Yukaridaki bulgular

1s1g1nda ikinci 6nerme su sekilde kurulmustur;

02: Oziimseme Orgiitlerin Kapasitelerinin Teknoloji Edinimine Artirici Etkisi Vardir.
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5.3. Teknolojiyi Hangi Kaynaklardan (Kimden) Edinecegiz?

Wernerfelt (1984) pazarlama dis1 kalacak varliklari satin almak suretiyle “digaridan”
beceri elde etmenin nasil miimkiin olabilecegini izah etmektedir. Ayni1 yazar ¢alismasinda
0zel bir hedefin degerini tahmin etme noktasinda etkili olan dort faktor belirlemis
bulunmaktadir. Bu belirleme islemi, edinen Orgiitiin yatirim stratejilerine, diirtiilere ve
oOrgiitlin ulasmasi gereken stratejik hedeflere gore gergeklestirilmektedir;

» Hangi kaynaklar belirli bir hedefe sahiptir?

> Orgiit hangi kaynaklardan etkin bi¢imde istifade eder?

» Bunu yapmanin maliyeti nedir?

> Orgiit onlar i¢in ne 6der?

Orgiit kaynaklari, 6rgiitiin verimliligini ve etki giiciinii artiran stratejileri idrak etme ve
uygulama becerisini kendisine kazandiran orgiit 6zelliklerini, bilgileri, enformasyonu,
orgiitsel stiregleri, yetenekleri ve tiim varliklar1 igeren bir kavram olarak kullanilmaktadir
(Daft, 1983). Gelencksel stratejik analiz diline bagvurmak gerekirse, orgiit kaynaklart,
orgiitlerin kendi stratejilerini idrak edip uygulama noktasinda kullanabilecekleri giigleri
ifade etmektedir (Learned, Christensen, Andrews ve Guth, 1969; Porter 1981).

Teknoloji, tiniversiteler, yenilik¢i orgiitler ve devlet kurumlari gibi farkli kaynaklardan
edinilebilir. Teknoloji tek bir orgiitten edinilebilecegi gibi, bazen konsorsiyum bi¢imini alan,

birden fazla orgiitiin dahil oldugu bir yapidan da temin edilebilir.

5.3.1. Universiteler

“Universite-endiistri baglantis1” terimi, yiiksek egitim sisteminin tiim kisimlar1 ile
sanayilesmis ekonomi arasindaki iliskiye atifta bulunur (UN, 1974). Universite arastirmalar,
endiistriyel inovasyonun onemli bir kaynagini temsil eder. Ayrica {iniversite ile endiistri
arasinda kurulan dogrudan iliskiler orgilitlere rekabet sahasinda onemli faydalar saglar

(Chen, 1994).

Endiistri acisindan {iniversite arastirma merkezleriyle kurulacak is birligi cesitli
sebeplere dayanmaktadir. Bunlar; kurum i¢i Ar-Ge faaliyetlerinin eksikligi, iiriin mriiniin

kisaltilmasi, Ar-Ge biitgelerindeki kesintiler ve arastirma onceliklerinin degisen niteligi (Lee
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ve Win, 2004) gibi sebepler olarak géze carpmaktadir. Burada diger kesfedilen hususlar ise
orgiitlerin {iniversite-endiistri iliskilerini kullanarak ileride kendi biinyelerinde g¢alisacak
potansiyel c¢alisanlar olarak Ogrencilere ulasmak ve {irtin gelistirme siirecine katkida
bulunmak igin dahil olduklar1 gergegidir (Link ve Rees, 1991). Bunun disinda fikri
miilkiyetin kullanilmast ve korunmasi i¢in gerekli yollar konusunda akademisyenlerle
orgiitler arasinda belirli bir gerilim s6z konusudur. Akademisyenlerin amaci arastirmalarin
sonucunu akademik dergilerde yayimlamak iken, orgiitlerin amaci ise arastirmalarin ileride
sahip olacag ticari degeri korumak adina patent hakkina sahip olmaktir (Mortara, Ford,
Minshall ve Probert, 2012).

Cevre, oOrgiitiin o6zerkligi ve bekasi i¢in zaruri olan kit ve kiymetli kaynaklari
icermektedir. Burada kaynak bagimliligi perspektifi orgiitlerin bagimliligi en alt diizeye
cekecek kaynaklari elde etmeye calistigini soylemektedir (Galaskiewicz, 1985).
Universiteler ve endiistriler, finansal, teknik personel ve fikirler ile ilgili kit kaynaklara dair
ihtiyaclar1 konusunda farklilasmaktadirlar. Universite-endiistri arastirma is  birligi
konusunda iiniversite bu is birligini eldeki kit finans kaynaklar1 i¢in talep ederken endiistriyi
asil motive edense riskli yatirimlari sinirlama arzusu iizerinden kit teknik bilgiyi artirmaktir

(Dill, 1990).

5.3.2. Start-Up’lar

Baslangic asamasindaki teknoloji sirketleri, yeni tekno girisimler veya yeni girisimler
(Iyigiin, 2016: 309) olarak da adlandirilan Start-up’lar gerekli kaynaklardan ve is sahasina
dair bilgilerden mahrum olmakla beraber, ¢ogunlukla risk sermayedarlari gibi kendi
yatirimcilarinin niifuzuna tabidirler (Mortara ve Ford, 2012). Risk sermayesi, bu sirketler
icin en fazla finansman saglayan kaynak durumundadir (Gompers ve Lerner, 2001). Diger
yandan risk sermayedarlar1 teknolojiyi degerlendirmede giigliik yasadiklar1 ve bilgi
diizleminde esitsizlikle ylizlestikleri i¢in s6z konusu finansmani temin etmek zor bir

meseledir (Gompers, 1995).

Start-up’lar, biiyiik Orgiitler i¢in 6nemli bir kaynak islevi gorebilmektedirler.
Teknolojik kaynaklar, kismen igeride iiretilse bile yiiksek teknoloji Start-up’lari, ek teknoloji
kaynaklarina erisme noktasinda kendi ¢evrelerine bagimlidirlar (Ucbasaran, 2013). Baska

firmalarla kurulan teknoloji ortakliklari, ileri teknoloji Start-up’larina iki yonden yardim
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edebilir (Lee, Lee ve Pennings, 2001). Ilk olarak ortakliklar sayesinde sirketler, bilgi,
enformasyon ve tamamlayici kaynaklar temin ederler (Cohen ve Levinthal, 1990; Hamel,
Doz ve Prahalad, 1989). ikinci olarak &zellikle stratejik ittifaklar, Start-up’lara ittifakin
baskalarina mesaj sunma noktasinda oynadigi rol araciligiyla dis kaynaklara (hem ortak hem
de ortagin ag1 iizerinden) erisim imkani saglar (Baum ve Oliver, 1991; Stuart, Hoang ve
Hybels, 1999).

5.3.3. Konsorsiyumlar

Konsorsiyum denilen form, koordinasyonu artirmakla beraber orgiitler arasinda
istihbarat toplama imkani sunarak, orgiitlerin kaynaklarini ¢evrenin kontroliine tabi kilmak
suretiyle 6zerkligi sinirlamaktadir (Dill, 1990). Konsorsiyumlar giderek yayginlasan bir
secenektir. Bir oOrgilit baska formlardaki oOrgiitlerle bir araya gelmekte, birden fazla
tiniversiteyi, is kolunu ve devlet kurumunu igeren yapiyla bulugmakta, bdylece tek basina

halledemeyecegi karmasik teknoloji meselelerini ¢6ziime kavusturabilmektedir.

Universite binalarinda yiiriiyen bir arastirmaya destek olma ve {iniversite-endiistri
arasinda bir konsorsiyum teskil etme meselesi, yazin dahilinde en fazla tartisilan teknoloji
edinimi kanallarindan biridir. Dill’in (1990) de isaret ettigi bi¢imiyle, son on yil igerisinde
tiniversite-endiistri arasinda teskil edilen arastirma temelli is birliklerinin sayisinda ciddi bir

artisa taniklik edilmistir.

5.3.4. Ortaklar: Siirece dahil olanlar birbirleriyle ne kadar uyumlu?

Potansiyel ortaklar arasindaki stratejik uyumun ulastifi diizey de uyumluluk
noktasinda 6nemli katki saglayan bir husustur. Buradaki uyum su basliklar1 igerir (Mortara
ve Ford, 2012: 16);

> Ittifakin amaclar1 konusunda ortak bir stratejik vizyon: Ortaklar her bir ortag

harekete geciren unsurlar1 anliyor, islem sonucu neler elde edecegini biliyor mu?
> Uyumlu ittifak ve sirket stratejileri: Ittifak siirece dahil olanlarin ihtiyaglarina
uyumlu sekilde mi ¢alisacak?

> lttifakin stratejik onemine dair ortak kanaat: Ortaklar ittifaki ayni diizeyde mi

onemli gérmektedir?
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» Karsihkh bagimhhik: Ortaklar ittifakin basariya ulasmasi noktasinda birbirlerine
bagimlilar mi1?

> Ittifakin miisterilere veya ortaklara deger katma ihtimali: Ittifak diger
paydaslarin ihtiyaclarini ve beklentilerini karsilayacak mi1?

> lttifakin piyasaya dair beklentisi: Miisteriler, rakipler veya devlet kurumlari
ortaklig1 olumlu bir sey olarak mi1 goriiyorlar?

» Teknik beceri: Potansiyel ortak, ortakligin basarili kilinmasi noktasinda gerekli

olan teknik beceriye sahip mi?

Ortaklarin uyumunu etkileyecek diger faktorler arasinda c¢alisma tarzi ve her bir
Orgiitiin yapis1 gibi hususlar1 saymak miimkiin olabilir (Mortara ve Ford, 2012). Birbiriyle
ortiismeyen Orgiitsel yapilar, asir1 fiziki mesafe ve uyumsuz iletisim teknolojileri orgiitler
arasl iligkileri giiclestirebilir. Biitiin bu degerlendirmelerin sonunda bir sonraki 6nerme su

sekilde ortaya konulmustur;

03: Orgiitlerin Sahip Olduklar: Kaynaklarin (Universiteler, Devlet, Danismanlik
Firmalari, Sirketler, Konsorsiyumlar) Teknoloji Edinimine Arttirict Etkisi Vardur.

5.4. Teknoloji Edinim i¢in Uygun Mu?

Burada oncelikle teknoloji edinimi konusunda belirlenen hedefler {izerinde durulur,
ardindan da onerilen edinim igsleminin bu hedeflerle ortiistiiglinden emin olunur. Sonugta

ihtiyaclar agisindan teknolojinin uygun olup olmadigina dair bir karar vermek gerekir.

Bir teknolojinin uygunlugunu degerlendirirken dikkate alinmasi gereken Onemli
faktdrlerden biri muhtemel ticari deger meselesidir. Ilk asamasinda olan bir teknolojinin
degeri belirlenirken hem teknoloji hem de piyasa ile iliskili belirsizliklerle yiizlesilir, bir de
bunlara islemi kusatan belirsizlikler eklenir (Mortara ve Ford, 2012). Ornegin yeni bir
teknolojiyi veya teknolojik beceriyi edinmek i¢in birlesme ve satin alma pratigi icerisine
girildiginde genelde edinen orgiit ile edinilen 6rgiit arasinda bilgi diizeyi konusunda yogun

bir asimetri ortaya ¢ikar. Bu becerilere ve bilgilere deger bigmek gii¢ bir istir.

Fikri miilkiyet, ilk agamasinda bulunan bir teknolojiyi is birligine dayali gelistirme

tarzlar araciligiyla edinirken dikkate alinmasi gereken 6nemli bir husustur. Fikri miilkiyet
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bagliklarindan bilhassa patentler, gecikmelerden kaginma noktasinda katki sunan bir tiir”
para birimi” veya “pazarlik kozu” olarak kullanildiklarindan, teknoloji edinirken faydali

kabul edilirler (Mortara ve Ford, 2012).

Teknolojik uygunluk degerlendirilirken bir teknolojinin gelistirilme siirecinde hangi
teknik giicliiklerin nasil agilmasi gerektigi incelenmesi gereken énemli hususlardan biridir.
Bu tiirden gii¢liikleri asma meselesi farkli tiirde bilgilere erisme imkanina baglidir (Mortara
ve Ford, 2012: 17);

» Uzmanlk bilgisi: Calisanlarin yetenekleri ve bu yetenekleri kullanma becerileri,

» Ne bilinmeli: Teknik detaylar, usuller, el kitaplar1 gibi teknolojiyle baglantili 6zel

teknik ve piyasaya ait bilgiler,

» Kim bilmeli: Teknolojinin ¢alismasini saglayacak tedarik zinciri boyunca teknik

acidan uzman olan isimlere ve kurumlar dair bilgi ve anlayzis.

Siklikla karsilagilan durumlardan biri de yoneticilerin teknolojinin belirli bir yoniine
meftun olmalari, bununla birlikte ortaklar ve kazang hususlarinda yeterli tecriibe ve
Ongoriiye sahip olmamalaridir (Mortara ve Ford, 2012). Bu gibi durumlar ile piyasada ¢ok
sik karsilasilmaktadir. Teknoloji degerleme ¢alismalarini portfoy analizi, gercek opsiyonlar,

degerin yol haritasini ¢ikartma gibi bir dizi arag ile desteklemek gerekmektedir.

Teknoloji ve onun arkasindaki bilgilerin transferinin hem zor hem de maliyetli bir is
oldugu bilinen bir gergektir. Teknolojinin edinilmesindeki maliyet, teknolojinin sahibine
yapilan 6demeyi zaman zaman asabilmektedir. Bu durumdan kaginmak i¢in edinen orgiit
gerekli stratejileri olusturmalidir. Ayrica teknoloji transferinin ortiik ve agik yonleri tizerinde

de hassas bir bigimde durulmaldir.

Tim bunlar degerlendirildigi vakit arastirmadaki en son Onerme su sekilde

kurulmustur;

04: Orgiitlerin Teknolojik Uygunluk Diizeyleri Artikca Teknoloji Edinim Diizeyleri

Artacaktir.

Bir sonraki boliimde arastirma alani olarak neden enerji sektoriiniin segildigi

ayrintilariyla ortaya konulacaktir.
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BOLUM 6. ARASTIRMA ALANI: NEDEN ENERJI SEKTORU?

6.1. Tiirkiye’de Yenilenebilir Enerji Calismalari

Son otuz yil igerisinde dogal gaz ve petrol gibi fosil enerji kaynaklarmin kullanimini
azaltma konusunda yazinda ve tiim diinyada gii¢lii bir kanaat aciga cikmustir. Ozellikle
cevresel kaygilardan dolayr bu kaynaklarin kullanimini azaltma konusunda yapilan
caligmalar hiz kazanmig durumdadir. Tirkiye 6rneginde fosil enerji kaynaklariin yogun
olarak kullanilmasinda iki 6nemli ek sebepten soz edilebilir (Bulut ve Muratoglu, 2018:
240): (i) Biiyiik ticaret agiklarina katki sunan enerji ithalatindaki yiiksek diizey ve ii) eldeki

enerji kaynaklarinin iilkeye yetmemesi.

Tiirkiye’nin enerji konusunda ithalata bagimli olmasi bunun yaninda bu ithalat
faaliyetlerinde fiyat dalgalanmalarina maruz kalmasi, enerji giivenligini devletin temel
onceliklerinden biri haline getirmistir. Enerji glivenligi baglaminda, yeni enerji liretimi
yatinmlarinin yapilmasi, enerji kaynaklarinin ¢esitlenmesinin saglanmasi ve enerji
verimliliginin en {ist diizeye ¢ikartilmasi {ilkenin ana hedefleri haline gelmistir (Bulut ve
Muratoglu, 2018). Tiirkiye nin ekonomisi yeni yeni gelismekte olup, iilkenin enerji tiikketimi
de son yillarda hizla artmistir. Tiirkiye’de kentlesme siirecindeki hizlilik, pozitif demografik
egilimler, ekonomik biliyiime ve kisi basina diisen gelirdeki artis enerji tiikketimini biiytlik
Olctide artirmistir. Bu baglamda iilkenin dis enerji kaynaklarina bagimli olma diizeyi bilhassa
doksanlarin basindan itibaren 6nemli oranda artmis, 2000’lerin basindan itibaren yiizde 70
civarinda seyretmeye baslamistir (Tiirk Petrol (TP), 2017; Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanligi (MENR), 2018). Enerji ithalatinin ekonomik sebepleri enerji tedarikindeki diisiik
seviye ve tiiketimin artmasidir (Bulut ve Muratoglu, 2018). Bunlar ayrica ithalata bagimlilik
diizeyini yiikseltmekte, ticaret agiklarini artirmaktadir. Diger yandan iilkenin sadece fosil
yakitlara ve az sayida fosil yakit ihracati yapan iilkeye tabi olmasi Tirkiye’nin kendine

yetme ihtimalini ortadan kaldirmaktadir (Ozcan, 2018).

Yapilan caligmalar yenilenebilir enerji kaynaklarinin Tirkiye’deki enerji iiretimi
toplaminda biiyiik bir paya sahip olmasi gerektigini, lilkenin enerji politikasinin yukarida
aktarilan endiselere bagli olarak yenilenebilir enerjiye 6zel olarak odaklanmak suretiyle

yeniden yapilandirilmasimin zorunlu oldugunu sdylemektedir (Ediger ve Kentel, 1999;
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Kaygusuz ve Sar1, 2003; Capik, Yilmaz ve Cavusoglu, 2012; Ozcan, 2018). Nemli ve sicak
iklim 6zelliklerine sahip cografi konumu ile Tiirkiye’nin yenilenebilir enerji kaynaklarindan
istifade etme ihtimali ¢ok yiiksektir (Ediger ve Kentel, 1999). Hidroelektrik santralleri,
1sinma amagli biyokiitle ve jeotermal enerji iilkedeki enerji kiitlesine katki sunan baslica
yenilenebilir enerji kaynaklaridir. Son yillarda giines ve riizgar enerjisi lizerinden
gerceklestirilen elektrik tiretimi gibi teknolojiler de enerji sektoriinde etkili bir yere sahip
olmaya baglamistir. Ancak yenilenebilir enerji kaynaklari konusunda sahip olunan bu
potansiyelden uygun sekilde yararlanilamamaktadir. Yapilan bir ¢alismaya gore Tirkiye
sahip oldugu ekonomik hidroelektrik enerjisi potansiyelinin yaklasik yiizde 70’inden, riizgar
enerjisi potansiyelinin yiizde 8,9’undan, giines enerjisi potansiyelinin yiizde 0,45’inden,
jeotermal potansiyelinin ylizde 30,7’sinden, biyokiitle potansiyelinin ise yiizde 17,3’ linden

yararlanabilmektedir (Ozcan, 2018).

Tablo 4. Enerji Kaynaklarinin Tiirkiye'deki Briit Elektrik Uretimi I¢indeki Yiizdelik Pay:
(TEIAS)

Yil Fosil Enerji Kaynaklar: Hidroelektrik | Jeotermal + Riizgar + Giines
1970 64,8 35,2

1980 51,2 48,8

1990 59,6 40,2 0,2

2000 75,2 24,7 0,1

2010 73,8 245 1,7

2016 67,7 24,5 7,8

Sonug olarak bakildiginda yenilenebilir enerji kaynaklarinin kullanimindaki diisiik diizey
fosil yakitlardan daha fazla yararlanilmasina sebep olmakta, boylece iilkenin enerji ithalati
artig gostermektedir. Tirkiye’nin enerji faturasindaki yiikselis, cari agiktan ekonomik

biiyiimeye kadar birgok alana etki etmektedir.

6.2. Tiirkiye’nin Enerji Stratejisi

Tiirkiye Avrupa’daki en biiyiik enerji pazarlarindan birine sahiptir. Ekonomisindeki
bliylime, niifusundaki, kentlesme ve sanayilesme diizeyindeki artig sonucu enerji talebi hizla

artmistir. 1990°dan beri {ilkenin ortalama yillik biiytime oran1 %4,6’dir (Calikoglu, 2012).

80




Ulke enerji talebini karsilama noktasinda kendi i¢i enerji kaynaklarma sahip olmadig1 i¢in

enerji ihtiyacinin yaklasik %75’ini ithal etmek zorunda kalmaktadir (Yilmaz-Bozkus, 2018).

Tiirkiye’nin elektrik tiiketimi 2002’den beri 6nemli oranda artmus, yillik yiizde 5,1°lik
orana ulasan bu artis sonucu 2017°de 292,6 terawatt elektrik tiiketilmistir. Artan taleple basa
cikabilmek icin iilke, 2023 yilinda riizgar enerjisinin elektrik tiretme kapasitesini 20 GW’ye,
giines enerjisinin kapasitesini 5 GW’ye, jeotermal kapasitesini ise 1 GW’ye ¢ikartmak gibi
hedefleri igeren 2023 stratejisini benimsemistir. Strateji dort 6nemli hedeften olusmaktadir
(Tagliapietra, Zachmann ve Fredriksson, 2019: 1);

» Talebi karsilama noktasinda tedarik giivenligini artirma ve ithalata bagimlilik

diizeyini diisiirme,

» Enerji zincirinde gevresel meseleleri ele alma,

» Enerji verimliligini artirma,

» Enerji teknolojilerinde Ar-Ge ¢alismalarini tesvik etme.

Stratejide belirtilen ilk hedefte dile getirildigi bicimiyle iilkenin ithalata bagimli olmasi
enerji sektoriiniin yiizlestigi en dnemli meseledir. 2017°de artan enerji ithalatindan dolay1
Tiirkiye’nin ticaret agig1 77 milyar dolara ulasmistir (TUIK, 2018). Ulkenin enerji ithalatina
bagimlilik diizeyini diisiirme hedefi bir yandan da Tiirkiye’nin sanayideki ve ihracat

sahasindaki rekabet etme becerisi igin temel bir dnkosuldur (Tagliapietra ve digerleri, 2019).

Sonugta iilkedeki enerji ile ilgili yatirnmlarin istthdama, cari acgiga ve enerji giivenligi
gibi Oonemli alanlara etkisi agik bir bi¢cimde goriilmektedir. Bu nedenlerden dolay:
ekonomiden jeopolitige kadar bircok noktada yasamsal etkileri olan enerji sektorii ¢alisma

alan1 olarak se¢ilmis bulunmaktadir.
Calismanin sonraki boliimiinde arastirmanin modeli ortaya konulacaktir. Ayrica bu

boliimde arastirma yonteminden bahsedilecek olup, kullanilacak 6l¢iim araglar1 detayli bir

bigimde ele alinacaktir.
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BOLUM 7. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmada ¢alisma alan1 olarak enerji sektori se¢ilmis bulunmaktadir. Arastirmanin
miilakat kisminda +10 kisiden fazla ¢alisan sayisina sahip olan enerji firmalarinin orta ve {ist
diizeydeki iki yoneticisine dlgek dahilinde (EK-1) sorular sorulacak, alinan cevaplara gore

yine Olgege (EK-1) gore degerlendirmeler yapilacaktir.

Arastirma kapsaminda yapilan degerlendirmeler sonucu enerji sektoriinde (HES, RES,
GES, JES ve Petrol) faaliyet gosterdigi belirlenen yaklasik seksen adet firma segilmis, ancak
bunlarin iginden sadece on yedi firma miilakata katilmistir. Bu firmalara ulasmak i¢in Enerji
Isleri  Genel  Miidiirliigii'niin  (https://www.eigm.gov.tr/tr-TR/Istatistik-Raporlari)
yayinladigt enerji istatistikleri bilgileri ile Tiirkiye Riizgar Enerjisi Birligi
(https://www.tureb.com.tr/) basta olmak tizere cesitli sivil toplum orgiitlerinin yaymladigi

raporlardan yararlanilmistir.
7.1. Arastirmanin Onermeleri

Arastirmanin degiskenleri ve ilgili model kullanilarak ortaya ¢ikarilan onermeler
Cerceve 1 ve Kontrol Listelerinden elde edilen skorlardan faydalanilarak sinanmak iizere
degerlendirmeye alinacaktir. Calismada kullanilan veri toplama diagrami EK-2’de

gosterilmektedir.

e ONERME 1: Orgiitlerin Motivasyonlarimin Teknoloji Edinimine Arttirici EtKisi
Vardwr.

e ONERME 2: Orgiitlerin Oziimseme Kapasitelerinin Teknoloji Edinimine Arttirici
Etkisi Vardr.

e ONERME 3: Orgiitlerin Sahip Olduklar: Kaynaklarin (Universiteler, Devlet,
Danismanlik Firmalari, Sirketler, Konsorsiyumlar) Teknoloji Edinimine Arttirici
Etkisi Vardr.

e ONERME 4: Orgiitlerin Teknolojik Uygunluk Diizeyleri Artikca Teknoloji Edinim

Diizeyleri Artacaktir.
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7.2. Arastirmanin Modeli

Arastirma kapsaminda, daha onceki boliimlerde tartisilan degiskenler arasi iliskileri
ortaya ¢ikarmak maksadiyla, asagidaki sekilde (Sekil 5) gosterilen model olusturulmus, bu
modelde temel olarak teknoloji edinimine etki ettigi diistintilen dort adet degisken ortaya
konulmustur; motivasyon, O6ziimseme kapasitesi, kaynaklar ve teknolojik uygunluk

diizeyleri.

Sekil 5. Arastirma Modeli

T
01
Motivasyon —
02
Oziimseme | gy
Kapasitesi
Teknoloji Edinimi
—
03
Kaynaklar | oy
04
Teknolojik —
Uygunluk
Diizeyleri
__/

7.3. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evreni yenilenebilir enerji sektoriinde (HES, RES, GES, JES ve
Petrol) faaliyet gosteren firmalar olarak belirlenmistir. Arastirmanin 6rneklemi ise evreni

temsil edecek nitelikte, rastlantisal olarak se¢ilmis seksen farkli firmadan olusmaktadir.
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7.4. Arastirmada Kullanilan Ol¢iim Araclar
7.4.1. Miilakat yontemi

Nitel arastirmada sik kullanilan veri toplama araclarindan en onemlilerinden birisi
miilakat yontemi olarak bilinmektedir. Miilakat sozlii iletisim yoluyla insanlar1 ve onlarla
iliskili durumlar1 anlamaya ¢aligsan bir veri toplama teknigidir. Tiirk¢ede goriisme olarak da
anilan bu teknikte sorular1 soran ve goriismeyi yiiriiten kisi goriismeci, sorulari cevaplayan
ve boylelikle aragtirma sorusu hakkinda bilgi saglayan kisi de katilimc1 veya goriisiilen

kisidir.

Miilakat, iki yabanci arasindaki agike¢a bir kisinin 6tekinden belirli bilgiler elde etmesi
amaciyla yiritilen kisa siireli, ikinci toplumsal etkilesimdir (Neuman, 2006). Miilakat
yonteminde bilgi, gériismecinin dnceden ayarlanmis sorular sordugu, yanitlar1 kaydettigi ve
yanitlayicinin da cevaplar verdigi yapilandirilmis bir sohbetle elde edilmekle beraber siradan

sohbetten pek ¢ok agidan farklilik gosterir (Neuman, 2006).

Uzman ve deneyim sahibi kisilerin sahip oldugu bilgilerden yararlanilarak strateji
gelistirme amaciyla bir alanda tarama arastirmasi yapmak i¢in kullanilan yontemlerden biri
olan miilakat teknigi bu ¢alismada kullanilmak {izere tercih edilen arastirma yontemidir. Bu
caligmada yapilan miilakatlar yazina dair bulgulari destekleme ve deneyimleri gozden
gecirme noktasinda aragtirmacilara yardimer olan yart yapilandirilmis goriigme teknigi
kullanilarak ger¢eklestirilmistir. Miilakatlarda bilingli olarak a¢ik uglu sorular sorularak
miilakat yapilan kisilerin kendileri i¢in en fazla 6nem arz eden meselelere odaklanmalari
saglanmistir. Miilakatlarda su tiirden 6nemli sorulara yer verilmistir;

» Firmanizin teknoloji edinimi konusunda sahip oldugu giidiiler nelerdir?

» Firmanizin kullandig1 teknoloji kaynaklari nelerdir?

» Firmanizin teknoloji olgunluk diizeyi hangi seviyededir?

» Bir teknolojinin edinilip edinilmeyecegi, edinilecekse nasil edinilecegi konusunda

dikkate alinmasi gereken faktorler nelerdir (Ornegin; ortaklar, ihtiyaclar, tehditler)

» Firmanizda teknoloji edinimleri konusunda yasadiginiz deneyimler nelerdir?
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7.5. Miilakatin Boliimleri

Bu arastirmada miilakat iki ana bolimden olusmaktadir. Birinci boliim iki ayr
asamadan meydana gelmektedir. ilk asamada katilimci firmalarm teknoloji edinimi
konusunda sahip oldugu gilidiiler tanimlanmaya, ikinci asamada ise teknolojinin
kimden/kimlerden edinilecegi ile teknoloji olgunluk diizeyleri belirlenmeye ¢alisilmaktadir.
Miilakatin ikinci boliimiinde edinim degerlendirmesi basligi altinda 6ziimseme kapasitesi,
muhtemel ortak (veya ortaklarla) aradaki uyum ve teknolojinin ihtiyaclara uygun diisiip

diismedigine iligskin 6l¢timler yapilmaktadir.

7.5.1. Birinci béliim

7.5.1.1 Birinci asama

Birinci asamada motivasyon degiskeni Kontrol Listesi 1 (EK-1) ile 6l¢iilmektedir.
EK-1’de bulunan Kontrol Listesi 1 firmanin edinimle ilgili motivasyonlarini tanimlama
stirecine katkida bulunmak amaciyla kullanilir. Kontrol Listesi i¢inde bulunulan 6zel
kosullara uyarlanabilir. “Agirlik” slitunu 6zel edinim hedeflerini 6ne ¢ikarmak ve bir
uzlasiya varmak i¢in kullanilabilir. Bu nicelik temelli yaklasim, kisisel onyargilar1 ortadan
kaldirmada ve meselelerin nesnel olarak idrak edilmesinde faydali olacaktir. Onerilen
yaklagim, her bir muhtemel motivasyon alanina bir deger atama noktasinda sifirdan ona
kadar uzanan 6lgegi kullanir. Bu puanlama sisteminde sifir 6nemsiz, on 6nemli demektir.
Ozel edinim firsatlariyla ilgili belirli bir degerlendirme yapmadan &nce bir edinimin
ardindaki motivasyonlar konusunda net olmak 6nemli bir meseledir. Bu uygulamanin
sonuclar ikinci kisimda (Teknoloji Kaynaklar1 ve Teknoloji Olgunluk Seviyeleri) yapilan
degerlendirmelere gerekli bilgileri temin etme noktasinda katki sunacak, muhtemel
seceneklerin diisliniilmesini saglayacaktir. Bu uygulama, bireylerin “biiyiik resmi” gézden

kagirmalarina engel olacaktir

7.5.1.2. ikinci asama

Ikinci asamada teknolojinin kimden edinilecegi ve edinilen teknolojinin ne kadar

olgun oldugu Cergeve 1 (EK-1) ile dl¢tilmektedir.
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7.5.1.2.1. Teknoloji ne kadar olgun?

Teknolojiyle baglantili stratejiler, teknolojinin gelistirilmesine iliskin siirecin farkli
yonlerine odaklanir ve farkli hedeflere sahiptir. Yabanci kaynakli bir¢cok materyal gézden
gecirildiginde, analiz birimleri ve stratejik kanaatler agisindan ciddi bir farklilik oldugu
goriilmekte olup, boylesi bir gozden gecirme, bir teknolojinin gelistirilmesi i¢in gerekli
stratejinin liretimi noktasinda 6ngorii imkani sunan farkli diizeylere sahip stratejik unsurlarin
dikkate alinabilecegini ortaya koymaktadir (Featherston ve O’Sullivan, 2014). Bu stratejik
unsurlarin, egilimleri ve giidiileyicileri, teknik ortamin mevcut halini, firsatlari, gii¢liikleri,
engelleri, vizyonlari, misyonlari, hedefleri, kdse taglarini, 6ncelikleri, zaman ¢izelgelerini ve

eylem kalemlerini icerdigi goriilmektedir.

Teknolojik olgunluk, gézden gecirilen teknolojiyle iliskili stratejilerin degismesine
neden olan, baglama ait bir yondiir (Featherston ve O’Sullivan, 2014). Teknoloji stratejileri
geligtiren orgiitler, ihtiyaglarini en iyi sekilde giderme ve hedeflere gereken sekilde ulasma
gayreti dahilinde, stratejik unsurlarla baglantili olan yukaridaki 6ngdrii unsurlariin belirli
bir bileskesinin olusturdugu baglamla kendi hedeflerini ortiistiiriirler. Karmasikligin hakim
oldugu bu kosullarda, farkli teknoloji stratejilerinin 6zelliklerini ve niteliklerini ayristirma,
uygun se¢imi gerceklestirme, uyum saglama ve stratejileri devreye sokma noktasinda yon

verecek kimi ilkelere ihtiya¢ duyulacaktir.

Teknolojinin ortaya ¢ikis asamalarini tarif eden Phaal, O’Sullivan, Routley, Ford ve
Probert (2011) ise B-T-U-P ¢ergevesini gelistirmistir. Bu ¢ergeve, teknolojinin ortaya ¢ikis
slirecini dorde ayirmistir: bilim (B), teknoloji (T), uygulama (U) ve piyasa (P). Endiistrinin
gelisimi konusunda Onerilen agamalar ve gecis asamalar1 su sekilde boliimlendirilmistir
(Phaal ve digerleri, 2011: 6-7);

1) Haberci asamasi (bilimin hakimiyetinde, B): Burada temel bilimsel olgular,
endiistrinin ilgilendigi konular1 ve yatirimi tesvik eden uygulamali bilimin ilk ortaya

konulusu iizerinden gézlemlenir,

2) Bilim-teknoloji gecis asamasi (B-T): Burada bilimin sahip oldugu potansiyel
teknolojiye doniistiiriiliir ve teknolojinin iglevsel bir sisteme dahil edilecek Olgiide

saglam oldugu ortaya konulur,
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3) Embriyo asamasi (Teknolojinin hakimiyetinde, T): Bu asamada sahada

gosterilebilecek bir noktaya kadar teknolojinin giivenirligi ve performansi artirilir,

4) Teknoloji-uygulama gecis asamasi (T-U): Burada gelir artis1 lizerinden ticari

potansiyelin ortaya konulabilecegi bir noktaya dek teknoloji ve uygulama gelistirilir,

5) Besleme asamasi (uygulamanin héikimiyetinde, U): Burada bir isletmenin
nereye kadar siirdiiriilebilecegine iliskin belirli bir nokta belirlenir ve o noktaya kadar

uygulamanin fiyati1 ve performanst artirilir,

6) Uygulama-piyasa gecis asamas1 (U-P): Burada eldeki fiyat-performans
gostergeleri kiitlesel biliylime potansiyeline sahip bir piyasaya terciime edilir,

7) Biiyiime asamasi (piyasanin hakimiyetinde, P): Bu asama siirdiiriilebilir
endistriyel bliylime hedefine ulasmak igin gerekli pazarlama, ticaret ve isletme

sahasindaki gelismeleri igerir,

8) Olgunluk asamasi: Ilgili asama yerlesik hale gelmis uygulamalarin aritilmas,

iretim siiregleri ve isletme modellerini kapsar,

9) Cokiis/yenileme asamasi: Endiistri (rekabet diizleminde yasanan aksaklik
iizerinden) ya ¢oklis yasar ya da yukaridaki agamalari yineleyen, yeni bilim temelli

teknolojilerin gelistirilmesi suretiyle kendisini yeniler.

Arastirmanin devaminda yazarlar (Phaal ve digerleri, 2011), kavram kanitlama

gostericileri ve fiyat-performans gostericileri gibi gosterici tiirlerini gelisme siireci boyunca

goriilen gec¢is asamalarina dair gostergeler olarak kullanmaktadir. Bu gecis asamalarim

ayrica onlarla baglantili géstericileri anlama noktasinda Phaal ve digerleri (2011), asamalari

ve ek gostericileri igeren endiistrinin yagsam dongiisiine ait bir harita sunmaktadir (Sekil 6).

BTUP modelindeki zenginliklerin, modelin etkilerinin, gercevenin teknolojiyle ilgili

yol haritas1 olusturma imkan1 sunan yonii sayesinde mevcut oldugunu, bunlarin ilgili yonden

kaynaklandigin1 soylemek gerekmektedir (Featherston ve O’Sullivan, 2014). Kapsam

itibartyla genis olan ¢erceve, karmasik endiistriyel sistemlerin evriminin gelisim siirecinin

asamalari ile ge¢is asamalar1 arasinda sinir ¢izen dnemli kdse taglart olarak bilim, teknoloji,

uygulama ve piyasa gostericilerine odaklanmak suretiyle, endiistrinin gelisiminin tiim yasam

dongiistinii haritalandirilmasini saglamaktadir (Phaal ve digerleri, 2011).
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Sekil 6. BTUP Cergevesinde Endiistri Gelisimi Siirecinin Asamalar1 (Phaal ve digerleri,
2011: 21)
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Sekil 6’de goriildiigii lizere gercevenin her bir asama ve gegis asamasi (firsatlar,
kolaylastiricilar, endiistriyel sektoriin igeride ve disarida karst karsiya kaldigr tehditler ve
engeller) ile bunlarla baglantili bagar1 faktorleri konusunda geliskin bir anlayisa yol agmasi
beklenmektedir (Phaal ve digerleri, 2011). Bu siiregte yoneticiler ve siyaset yapicilar,
yukaridaki cerceveyi fikirleri filtreleme, projeleri ve programlart gelistirme, yatirimlari

oncelik sirasina koyma ve karar almaya dair bir yol gosterici olarak kullanabilirler.

Olgunluk diizeyi, yani orgiitiin ihtiya¢ duydugu diizeye teknolojiyi tasimak i¢in gerekli
1s miktari, her tiirden edinim pratigi baglaminda dikkate alinmasi gereken, olduk¢a 6nemli
bir faktordiir (Mortara ve Ford, 2012). Teknolojinin sahip oldugu “olgunluk” diizeyi duruma
gore farklilik arz edebilir. Burada asil 6nemli olan teknolojik olgunluk diizeylerinin nasil
degerlendirilmesi gerektiginin orgiitiin 6zel konumuna bagli oldugu ve orgiitin edinimle

ilgili motivasyonundan etkilenip etkilenmedigini bilmekten ge¢mektedir.

Baz1 teknolojik olgunluk diizeyi ve kaynak bileskeleri, her 6rgiit i¢in uygulanamiyor
olabilir, fakat gene de belirli bir yapiya sahip olan bu yaklagim, eldeki seceneklere ait

sonuglart netlestirmede katki sunuyor olmalidir. Burada her bir muhtemel kaynagin olasi
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gii¢lii ve zayif yanlar1 ele alinmali, ayrica edinim sonrast hem teknolojinin ilk olgunluk
diizeyi hem de istenilen olgunluk diizeyi tartigilmalidir. Asagida bu dlgek ile ilgili bir vaka

ornegi verilmektedir.

Tablo 5. Cerceve 1 — Ornek Vaka (Mortara ve Ford, 2012)

Potansiyel teknoloji kaynaklar:
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Yukarida verilen vaka 6rneginde (Tablo 5), Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren bir
firma devlete bagli bir bilim kurulusuyla is birligine gitmeyi diisiinmektedir. Bu kurulugun
ana Ozelligi, kar amacli olmamasi, dolayisiyla kurulusun is birligi ile ilgili hedeflerinin
firmanin belirledigi hedeflerden oldukga farkli olmasidir. Ornegin kurulus sirketten alacagi
paray1 ileride yapilacak arastirmalara tahsis etmeyi, bu sayede de en dnemli paydasi olan
devletin beklentilerini kargilamay:1 diigiinmektedir. Muhtemel ortaginin beklentilerini
bilmesi havacilik sirketinin ileride yasanacak olasi sorunlari dnceden gormesine katki
sunmaktadir. Yukarida belirlenen cerceve, bdylesi bir ortakligin ilk asamaya ait bir
teknolojinin edinimiyle iliskili olarak alabilecegi muhtemel bi¢imleriyle ilgili tartismaya

destek sunmaktadir.

Tartismanin da ortaya koydugu bigimiyle, havacilik firmasi ile kar amaci giitmeyen
kurulus arasindaki bire bir iligkinin belirli bir alternatifi (Tablo 6) mevcuttur. Bu alternatif,
endiistriden ve akademiden kimi ortaklarin olusturdugu konsorsiyumu igermektedir. Bir
konsorsiyum olusturmak, onun pargasi olanlarin dogacak maliyete katki sunmalarini gerekli

kilmaktadir.
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Tablo 6. Cerceve 1 — Ornek Vaka (Mortara ve Ford, 2012)
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Cerceve, firmanin farkli yaklasimlarin arti ve eksilerini kesfetmesini miimkiin

kilmistir. Yukaridaki cergeveler bire bir ve konsorsiyum seceneklerine ait gostergelerdir.

Oklar ortaklik sonucunda ulasilacak teknolojik olgunluk diizeyinde istenen artiga isaret

etmektedir. X ise konsorsiyumun muhtemel ortaklik bilesimine ait bir gostergedir.

7.5.2. ikinci boliim

Ikinci boliimde edinim degerlendirmesi bashg altinda &ziimseme kapasitesi,

muhtemel ortak (veya ortaklarla) aradaki uyumun degerlendirilmesi ve teknolojinin

ihtiyaclara uygun diisiip diismedigine iliskin degerlendirme Kontrol Listesi 2-3-4 (EK-1) ile

yapilacaktir. EK-1’de sunulan Kontrol Listesi (2-3-4), 6nerilen bir edinim isleminin basarili

olup olmayacagina dair bir degerlendirmede bulunma noktasinda katkida bulunacaktir. Her

ne kadar eldeki araglar nicelikselse de gordiikleri en 6nemli islev, her tiirden kusuru asmakla

ilgili stratejileri degerlendirmesi ve ilgi alanlarin1 tanimlamasidir. Bu nedenle uygulamanin

sonunda elde edilen nihai deger olumlu olsa da 6l¢egin olumsuz tarafinda goriilen kalemlere

ve buna gore hangi acil durum planlarina ihtiyag duyulacagi meselesine 6zel bir dikkat

gosterilmelidir.

Sonuglar su hususlari irdeleyip degerlendirmek i¢in kullanilacaktir;

> Orgiitiin yeni teknolojileri 6ziimseme ve yol acacagi her tiirden riski asma

becerisi,
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> Onerilen ortakla teknolojinin uygun olup olmadigi,
> Onerilen ortakligi veya teknolojinin yol actig1 her tiirden risk ve bu riskleri

asmak icin gerekli acil durum planlari.

7.5.2.1. Kontrol listeleri nasil kullanilir?

Bu boliimde Kontrol Listeleri 2-3-4’te bulunan siitunlarin ne anlama geldigi ve Kutu
E skorunun nasil hesaplandigi anlatilmaktadir. Kontrol Listeleri 2-3-4 su degerlendirmeleri
yapmak i¢n kullanilirlar;
» Kontrol Listesi 2 yeni teknolojiyi orgiitiin dahilinde 6ziimseme becerisini
degerlendirmek iizere kullanilir,
» Kontrol Listesi 3 ortak veya ortaklarla 6rgiitiin arasindaki uyumu degerlendirmek
i¢in kullanilir,
» Kontrol Listesi 4 edinilen teknolojinin uygun olup olmadigint degerlendirmek i¢in

kullanilir.

Calismada kullanilan Kontrol Listeleri 2-3-4 ortak yonlere sahiptir;

Siitun A: Kalemler

Bunlar 6nerilen edinim faaliyeti lizerinde olumlu veya olumsuz etkide bulunabilecegi

disiiniilen kalemlerdir.

Siitun B: Kalemlerin Agirhig:

Siitun B’ye A siitununda bulunan kalemlerin her birine atfedilen 6nem girilir. Bu
agirhiklar sifir ila on arasinda degisir. Sifir 6Gnemsiz, on 6nemli demektir. Her bir kalem igin
belirlenen agirlik 6znel bir karardir ve bu karar edinen firmanin 6zel becerilerine, gecmis
deneyimine ve ihtiyaglarina tabidir. Agirliklar belirlendikten ve eklendikten sonra toplam B

slitununun en altina yazilir.

Siitun C: Kalemlerin Puani

B siitununa agirliklar yazdiktan sonra iizerinde durulan, edinimin sundugu firsat

acisindan tiim kalemlere puan verilebilir. Her bir kaleme eksi ti¢ (diistik) ve art1 ti¢ (yiiksek)
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arasinda bir derece verilir. Bu 6l¢ek kesin, mutlak degerleri degil tahmini degerleri gosterir.
Her bir kalemi irdeleme noktasinda Kontrol Listesinden faydalanmak gerekir. Nesnel bir
degerlendirme ortaya koymak adina, tartismaya olabildigince ¢ok sayida insan dahil

edilmelidir.

Siitun D: Nihai Puan

Her bir kalemin nihai puanina ulasmak i¢in B siitunundaki nispi agirlik C siitunundaki
puanla carpilir. Her bir kalemin nihai puani D siitununa yazilir. Puanlar toplanip D

stitununun altina yazilir.

Kutu E: Olcegin belirleyici etkeni

Sonuglar Sekil-7 ve Sekil-9°daki tablolara yazilir. Bu tablolarin her bir eksenindeki
maksimum ve minimum rakamlar1 belirlemek i¢in Kutu E’deki rakam kullanilir. Bu rakam
(E), B siitununda elde edilen toplamin {igle (maksimum degerle) carpilmasiyla elde

edilmektedir.

7.5.2.2. Sonuglarin analiz edilmesi

Nihai konumu belirlemek igin Sekil-7 ve Sekil-9’daki tablolar kullanilir. Sonuglar
pozitif olsa bile 6lgegin negatif tarafinda goriilen Kontrol Listesindeki tiim kalemlerin
gbzden gegirilmesi ve her tiirden belirlenmis riskle iliskili bir acil durum plani hazirlanmasi

bliyiik 6nem arz eder.

7.5.2.2.1. Kontrol Listesi 2°den gelen sonug¢larin degerlendirilmesi

Orgiitiin teknolojiyi 6ziimseyip kullanma becerisini haritalandirmak icin asagidaki
tablo kullanilir (Sekil 7). Maksimum ve minimum degerleri tanimlamak i¢in asagidaki

tablonun iki ug¢ noktasina Kontrol Listesi 2°deki E1 (ve —E1) igin belirlenmis rakam yazilir.

D1 siitunundan elde edilen toplam bu eksen iizerine kaydedilir.
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7.5.2.2.2. Riskler ve beklenmedik durum planlar:

Toplam sonug pozitif olsa bile Kontrol Listesi 2 iizerindeki A siitununda bulunan
negatif degerlere sahip kalemler risk alanlarini ifade eder. Eger puanlardan herhangi biri
negatifse riski minimize etmek i¢in beklenmedik durum planlar1 hazirlaylp uygulamak
ve/veya bu alanlarda orgiitiin sahip oldugu becerileri gelistirmek gerekmektedir Ardindan
yapilan her bir plan tartisilmali ve bunlar tanimlanan muhtemel riskleri gogiislemek igin

gelistirilmelidir.

Sekil 7. Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu (Mortara ve Ford, 2012)

Sekil 8. Kontrol Listesi 2’deki Puanlar Esas Alinarak Uzerinde Calisilmis Ornek
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Bu ornekte (Sekil 8) toplam puan pozitif olsa da yeni teamiil ve usullerin
benimsenmesi noktasinda negatif puanlarin olmasi halen dikkatli bir bigimde ele alinmasi
gereken bir meseledir. Boylesi bir durumun ortaya ¢ikarabilecegi muhtemel riskler iizerinde

durulmali, bu risklerle basa ¢ikabilmek i¢in gerekli tedbirler alinmalidir.

7.5.2.2.3. Kontrol Listesi 3 ve 4’ten gelen sonuclarin degerlendirilmesi

Teknoloji ve ortagin ister istemez birlesmesiyle, bu iki kavramin ayni grafige
dokiilmesinin zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu durumda 6ziimseme kapasitesinin
bagimsiz olarak var olmas1 ve ayri bir skalada temsil olmasi gerekecektir. Tiim agirliklarin
toplami iicle (azami degerle) carpilmak suretiyle her bir kontrol listesi i¢in gerekli skala
belirlenmektedir (E). Sonugcta iki kontrol listesine (Kontrol Listesi 3-4) ait sonuglar, Sekil

9’da gosterildigi gibi grafige dokiiliir.
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Sekil 9. Teknoloji ve Ortaklik Haritas1 (Mortara ve Ford, 2012)
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Yukaridaki sekilde (Sekil 9) yatay eksen iizerine E2 (ve -E2), E3 (ve -E3) ise dikey
eksen {lizerine yazilir. Daha sonra D2’den gelen toplam puanlar yatay eksene, D3’ten
gelenler de dikey eksene islenir ve tablo iizerinde son pozisyon belirlenir (D2 ile D3’iin
kesistigi yer isaretlenir). Son pozisyon pembe alan igindeyse bu ediniminin zor olacagi
anlasilacaktir. Son pozisyon beyaz alanda konumlaniyorsa eslesme pozitif olacak, edinim
stirecinin teknoloji ve ortaklik baglaminda olumlu yonde olacag: seklinde bir degerlendirme
yapilabilecektir. Eger son pozisyon mavi alanda ise, teknolojinin olduk¢a umut verici oldugu
anlagilacak, ancak ortagin uygun veya hazir olmayabilecegi sonucu ortaya ¢ikacaktir. Bu

durumda da riskleri ortadan kaldirmak i¢in stratejiler gelistirmek gerekecektir.

Bir sonraki boliimde Cergeve 1 ve Kontrol (Yapilacaklar) Listelerinden elde edilen

bulgular ayrintili bir bicimde ele alinacaktir.

94



BOLUM 8. BULGULAR

Bu calisma birden fazla teknoloji edinimi gerceklestiren firmalarda edinimden
sorumlu olarak calisan orta diizey ve iist diizey yoneticiler ile miilakatlar yapilarak
tamamlanmistir. Bu miilakatlar miimkiin oldugu yerde yiiz yiize gerceklestirilmis, miimkiin
olmadigi noktada telefonla yapilmistir. Her bir miilakat bir ila iki saat siirmiistiir. Kullanilan
orneklem bilgileri ifsa etmeye ve tam erisime agik, is birligi kurmak isteyen firmalardan
alinmistir. Yapilan miilakat calismasi iki ayr1 boliimden olusmaktadir. Bu bdliimler ve

miilakatlar siiresince elde edilen bulgular asagida ayrintilar ile verilmektedir.

8.1. Boliim 1

8.1.1. Kontrol Listesi 1

Kontrol Listesi 1 miilakat calismasinin ilk kismini olusturmaktadir. Bu listedeki
sorular miilakata katilan firmalarin teknoloji edinimi konusunda sahip oldugu giidiilerin
tanimlanmasina yardimci olmaktadir. Daha onceki kisimlarda bahsedildigi iizere birinci
kisimda motivasyon degiskeni Kontrol Listesi 1 (EK-1) ile olgiilmektedir. Buradaki
yaklasim her bir muhtemel motivasyon alanina bir deger atama noktasinda sifirdan ona kadar
uzanan Olgegi kullanmak tizerine kurulmustur. Bu puanlama sisteminde sifir 6nemsiz, on

onemli anlamina gelmektedir.

Kontrol Listesi 1’de dort adet ana baslik tizerinden sorular sorulmus bulunmaktadir.
Katilimc1 firmalarin bu sorulara verdigi puanlar iizerinden elde edilen bulgular agagida

verilmektedir.

8.1.1.1. Kontrol Listesi 1 miilakat bulgulari

Firma 1 teknoloji edinimi baglaminda rekabet ortaminda tepki goster ana basligim
degerli bir motivasyon kaynagi olarak gormemektedir. Ancak firma edinimin gelistirme

sliresinin azaltilmas1 hususu ile ilgili bir ara¢ olarak goriilmesi basligini 6nemli bir giidii

olarak degerlendirmektedir.
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Firma 2 nin sahip oldugu en 6nemli giidii olarak maliyetlerin azaltilmasi 6n plana
cikmaktadir. Firma bir sonraki en onemli gidiiyii Ar-Ge temelinde veya becerilerinde

mevcut olan bosluklar1 doldurma niyeti olarak belirlemektedir.

Firma 3’tin Kontrol Listesi 1 iizerinden verdigi puanlardan anlasilacagi tizere firmanin
teknoloji edinimi noktasinda pek fazla motivasyonunun bulunmadigi goriilmektedir. Elde
edilen bulgulara gore Firma 3’{in aslinda bir insaat firmas1 oldugu ve enerji sektoriine sadece
bu sektorde yer almak igin girdigi anlasilmaktadir. Firmalarin enerji sektOriine giris
amaglarin1 katilimer firma yetkilisi soyle agiklamaktadir: “Firmalar enerji sektoriine nakit

para getirdigi ve ellerindeki vadeli igleri nakde ¢evirmek i¢in girmektedirler.”

Firma 4 edinim noktasinda en Onemli giidii olarak maliyetlerin azaltilmasini
gormektedir. Firmanin verdigi puanlara gore piyasa alaninda hizli hareket eden rakiplerin
bulunmasi ve hizli teknolojik degisim basliklar1 ikinci sirada yer almaktadir. Onem
siralamasina gore sonraki giidiiler ise firma igin yeni bir {liriin yaratip olusturmak ve edinimin
stratejik esnekligi artirmak amaciyla igteki teknolojik kisitlar1 agma yolu olarak goriilmesi

hususlaridir.

Firma 5’in edinim noktasinda sahip oldugu giidiiler ii¢ seviyede incelenebilmektedir.
[k seviyede firma teknolojik edinimin &zellikle gelistirme siiresini ve maliyetleri asag1
seviyelere ¢ektigini diigiinmektedir. Ancak burada ayni ana baslikta bulunan miisterinin
ilgisini ¢gekmek kismina sifir puan vermis oldugu goziikmektedir. Buradan firmanin miisteri
odakl1 bir stratejiye sahip olmadig1 anlasilmaktadir. Ikinci seviyede edinimin stratejik
secenekleri artirmasi, son seviyede ise edinimin mevcut {iriin hattinda olusmus bosluklar
doldurmas: ve firma i¢in yeni iiriin yaratip olusturmasi giidiilerinin yer aldig1 goriilmektedir.
Ancak firmanin burada da teknolojideki tiikenisi asmak ve Ar-Ge temelinde veya
becerilerinde mevcut olan bosluklar1 doldurmak ile ilgili kisimlara sifir puan verildigi
goriilmektedir. Bu skorlar firmanin Ar-Ge’ye yeteri kadar 6nem vermedigini ve teknolojide

tiikkenis sorunlar1 yagamadigini géstermektedir.

Firma 6 yabanci menseli ve biiylik 6lgekli bir firma olup, Tiirkiye’de enerji sektoriine
girerken stratejilerini oncelikle hidroelektrik enerji, riizgar enerji ve gilines enerji santralleri
yapmak olarak ortaya koymustur. Bu anlamda firma teknoloji edinimi noktasinda

motivasyonlarin ¢ogu bashigina yiiksek puanlar vermis bulunmaktadir. Miilakata katilan
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firma c¢alisam1 firmanin teknoloji, Ar-Ge, inovasyon gibi hususlara ¢ok biiyilk onem
atfettigini belirmektedir. Yurt disi merkezli ¢alisgan firmalarin bu konularda daha g¢ok

motivasyona sahip olmalarinin bunun ana nedeni oldugu diisiiniilmektedir.

Firma 7’nin verdigi puanlara gore en ¢ok teknolojik becerilerin gelistirilmesi hususuna
dikkat ¢ektigi goriilmektedir. Firma ozellikle Ar-Ge g¢alismalarina verdigi dnemin altini

cizmektedir.

Firma 8'in teknoloji ediniminin arkasindaki giidiileri tanimlarken yiiksek yogunluklu
puanlamay1 Verimlilik alaninda iyilestirmeler yap kismina yaptigi, ancak diger giidiiler i¢in
de puanlamalarini1 diisiik tutmadigi goriillmektedir. Bu da firmanin biitiin ana basliklar igin

teknoloji edinimi motivasyonuna sahip oldugunu gdstermektedir.

Firma 9 i¢in en Onemli motivasyon Mmaliyetlerin azaltilmasidir. Bunun baslica
nedenlerinin; firmanin biiyiimeye ¢alismasi ve maliyetleri azaltma stratejisini firmanin

genelinde hayata gecirme niyeti oldugu anlagilmaktadir.

Firma 10 i¢in teknoloji ediniminin arkasindaki en 6nemli motivasyonun maliyetlerin
azaltilmasi oldugu goriilmektedir. Firmanin ikinci en yiiksek puant Ar-Ge temelinde veya
mevcut olan bosluklart doldurmak kismina verdigi anlagilmaktadir. Ancak firma igin en

onemli motivasyonun maliyetler oldugu agik¢a géziikmektedir.

Firma 11’in edinim noktasinda en 6nemli giidiisiiniin Firma 10 gibi maliyetlerin
azaltilmast oldugu, diger giiclii giidiilerin stratejik seceneklerin artirilmasit kisminda
toplandig1 gorilmektedir. Bunlarin yaninda firma tarafindan hizli teknolojik degisim
bashigma da yiikksek puan verilmis bulunmaktadir. Buradan stratejik segeneklerin

artirilmasinin firma i¢in gii¢lii bir motivasyon kaynagi oldugu anlasilmaktadir

Firma 12 'nin teknoloji ediniminin arkasindaki giidiileri tanimlarken {i¢ bagliga yiiksek
puan verdigi goriilmektedir. Bunlar; teknolojik becerileri gelistirirken mevcut {iriin hattinda
olugmus delikleri doldurmak, rekabet ortamina tepki gdsterme noktasinda hizli teknolojik
degisim ve verimlilik alaninda iyilestirmeler yapilirken gelistirme siirelerinin azaltilmasi

olarak one ¢ikmaktadir.
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Firma 13’{in puanlama yaparken ii¢ adet bashiga en yiiksek puani, bes adet basliga ise
sifir puan verdigi goriilmektedir. En yiiksek puani alan ii¢ adet konu basligi; edinimin
amaglar1 olarak firmanin Ar-Ge temelinde veya becerilerinde mevcut olan bosluklar
doldurmak olarak goriilmesi, edinimmn firmanmn ortamindaki degisimler 1s1ginda mevcut
becerileri gelistirmek i¢in bir firsat olmasi ve edinimin piyasa alaninda hizli hareket eden
rakiplerinin bulunmasindan dolayr 6nemli olmasi basliklaridir. Firmanin maliyetlerin
azaltilmas1 ve misterinin ilgisini artirmak giidiilerine yiiksek skor verdigi, ancak bunlarin
disinda teknolojideki tlikenisi asmak, mevcut iiriin hattinda olusmus delikleri doldurmak,
gelecekte elde edilmesi istenilen en iyi teknolojiye erisim, gelistirme siirelerinin azaltilmasi

ve teknoloji piyasalariin olusturmasi gibi hususlara da sifir puan verdigi goriillmektedir.

Firma 14 teknoloji ediniminin arkasindaki giidiileri tanimlarken edinimin firmanin
ortamindaki degisimler 1s18inda mevcut becerileri gelistirmek icin bir firsat olarak
goriildiigii, edinimin teknoloji piyasalarmin olugmasi ve ortamlarin daha diismanca bir
icerige kavusmasi nedeniyle 6nemli oldugu bagliklarina en yiiksek puanlart vermis oldugu
anlasilmaktadir. Firma edinimi rekabet baglaminda 6nemli bir motivasyon kaynagi olarak

degerlendirmektedir.

Firma 15’in verdigi puanlara bakildigi zaman firmanin stratejik segcenekleri artirmayi
en 6nemli motivasyon kaynagi olarak diisiindiigii, ancak edinimi rekabet ortamina tepki
gostermek olarak degerlendirmedigi agikga goéziikmektedir. Firmanin bu konudaki
stratejilerinin bu iki ana giidii i¢in birbirinden kesin olarak ayrildigi sdylenebilmektedir.
Bunlara ek olarak firmanin maliyetlerin azaltilmasi ve Ar-Ge temelinde veya becerilerinde
mevcut olan bosluklar1 doldurmasi hususlarini da 6nemli motivasyon kaynaklari olarak

gordiigii anlagilmaktadir.

Firma 16 teknoloji ediniminin arkasindaki giidiileri tanimlarken mevcut iiriin hattinda
olusmus delikleri doldurmak, gelistirme siirelerinin azaltilmasi ve maliyetlerin azaltilmasi
alt bagliklaria en yiiksek skoru verdigi anlasilmaktadir. Bu skorlar1 verirken firma yetkilisi
Ozellikle miisteri odakli calismadiklarini, iiretim odakli bir firma olduklarini ve tek
miisterileri devlet oldugu i¢in verimliligin kendileri i¢in en 6nemli motivasyon kaynagi

oldugunun altin1 ¢gizmektedir.
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Firma 17’°nin teknoloji edinimi arkasindaki en 6nemli giidiiyti belirlerken en yiiksek
skorlar1 teknolojik becerileri gelistir kisminda bulunan bagliklara verdigi goriilmektedir.
Ozellikle firmanin edinim motivasyonlarmin yeni bir iiriin yaratip gelistirmek ve Ar-Ge

temelinde veya becerilerinde mevcut olan bosluklar1 doldurmak oldugu anlasilmaktadir.

8.1.2. Cergeve 1

Ikinci kisimda teknolojinin kimden edinilecegi ve edinilen teknolojinin ne kadar olgun
oldugu Cerceve 1 (EK-1) ile ol¢iilmektedir. Cergeve, sirketin farkli yaklagimlarin art1 ve

eksilerini kesfetmesini mimkiin kilmaktadir.

8.1.2.1. Cerceve 1 miilakat bulgular

Firmalarla yapilan miilakatlar sonucu Firma 1°in sirketlerle ayri ayr1 ve konsorsiyum
seklinde is birligine gitmeyi diisiindiigli goriilmektedir. Cerceve 1°den de anlasilacagi iizere
kiiciik sirketler ile yapmay1 planladigi is birliklerinde firmanin bekledigi olgunluk diizeyi
diisiik olmakla birlikte, biiyiik sirketlerle ve danisman firmalarla yapmay1 distindiikleri is
birliklerinde beklenen teknolojik olgunluk diizeyi yiiksek seviyelerde ¢ikmaktadir. Firma 1
Amerika menseli bir firma olup, Tiirkiye’de belirli alanlarda petrol sahalar1 bulunmaktadir.
Petrol sektoriinde biiyiik 6l¢ekli firmalarin bulunmasi ve rekabetin yiiksek diizeyde olmasi
firmanin teknolojik olgunluk diizeyi beklentilerinin bu sekilde olmasinin temel sebepleri

olarak degerlendirilmektedir.

Firma 6 Norve¢ menseli olup, yenilenebilir enerji alaninda ¢alisan biiytik 6lgekli bir
firmadir. Firma yetkilisi Norveg’te ortaklik girisimlerinin oldugunu, ancak su ana kadar
Tiirkiye’de sadece bir iiniversite ile is birligi yapmak icin ¢aligma yirittiiklerinin altini
cizmektedir. Firma 6’nin enerji alaninda gii¢lii ve kurumsal yapiya sahip bir firma oldugu,
ayrica Norve¢’te tiiniversitelerden danigsmanlik hizmeti aldiklar1 elde edilen bilgiler

arasindadir.

Firma 11 bir Tiirk firmasi ile Alman firmasimin %50’ser hisse ile kurdugu bir ortak
girisim (joint venture) sirketidir. Bu katilimci firma Start-up’lar ile ortak caligmalar
yapmaktadir. Bu ¢aligmalarin genellikle yapay zeka ve blockchain projeleri olmas: dikkat

cekicidir. Katilimer firmanin Start-up’lari tercih etmesinin en 6nemli nedeni; ortak girisim
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olarak sahip olduklar1 beklentilere diger potansiyel firma ve tiniversitelere oranla daha ¢abuk

cevap verdiklerini diistinmeleridir.

Firma 12 iniversite ve damismanlik firmalar1 ile ortak ¢alismalar yapmaktadir.
Ozellikle yabanci bir firmadan aldiklar1 bir sistemi sahada kullandiklar1 ve bu sistemin
operasyonlarinda ¢ok 6nemli bir gorev aldig: firma tarafindan dile getirilmektedir. Firma
12’nin bu yabanci firmadan edinilen sistem i¢in danigmanlik hizmeti aldig1 ve bu firma ile
uyumlu bir bigimde calistig1r anlasilmaktadir. Bu firmanin tercih edilme nedeni sistem
kurulumunu hizli ve etkin bir bigimde yapabilmeleri ve operasyon siirecinde Firma 12°ye
yakin destek verebilmeleridir. Ayrica Firma 12 yaptiklart bazi operasyonlar igin
tiniversitelerin denizcilik fakiiltelerinden destek almaktadir. Yapilan g¢alisma katilimci
firmanin tiniversite ve danigsmanlik firmasindan yiiksek seviyede teknolojik olgunluk diizeyi

bekledigini gostermektedir.

Firma 14 teknoloji kaynaklari olarak; tiniversite, devlet, danismanlik sirketleri de dahil
olmak iizere, kii¢iik ve biiyiik 6lgekli sirketler ile konsorsiyumlar1 gérmektedir. Elde edilen
bulgular 1s1ginda firmanin {niversite disinda kalan biitin bu kaynaklardan bekledigi

teknolojik olgunluk diizeylerinin yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Firma 16°dan elde edilen bulgulara bakildigi zaman firmanin danigsmanlik
firmalarindan {niversiteye kadar bir¢ok orgiit ile teknoloji edinimi noktasinda is birligi
yaptig1 goriilmektedir. Bu galismalardan birinde kiigiik 6lgekli bir firma, santral enerji
tiretimini daha temiz hale getirmek igin iiniversite destekli bir Ar-Ge projesi i¢in Firma
16’ya bagvuru yapmistir. Bahse konu kii¢lik firmanin aldig1 patent {izerinde tekrar tasarim
caligmalar1 yapilmis ve her iki taraf teknoloji edinimi noktasinda 6nemli ¢aba sarf etmistir.
Firma 16 enerji iretiminin her asamasinda yerli ve yabanci firmalardan 6nemli destek
almaktadir. Santral tasarimi i¢in yabanci bir firmadan biitiin siire¢ boyunca teknik destek
alinmaktadir. Kuyu bagi imalatlar1 i¢inse yine kiiciik dlgekli bir firma ile ortak Ar-Ge
caligmalar1 yapilarak hem yeni teknolojiler gelistirmekte hem de var olan sistemler en uygun
sekilde adapte edilmeye calisilmaktadir. Konu ile ilgili galismalarda Firma 16 6zellikle yerli
firmalar1 tercih etmektedir. Son olarak Firma 16 enerji iretiminin devamliligi igin
tiniversitelerden danismanlik hizmeti almakta, boylelikle akademik bilgi ile pratik is

stireclerini bir araya getirmeye ¢aligmaktadir.
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Firma 17 Firma 16 gibi bir¢ok orgiitle beraber ortak projeler yiirtitmektedir. Firma
ozellikle bir tiniversitenin Teknoparki ile enerji depolama sistemleri iizerinde beraber
caligmaktadir. Teknopark bu proje igin firmaya yer tahsis etmis olup, projenin de kar ortagi
durumundadir. Ayrica firmanin miilakata katilim saglayan ¢alisaninin sahip oldugu kiigiik
firma bir santral projesi i¢in Firma 17°ye teknik destek vermektedir. Diger yandan sektor
disindan biyiik sirketler firmaya proje temelli finansal is ortagi olmaktadirlar. Buradaki
biitiin teknik siire¢ Firma 17 tarafindan yiiriitilmekte, finansal is ortaklart proje i¢inde kar
ortag olarak yer almaktadirlar. Ozellikle Giines Enerjisi projeleri bu tip projeler olarak 6ne
¢ikmaktadir.

8.2. Boliim 2
8.2.1. Kontrol Listesi 2

Daha once bahsedildigi gibi orgiitlerin teknolojiyi 6zlimseme ve kullanma becerisini
belirlemek i¢in bu 6l¢ek kullanilir. Azami ve asgari degerleri tanimlamak igin, dlgegin basi
ve sonuna (Tablo 7) Kontrol Listesi 2°deki E1 (ve —E1) i¢in belirlenmis rakam yazilir. Daha
sonra Siitun D1’in toplami1 bu satira yazilir. Burada toplam sonug¢ 6nem arz etmekle birlikte
bu sonug pozitif olsa bile, 6l¢ekteki A siitununda bulunan ve negatif degerlere sahip olan
maddeler risk alanlarini teskil ederler. Eger puanlardan herhangi biri negatifse riski

minimize etmek i¢in beklenmedik durum planlar1 hazirlayip uygulamak gerekmektedir.

8.2.1.1. Kontrol Listesi 2 miilakat bulgular:

Miilakatta goriisiilen kisiler, potansiyel ortaklarin teknolojilerinin ayrintili bir bigimde
degerlendirilmeye tabi tutuldugunu ifade etmektedirler. Katilimei firmalarin Oziimseme
Kapasitesi Degerler Tablosu tizerinde aldiklar1 degerler bunun dogru bir degerlendirme

oldugunu gostermektedir.

Tablo 7. Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
N T I -

B

-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200

101



Tablo 8. Firma 1 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu

(-)E2

-200

-160

-120

-80
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0

Tablo 9. Firma 2 Igin Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
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0

Tablo 10. Firma 3 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
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Tablo 11. Firma 4 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
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0

Tablo 12. Firma 5 I¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
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Tablo 13. Firma 6 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
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Tablo 14. Firma 7 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
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Tablo 15. Firma 8 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu

D1=89
R
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200

Tablo 16. Firma 9 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu

D1=78
o
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200

Tablo 17. Firma 10 I¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu

D1=222
-—
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200 240
Tablo 18. Firma 11 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
D1=79
- —
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200
Tablo 19. Firma 12 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
D1=170
- —
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200 240
Tablo 20. Firma 13 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
D1=97
-
-200 -160 -120 -80 40 O 40 80 120 160 200
Tablo 21. Firma 14 i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
D1=186
- —
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200
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Tablo 22. Firma 15 I¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu

D1=213
-—
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200
Tablo 23. Firma 16 Igin Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
D1=116
- —
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200
Tablo 24. Firma 17 Igin Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablosu
D1=60
R
-200 -160 -120 -80 -40 O 40 80 120 160 200

8.2.2. Kontrol Listesi 3ve 4

Bu boliimde oncelikle tiim agirliklar toplami azami deger (E) bulunacak bigimde tigle
carpilmalidir. Ardindan Kontrol Listesi 3 ve 4’ten elde edilen veriler Teknoloji ve Ortaklik

Haritasinda (Sekil 9°da gosterildigi bigimiyle) yerine koyulmalidir.

8.2.2.1. Kontrol Listesi 3 miilakat bulgular:

Firma 1’in muhtemel ortagi (veya ortaklariyla) ile arasindaki uyumu degerlendirirken
en ¢ok puani ittifakin gergeklestigi ortamda yasanan gelistirme ¢alismalarina dair miisterek
stratejik vizyon ve ittifakin sirketin stratejileriyle uyumlu olmasi maddelerine verdigi
goziikmektedir. Ikinci sirada en yiiksek skoru ortaga ait dnceki bilgiler, ittifakin miisterilere
ve ortaklara sagladigi katma deger ile piyasanin (yani musterilerin, rakiplerin ve hiikiimetin)

ittifaki kabul diizeyi maddelerinin aldig1 anlagilmaktadir.
Firma 11 bu kisimda en ¢ok puani piyasanin (yani miisterilerin, rakiplerin ve

hiikiimetin) ittifak kabul diizeyi ile ortak/ortaklarin 6nceki ittifak deneyimleri maddelerine

vermis bulunmaktadir. Bu kisimda Firma 11’in yaptig1 genel degerlendirmelere bakilacak
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olunursa, ittifaka girme ve ortak olma stratejilerine diger firmalara gore daha ¢ok Gnem

verdigi onemli bir bulgu olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Firma 12 muhtemel ortaklari ile uyumu degerlendirirken muhtemel ortagin/ortaklarin
teknik becerileri ve ¢alisma tarzlariin uygunlugu (yani esnekligi, giivenilirligi, proje teslim
becerisi) gibi hususlara en yiiksek skorlari verdigi goéziikmektedir. Bu degerlendirme
katilimci firmanin muhtemel ortaklarinin teknik agidan bulunduklar1 diizeye ve g¢alisma

tarzlarma verdigi 6nemi ortaya koymaktadir.

Firma 16 muhtemel ortaginin (veya ortaklartyla) arasindaki uyumu degerlendirirken
ittifakin sirketin stratejileriyle uyumlu olmasi ve ittifakin her iki ortak nezdinde sahip oldugu
stratejik onem basliklarina en yiiksek skorlar1 verdigi goriillmektedir. Bu skorlardan firmanin

ittifaklara girerken stratejik uyuma biiyiik 6nem atfettigi anlasilmaktadir.

Firma 17nin bu boliimde ittifakin gerceklestigi ortamda yasanan gelistirme
calismalarina dair miisterek stratejik vizyon, ittifakin sirketin stratejileriyle uyumlu olmasi
ve ittifakin her iki ortak nezdinde sahip oldugu stratejik dneme en yiiksek skorlar1 verdigi
goziikmektedir. Firma 17 de Firma 16 gibi ittifaklara girerken stratejik uyuma biiyiik 6nem

vermektedir.

Firma 1, 11, 12, 16 ve 17’nin disinda miilakatin bu kismina puan veren firmanin
olmadig1 goriilmektedir. Firmalardan bazilar1 sadece biiyiik ¢apli projelere girerken ortaklik
arayisinda olduklarimi belirtmis olmakla beraber, yapilan ¢aligma sonunda bu boliime puan

vermeyen firmalarin ¢ogunun 6zellikle ortaklik tercih etmedikleri anlasilmaktadir.

8.2.2.2. Kontrol Listesi 4 miilakat bulgular:

Firma 4’in bilinenlere erisim diizeyi, teknolojinin korunma derecesi, teknik
giicliiklerin kolayca asilabilmesi, teknik bilgiye erisim diizeyi ve teknoloji transfer
ticretlerinin finansal agidan cazip olmasi maddelerine disiik puan vermis oldugu
gozilkmektedir. Bu sebepten dolayr Firma 4 Teknoloji Ekseninde en altta

konumlanmaktadir.
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Firma 15’in teknolojinin korunma derecesi ile teknolojinin potansiyel ticari degere
sahip olma derecesi hususlar1 diginda kalan biitiin maddelere en yiiksek puani vermis oldugu

anlasilmaktadir. Bu skorlar firmay1 Teknoloji Ekseninde en iistte konumlandirmaktadir.

Teknoloji ve Ortakhk Haritas1 (Sekil 10) incelendigi vakit Pozitif Uygunluk
Bolgesinde (beyaz alan) en altta konumlanan firmanmn Firma 11 oldugu goériilmektedir.
Firmanin miilakat konularindan teknolojinin korunma derecesi kismina cevap vermedigi,
diger islem maliyetlerinin cazip olmasi kismina da toplam skoru etkileyecek sekilde negatif
puan vermis oldugu, aynmi sekilde sirasi ile teknoloji transfer {icretlerinin finansal agidan
cazip olmasi ve teknik giicliiklerin kolayca asilabilmesi hususlarina ise negatif puanlar

verdigi goriilmektedir.

Firma 12 Teknoloji ve Ortaklik Haritasinin Pozitif Uygunluk Bolgesinde (beyaz
alan) yer almaktadir. Firma Kontrol Listesi 4’te bulunan ¢ogu maddeye en yiiksek puanlari
vermis bulunmaktadir. Bu yiizden Firma 12’nin Teknoloji Ekseninde digerlerinden daha
tistte bir pozisyonda oldugu goéziikmektedir. Elde edilen bulgular firmanin teknolojiye olan
ihtiyaglarin1 degerlendirirken ilgili hususlara 6nem atfettiklerini ve edinim baglaminda

teknolojik uygunluga dikkatle egildiklerini gostermektedir.

Firma 16’ya bakildigi zaman Firma 12 gibi Teknoloji ve Ortakhk Haritasinda
Pozitif Uygunluk Bolgesinde (beyaz alan) ¢ikmaktadir. Firma 16 kontrol listesindeki
maddelere verdigi yiiksek puanlardan dolayi orta bolgede konumlanmaktadir. Firmanin
Kontrol Listesi 4’teki teknolojinin hedeflerinize uygun diisme diizeyi maddesine en yiiksek
puani, ardindan teknoloji transfer iicretlerinin ve diger islem maliyetlerinin cazip olmasi

maddelerine en yiiksek ikinci puan: verdigi goriilmektedir.

Bu firmalarin disinda miilakata katilan biitiin diger firmalar Pozitif Teknoloji Ekseni
tizerinde ¢ikmaktadir. Elde edilen bulgular 1s1g¢inda bu firmalarin sadece bu eksende yer alma
sebeplerinin; ortaklik yapmamalar1 veya ortaklik girisiminde bulunmamalart oldugu

anlasilmaktadir.

Yapilan tiim miilakatlar sonucu toplanan verileri tabloya aktardigimizda karsimiza
asagidaki sekil (Sekil 10) ¢ikmaktadir. Bu tabloya gore biitiin firmalar Pozitif Ortiisme

Bolgesinde (beyaz alan) veya Pozitif Teknoloji Ekseni iizerinde yer almaktadirlar. Burada
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Firma 1, Firma 11, Firma 12, Firma 16 ve Firma 17 disindaki biitiin firmalarin Teknoloji

ve Ortaklik Haritasinda Pozitif Teknoloji Ekseni iizerinde oldugu agik¢a goziikmektedir.

Firma 1, Firma 11, Firma 12, Firma 16 ve Firma 17 nin ortaklik ve/veya is birlikleri

kurmalar1 ya da kurmak i¢in motivasyona sahip olmalar1 sebebiyle Pozitif Ortiisme

Bolgesinde (beyaz alan) yer almakta olduklar1 anlagilmaktadir. Diger firmalarin bu

motivasyona sahip olmamalarimin arkasinda iilkede yenilenebilir enerji sektoriinde devletin

tek miisteri olmasi ve rekabetin diger sektorlere gore daha az yogunluk gostermesi gibi

etkenlerin oldugu diisiiniilmektedir.

Sekil 10. Teknoloji ve Ortaklik Haritasi-Biitiin Katilime1 Firmalar
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Yapilan bagka bir analizde sadece enerji odakli ¢alisan firmalarin verileri yeni bir

Teknoloji ve Ortakhk Haritasina aktarilmistir (Sekil 11). Bu analize goére firmalardan

bazilarinin Pozitif Ortiisme Bolgesinde (beyaz alan) konumlandiklari, bazilarmin ise

Pozitif Teknoloji

Ekseni iizerinde kiimelenmis olduklari goriilmektedir.
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baglaminda Pozitif Ortiisme Bolgesinde (beyaz alan) konumlanan katilimei firmalarin

teknoloji ve ortaklik eksenlerinde pozitif uygunluk gosterdikleri anlagilmaktadir.

Sekil 11. Teknoloji ve Ortaklik Haritasi-Sadece Enerji Odakli Calisan Firmalar
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Calismaya katilan firmalar arasinda insaat kokenli olup, enerji sektoriine sonradan
girenler firmalar bulunmaktadir. Bu firmalardan toplanan veriler tabloya (Sekil 12)
yerlestirildiginde ise bazi firmalarin Pozitif Ortiisme Bolgesinin (beyaz alan) cesitli
noktalarinda konumlandiklari, bazilarinin ise ayni diger tablolarda oldugu gibi Pozitif
Teknoloji Ekseni iizerinde toplandiklar1 gozlemlenmektedir. Bu firmalardan Firma 12 ve
Firma 16’nin listelerde bulunan basliklara verdikleri puanlarin yiiksek olmasi bu iki firmay1
beyaz alana tagimis bulunmaktadir. Sonu¢ olarak bu iki firmanin teknoloji edinimi
baglaminda teknoloji ve ortaklik uygunluk diizeylerinin pozitif yonde oldugu

anlasilmaktadir.
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Sekil 12. Teknoloji ve Ortaklik Haritasi- Enerji Sektoriine Sonradan Giren Firmalar
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Bir sonraki boliimde aragtirmanin onermeleri detayli bir bigimde ele alinacaktir.

Ayrica bu son kisimda arastirmanin kurama ve uygulamaya katkisi ortaya konulacaktir.
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BOLUM 9. SONUC

9.1 Arastirma Modeli ile Tlgili Degerlendirmeler

Bu boliimde ¢alisma sonunda elde edilen bulgulara gore arastirmanin 6nermeleri ayr1 ayri
degerlendirmeye alinacaktir.

» ONERME 1: Orgiitlerin Motivasyonlarimin Teknoloji Edinimine Arttirict Etkisi
Vardir.

» ONERME 2: Orgiitlerin Oziimseme Kapasitelerinin Teknoloji Edinimine Arttirici
Etkisi Vardir.

» ONERME 3: Orgiitlerin Sahip Olduklar: Kaynaklarin (Universiteler, Devlet,
Danmismanlhik Firmalari, Sirketler, Konsorsiyumlar) Teknoloji Edinimine Arttiric
Etkisi Vardir.

» ONERME 4: Orgiitlerin Teknolojik Uygunluk Diizeyleri Artik¢a Teknoloji Edinim

Diizeyleri Artacaktir.
9.1.1. Onerme 1 ile ilgili degerlendirme

Arastirmada Kontrol Listesi 1 ile “Orgiitlerin Motivasyonlarinin Teknoloji Edinimine
Arttirict Etkisi Vardir.” Onermesi sinanmaya ¢alisilmistir. Bulgular (Boliim 8) kisminda da
aciklandigr tizere Kontrol Listesi 1’de dort adet ana baslik iginde yer alan on dort alt baslik ile

katilimci firmalarin teknoloji edinimi noktasinda motivasyonlari dl¢tilmektedir.

Tablo 24’e bakildiginda yapilan miilakatlar sonucu dokuz ve on puan alan sorular yiiksek
skor alan sorular olarak belirlenmistir. Buna gore en yiiksek skorlarin “Verimlilik alaninda

iyilestirmeler yap” ana basliginda oldugu goéziikkmektedir.
Tablo 25’te ise miilakatlardan elde edilen skorlardan sifir olanlar diisiik skor alan sorular

olarak belirlenmistir. “Rekabet ortamina tepki goster” ve “Teknolojik becerileri gelistir”

basliklar1 bu boliimde diisiik skor alan bagliklar olarak géze carpmaktadir.
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Tablo 25. Yiiksek Skor Alma Siklig1 Tablosu

- YUKSEK SKOR
OLCEK SORULARI ALMA SIKLICI
;‘t Teknolojik becerileri gelistir 7
o=
Z
o
2 Stratejik segcenekleri artir 9
2
S Verimlilik alaninda 17
> iyilestirmeler yap
Rekabet ortamina tepki goster 7

Neden “Verimlilik alaninda iyi iyilestirmeler yap” ana bashigi yiiksek puan almistir
sorusunun cevabi arandiginda yeniden yazina bakmak gerekmektedir. Daha hizli yenilik ortaya
koyma ihtiyaci teknoloji edinimiyle ilgili diger bir motivasyon kaynagidir (Mortara ve Ford,
2012). Bu ihtiyaci kargilamanin en iyi yolunun katilimei firmalar ig¢in verimlilik alaninda
iyilestirmeler yapmak oldugu anlasilmaktadir. Ayrica yeni becerilerin igeride gelistirilmesi,
uzun ve maliyetli bir siirece ihtiya¢ duyabilir (Ranft ve Lord, 2000). Dis teknoloji edinimi

becerilerin daha az zamanda gelistirilmesini miimkiin kilabilir (Frick ve Torres, 2002).

Ornegin ortaklik temelli stratejileri yiiriirliige koymak suretiyle dis teknoloji edinimleri
siklikla maliyet avantajlar1 sunarlar (Barreyre, 1988). Ayrica teknolojileri disaridan temin
ettiklerinde firmalar sabit yatirim maliyetleri yerine yeni isletmelerden kar elde etme arayisi

sayesinde telafi edilebilecek degisken edinim maliyetleriyle yiizlesirler (Cesaroni, 2004).

Bu béliimde elde edilen bulgulara gore katilimci firmalarin dis teknoloji edinimine daha
yatkin olduklar1 anlagilmaktadir. Ayrica firmalarin zaman ve maliyet avantajlarin1 da hesaba

kattiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.
Katilimer firmalar ile yapilan miilakatin bu kisminda bazi sorulara sifir puan verildigi

goriilmektedir. Bu durumun altinda yatan gerekgelerin detayli bir bigimde ortaya konulmasi

gerekmektedir.
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Tablo 26. Diisiik Skor Alma Siklig1 Tablosu

- DUSUK SKOR
OLCEK SORULARI ALMA SIKLICI
;‘t Teknolojik becerileri gelistir 7
o=
Z
o
2 Stratejik segcenekleri artir 1
2
S Verimlilik alaninda 4
> iyilestirmeler yap
Rekabet ortamina tepki goster 8

Elde edilen sonuglara gore “Rekabet ortamina tepki gdster” ana basliginin motivasyon
baglaminda en ¢ok sifir puani (en diisiik skor) almis baslik oldugu goriilmektedir. Orgiitler ya
hizl1 yasanan teknolojik degisim (Sen ve Rubenstein, 1990) ya da ayni piyasada hizli hareket
eden rakipler (Gold, 1987) yiiziinden teknoloji edinimlerini daha sikintili ortamlar olarak
degerlendirmektedirler (Atuahene-Gima, 1992). Bu faktorler kirillganlik algisina yol agarken,
edinilen teknolojiler orgiitiin giindemde kalmasini ve rekabet etme becerisini korumasini
miimkiin kilar. Bu tiirden bir rekabet ortami, yerinde yiiriitiilen faaliyetlerin ikamesi olarak
disaridan kaynak bulma ve is birlikleriyle ortakliklardan daha fazla yararlanilmasini saglar
(Gagnon ve Sheu, 2000).

Katilimer firmalarda yapilan miilakatlar sonucu elde edilen bulgular bu firmalarin
cogunun is birliklerine yanagsmadigini géstermektedir. Ayrica enerji lireten katilimci firmalarin
cogunun tek bir miisterisinin oldugu bilinmektedir. Bu durumdaki firmalar iirettikleri enerjinin

hepsini devlete satmaktadirlar. Bu yiizden piyasada bir rekabet durumu olusmamaktadir.

Tekrar ilgili 6nermeye dondiigiimiiz vakit biitiin ana bagliklarin teknoloji edinimi
noktasinda orgiitlere motivasyon sagladigi sdylenememektedir. Ancak maliyetlerin azaltilmasi
hususunun katilimer firmalarin ¢ogunu motive ettigi 6zellikle dikkat ¢ekmektedir. Biitiin bu
bulgular dogrultusunda “Orgiitlerin Motivasyonlarimin Teknoloji Edinimine Arttirici Etkisi

Vardir.”” 6nermesi kismi olarak dogru kabul edilmistir.
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9.1.2. Onerme 2 ile ilgili degerlendirme

Arastirmanin bu sathasinda Kontrol Listesi 2 ile “Orgiitlerin Oziimseme Kapasitelerinin
Teknoloji Edinimine Arttirici Etkisi Vardir.” Onermesi sinanmaya c¢alisilmistir. Bu boliimde
Kontrol Listesi 2’den elde edilen skorlar Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablolarina
yerlestirilmektedir. Ardindan firmalarin bu tablolardaki elde ettikleri konumlara gore gerekli

degerlendirmeler yapilmaktadir.

Miilakata katilan biitiin firmalarin verdikleri skorlara gére Kontrol Listesi 2°de eksi puana
sahip firmalar; Firma 3, Firma 7, Firma 11, Firma 12, Firma 13 ve Firma 16 firmalaridur.
Ancak tiim katilimci firmalar i¢in Oziimseme Kapasitesi Degerler Tablolarina bakildiginda,
higbir firmanin negatif tarafta kalmadig: goriilmektedir. ilgili yaklasim, eksiklikleri asmak igin
gerekli stratejilerin degerlendirilmesini miimkiin kilip 1ilgi alanlarinin tanimlanmasini
saglayarak onemli bir katkida bulunmaktadir. Degerlendirme sonunda elde edilen nihai deger
pozitif olsa bile, skalanin negatif tarafinda goriinen 6gelerin acil durum planlarina ihtiyag duyan
muhtemel dar bogazlari ifade etme ihtimali bulundugundan, bu 0&gelere 6zel dikkat

gosterilmelidir.

Aragtirma sonuglarina bakildiginda Firma 3, Firma 7 ve Firma 16’nin “Disaridaki
ortaklarla bilgileri paylasma becerimiz” bagligina, Firma 11 ile Firma 13’iin “Bu teknolojiyle
iligkili fikri miilkiyet (FM) stokumuz” bash@ina ve Firma 12’nin de “Teknoloji edinimi
noktasinda sahip oldugumuz teknolojik bilgi ve uzmanlik diizeyimiz” bagligina eksi puan
verdikleri goriilmektedir. Ayrica elde edilen bulgulardan birgok katilimer firmanin “Bu

teknolojiyle iligkili fikri miilkiyet (FM) stokumuz” bashgina sifir puan verdigi anlasilmaktadir

Arastirma sonuglaria bakildiginda 6ziimseme kapasitesini belirleyen D1 (Final Puani)
biitiin firmalar i¢in pozitif tarafta kalmaktadir. Bu da gostermektedir ki; miilakata katilan
firmalar inovasyon iiretme ve 6grenme siirecine hakim bulunmaktadirlar. Ancak Kontrol Listesi
2’den ¢ikan sonuglara gore bazi katilimer firmalarin ortaklari ile bilgi paylasirken zorlanmakta

oldugu anlasilmaktadir.

Elde edilen 6nemli bulgulardan biri de fikri miilkiyet konusunda bir¢ok firmanin bilgi
eksikligine sahip oldugu ve/veya konuya ilgisiz oldugunun anlasilmasidir. Yazinda fikri

miilkiyetin, ilk asamasinda bulunan bir teknolojiyi ittifaklar, konsorsiyum ve is ortakliklart gibi
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gelistirme tarzlar1 araciliiyla edinirken dikkate alinmasi gereken bir bagka onemli husus
(Mortara ve Ford, 2012) olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Bu da gostermistir ki; “Bu teknolojiyle
iligkili fikri miilkiyet (FM) stokumuz” basligina eksi ve sifir puan veren firmalar konu ile ilgili
hassasiyetlerini kaybettikleri vakit yeni teknoloji edinim siirecinde kurmak istedikleri is birligi

ve ortakliklarda sorun yasama ihtimalleri bulundugunu g6z 6niine almalidirlar.

Firma 12°nin “Teknoloji edinimi noktasinda sahip oldugumuz teknolojik bilgi ve
uzmanlik diizeyimiz” bashgina eksi puan vermis oldugu géziikmektedir. Yazinda potansiyel
oziimseme kapasitesinin (POK), orgiitiin dis kaynakli bilgileri edinip onlar1 benimsemesini
miimkiin kilmakta (Lane ve Lubatkin 1998) oldugu bilgisi verilmektedir. Cohen ve Levinthal’in
(1990) tanimina gore d6ziimseme kapasitesi orgiitiin dig bilgileri degerlendirip edinme becerisini
ifade etmekte, ancak bu kapasite bilgilerden yararlanma becerisini giivence altina
almamaktadir. Ayrica yine yazin gelismis edinim ve benimseme becerilerine sahip olan
orgiitlerin muhtemelen digsal ortaminda olusan egilimleri belirlemek ve bu bilgileri
icsellestirmek, bdylelikle yetenek tuzaklarinin belirli bir kismin1 asmak suretiyle ellerindeki
bilgi stokunu siirekli yenileme konusunda daha maharetli (Zahra ve George, 2002) olduklarini
soylemektedir. Anlasilacagi tizere Firma 12 gelismis edinim ve benimseme becerilerine sahip

olmak i¢in bu eksiklerini kapatmak adina stratejiler iretmek durumundadir.

Kavramin ortaya c¢ikisindan itibaren yapilan tiim ¢aligmalar 6ziimseme kapasitesinin
inovasyon (Cohen ve Levinthal, 1990) ile 6rgiitler arasi is birligi ve 6grenme (Lane ve Lubatkin,
1998), pazarlama (Xiong ve Bharadwaj, 2011), girisimcilik (Liao, Welsch ve Stoica, 2003) ve
tedarik zinciri yonetimi (Azadegan, 2011) gibi alanlara da uygulanabilecegini gostermektedir.
Goriildiigi tizere bircok alanda etkili olabilen &ziimseme kapasitesiyle ilgili performans
sonuglart konusunda Zou ve digerlerinin (2018) yaptiklar1 ¢alisma, inovasyonun ve bilgi
transferinin 6ziimseme kapasitesi ile finansal performans arasindaki iliskiye aracilik ettigini
ortaya koymaktadir. Eldeki kanitlarin gosterdigi bi¢imiyle, 6ziimseme kapasitesi Orgiitiin
finansal performansina asla katkida bulunmamakta, fakat bu iliskiye inovasyon ve bilgi

transferi aracilik ettiginden s6z konusu iligkinin dolayli olarak kuruldugu anlasilmaktadir.

Orgiit faaliyetleriyle iliskili 6n bilgiler, orgiitiin &ziimseme kapasitesinin igerigini
meydana getirmektedir (Ford, 1996; Schilling, 1998). Dissal bilgi kaynaklari edinimi
(Chaudhuri ve Tabrizi, 1999); lisanslama ve sozlesme temelli anlagsmalar araciligi ile

gerceklestirilen satin almayr (Granstrand ve Sjolander, 1990) ve Ar-Ge konsorsiyumlari,
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ittifaklar ve is ortakliklar1 gibi orgiitler aras1 iligki bigimlerini (Vermeulen ve Barkema, 2001)
icermektedir. Van Wijk, Van den Bosch ve Volberda’nin (2001) teyit ettigi bigimiyle, bilgilere
kavugma durumlarinin derinligi ve kapsami orgiitiin yeni ve iligkili bilgileri kesfetme egilimini

pozitif olarak etkilemektedir.

Bu baglamda bakildig1 zaman disaridaki ortaklarla bilgi paylasma zafiyetinin bilgi
transferi ile iliskili oldugu diisiiniiliirse bu zaafin 6rgiitiin finansal performansina dolayli olarak
tesir edecegi, ayrica Orgiitiin is birligi yapma motivasyonuna da negatif yonde etkisi olacagi
sonucuna varilmaktadir. Elde edilen biitin bu bulgular 1s1ginda “Orgiitlerin Oziimseme
Kapasitelerinin Teknoloji Edinimine Arttirict Etkisi Vardir.” 6nermesi desteklenmis ve dogru

kabul edilmistir.

9.1.3. Onerme 3 ile ilgili degerlendirme

Arastirmamizin bu béliimiinde Kontrol Listesi 3 ile “Orgiitlerin Sahip Olduklar:
Kaynaklarin (Universiteler, Devlet, Damsmanlik Firmalari, Sirketler, Konsorsiyumlar)
Teknoloji Edinimine Arttirici Etkisi Vardwr.” Onermesi sinanmaya c¢alisilmistir. Arastirma
sonuglarina bakildiginda Firma 1, Firma 11, Firma 12, Firma 16 ve Firma 17°nin disinda kalan

firmalarin miilakatin bu bdliimiine puan vermedikleri goriilmektedir.

Bir orgiitii edinmek, fiziksel bir dizi varligi satin almanin 6tesinde bir kavramdir, zira
degerin onemli bir kismi orgiite miindemi¢ olan kaynaklarla ilintili olup, her orgiit degisik
kaynaklara sahip bulunmaktadir, dolayisiyla burada asil 6nemli olan bu kaynaklarin niteligi
olarak goriilebilmektedir (Gammelgaard, 1999). Hedef oOrgiit belirli 6zel kaynaklara sahip
olabilir, ama bu, edinen &rgiitiin bundan faydalanabilecegi anlamina gelmez. Barney’nin 1988
tarihli ¢alismasinda tarif ettigi bicimiyle, edinen orgiitlin asil ihtiya¢ duydugu sey, kaynaklara

dair 6zel bir bilgidir (Barney, 1998).

Yazia baktigimizda muhtemel ortagin veya ortaklarin sahip olduklar1 kaynaklarin
niteliginin 6nemli bir mesele oldugu, ancak elde edilen bulgular 15181nda, katilimei firmalarin
cevrede bulunan orgiitlerin kaynaklarini edinim baglaminda degerli gormedikleri ve bu

baglamda ¢ogu katilimc1 firmanin is birliklerine girmeyi tercih etmedikleri anlagilmaktadir.
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Kaynak bagimliligi kuramina gore, orgiitlerin bir araya gelmelerinin ana nedeni, hayatta
kalma ve biiylime siirecleri noktasinda kritik 6neme sahip olan kaynaklar1 giivence altina
almaktir (Pfeffer ve Leong 1977; Pfeffer ve Salancik 1978). Yazin ayrica gerekli kaynaklara
sahip olan orgiitlerin, giiglii bir konuma sahip olurlarken, kaynaklar konusunda baskalarina tabi

olan orgiitlerin kontrole agik héle geldigini (Malatesta ve Smith, 2014) dile getirmektedir.

Yazinda orgiitlerin, karar alma siiregleri konusunda sahip olduklari 6zerkligi yitirmemeye
calistiklar1 (Oliver, 1991a), bununla birlikte (Pfeffer, 1972b; Weitz ve Shenhav, 2000;
Villalonga ve McGahan, 2005) kaynak bagimliligi kurammna gore Orgiitlerin
yonlendirilmesinde kendi ¢ikarlarinin ve kar arayislarinin 6nemli oldugu savlari dile
getirilmektedir. Anlasilan odur ki, orgiitler sahip olduklar1 kaynaklar1 koruyarak, karar alma

asamasinda ozerkliklerini yitirmemeye ¢alismaktadirlar.

Aragtirma sonuglarina bakildiginda ortakliga girmeyen ve/veya tercih etmeyen katilimei
firmalarin bu baglamda g¢evredeki diger firmalardan beklentilerinin olmadigi, bununla birlikte

sahip olduklar kaynaklar1 korumaya ¢alistiklar1 anlasilmaktadir.

Arora ve Gambardella’nin (1990) tespitine gore, farkli tipte bilgilere erisme noktasinda
farkli bag veya ittifak tiirlerine bagvurulmaktadir. Temel bilgiler hizla ilerlediginde, baska ticari
orgiitlere yonelik azinlik 6z kaynak yatirimlari ile iiniversitelerle kurulan 6z kaynak dis1 baglar,
temel bilgilere erigmek ve Orgiitiin kendi becerilerini gelistiremedigi alanlardaki teknolojik
gelismeleri izlemek i¢in verimli bir yol saglamaktadirlar. Bunun yerine baska 6rgiitlerle kurulan
0z kaynak dis1 anlagsmalar ¢cogunlukla hélihazirda ticarilestirilmeye hazir olan iiriinlere erisim
noktasinda kullanilmaktadirlar. Nicholls-Nixon ve Woo (2003) c¢alismalarinda yeni
teknolojiyle ilgili uzmanliga sahip olan bir orgiitiin edinilmesinin sifirdan ¢alisma yiiriitecek
Ar-Ge birimi kurmaya kiyasla igsel becerilerin gelistirilmesi noktasinda daha hizli sonug
verdigini dile getirmektedirler. Bununla birlikte Steensma ve Corley (2000) su degerlendirmeyi
yapmaktadir: “Farkli tipte teknoloji kaynagi ortakliklarinin (ortak gelistirme anlagmalari,
lisanslar ve edinimler) etkili olup olmamasi, dis ortamdaki belirsizligin ve teknik degisimin

diizeyine ayrica pesine diisiilen teknolojinin vasiflarina baglhdir.”

Arastirma sonucu elde edilen bulgulara gore, teknoloji edinimi noktasinda ortaklik
kurmay1 tercih eden firmalar biinyelerinde gelistiremedikleri teknolojilerin edinimi igin

tiniversitelerle beraber ¢alismaktadirlar. Katilimci firmalarin birkagi da yurt i¢cinde edinme sansi
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bulamadiklar1 teknolojileri bu konuda yeteneklerini gelistirmis yurt dist kaynakli firmalardan
edinme yoluna gitmektedirler. Ozellikle simiilasyon, uzaktan izleme programlari, hava tahmin
programlari ile liman sistemleri i¢in hazirlanmis olan 6zel yazilim programlari bu teknolojiler

dahilinde siralanabilmektedir.

Edinimin ardindaki 6nemli bir motivasyon kaynag1 da biiyiik bir 6rgiit ile yeni teknolojiyi
temin eden kiiciik Orgiit arasinda teknoloji temelli bir ittifak kuruldugu noktada aciga ¢ikar
(Vanhaverbeke ve digerleri, 2002). Arastirmadaki sonuglar ile ortiisen bu degerlendirme,
giniimiizde enerji sektorii de dahil olmak tizere bir¢ok sektorde siklikla karsilasilan bir
durumdur. Katilimer firmalar arasinda Start-up ve danigmanlik firmalar ile is birlikleri yapan
firmalar oldugu goriilmekte, elde edilen bulgulardan firmalarin bu is birliklerine edinim
baglaminda pozitif baktiklar1 anlagilmaktadir. Biitiin bu bulgulara gore “Orgiitlerin Sahip
Olduklart  Kaynaklarin  ( Universiteler, Devlet, Damsmanlik Firmalar, Sirketler,
Konsorsiyumlar) Teknoloji Edinimine Arttirict Etkisi Vardir.” onermesi kismi olarak dogru

kabul edilmistir.

9.1.4. Onerme 4 ile ilgili degerlendirme

Olgek calismasinin son safhasi olan Kontrol Listesi 4 ile “Orgiitlerin Teknolojik
Uygunluk Diizeyleri Artikca Teknoloji Edinim Diizeyleri Artacaktir.” Onermesi smanmaya
calisilmistir. Bu boliimde katilimcr firmalara Kontrol Listesi 4 iizerinden dokuz adet soru
sorulmaktadir. Buradan elde edilen skorlar firmalarin Teknoloji ve Ortaklik Haritasi iizerinde

konumlandiklar1 bolgeleri gostermektedir.

Miilakata katilan tiim firmalarin Teknoloji ve Ortakhk Haritasindaki (Sekil 13)
konumlarina bakildiginda bu firmalarin Pozitif Ortiisme Bolgesinde (beyaz alan) veya Pozitif
Teknoloji Ekseni tizerinde yer aldiklar goriilmektedir. Buradan da miilakata katilan ve Pozitif
Ortiisme Bolgesinde (beyaz alan) kalan firmalarin teknoloji ve ortaklik tercihlerinde pozitif
yonde uygunluk ve yeterlilik gosterdikleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak diger biitiin
firmalarin Pozitif Teknoloji Ekseninde konumlandiklari goriilmektedir. Katilimci firmalarin
ortaklik ve/veya is birliklerine girmek icin yeterli motivasyona sahip olmamalar1 ve rekabet
unsurunun arastirmanin yapildigr sektérde yogun yasanmamasinin, bu konumlanmanin

arkasindaki temel etkenler oldugu diistiniilmektedir.
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Sekil 13. Teknoloji ve Ortaklik Haritasi-Biitiin Katilimc1 Firmalar
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Calisma sonucunda elde edilen bulgulara gore fikri miilkiyet meselesi disinda katilimei
firmalarin birgcogunun arastirma konusu olan bagliklara hakim olduklar1 anlagilmaktadir. Yalniz
fikri miilkiyet konusunun katilimei firmalar tarafindan tam anlasilmadig1 ve edinim siirecinde
bu konuya yeteri kadar ilgi gosterilmedigi goézlemlenmektedir. Biitiin bu bulgular
dogrultusunda “Orgiitlerin Teknolojik Uygunluk Diizeyleri Artikca Teknoloji Edinim Diizeyleri

Artacaktir.” 6nermesi desteklenmis ve dogru kabul edilmistir.

9.2. Arastirmanin Kurama Katkisi

Yazina bakildiginda orgiitlerin stratejik is birligine giris karar1 vermelerinde kaynak
bagimliligt kuramindan nasil yararlanilabilecegi konusunda dikkat c¢ekici ve giincel

calismalarin bulunmadig1 gériilmektedir. Arastirmada kullanilan 6lgek ¢alismasinin bu yonde
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yapilan bir ¢alismada ilk defa kullanilmasi nedeniyle yazina ve kurama Onemli bir katki

saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Arastirma kaynak bagimliligi ile ilgili bakisa teknolojik olgunluk diizeyini de
eklemektedir. Bir¢ok teknolojik olgunluk diizeyi bakis agis1 i¢erisinde bu ¢alismada B-T-U-P
(Phaal ve digerleri, 2011) ¢ercevesi kullamlmaktadir. Olgek calismasinda Cergeve 1
kullanilirken 6zellikle teknoloji kaynaklar ile teknolojik olgunluk diizeyleri katilimer firmalar
tarafindan beraber degerlendirilmekte ve gelecek i¢in beklentiler agiga ¢ikarilmaya
calisilmaktadir. Konunun oOziine inildiginde teknolojik olgunluk diizeyinin teknoloji
kaynaklarinin yani {niversite, damismanlik firmalari, ¢esitli Olgekteki sirketler ve
konsorsiyumlar gibi is birlikleri ile iliskilendirilmesini saglayan ¢aligmanin ilerde yapilmasi

muhtemel bu tarz arastirmalara 6nemli bir bakis sunacagi diistiniilmektedir.

Arastirmanin modelinde kullanilan degiskenlerden biri olan 6ziimseme kapasitesi kaynak
bagimlilig1 ve teknoloji edinimi baglaminda degerlendirilmektedir. Olgek calismasi sonucu
elde edilen skorlar ile edinim faaliyeti gerceklestiren biitiin katilimci firmalar agisindan
Oziimseme kapasitesinin durumu kaynak bagimliligi ile iliskilendirilerek incelenmis

bulunmaktadir.

Casciaro ve Piskorski’nin (2003) yaptiklar1 calismaya gore; birlesmelerin ve edinimlerin
yegane motivasyon kaynagi kisitlamalari ortadan kaldirmasidir. Bu degerlendirmeye karsi;
kaynak edinimi arayisinda motivasyonlarin bulundugu ve bu motivasyonlar yeteri derecede
etkiye sahip olduklarinda orgiitleri harekete gegirebildikleri hususu kurama katki anlaminda
aragtirmanin ortaya koymaya ¢alistig1 en énemli argiimanlardan biridir. Orgiitler aras1 baglarin
olusumu déhil edinim i¢in bu motivasyonlar, Orgiitleri harekete geciren kuvvetler olarak

ongoriilmektedir.

Yazinda kaynaklarin yeniden devreye sokuldugu siiregte birlesme yoluna giden orgiitiin,
daha fazla orgiit performansi ve rekabet avantaji i¢in gerekli zemini temin etmek suretiyle, yeni
veya geliskin bir yetenekler kiimesi meydana getirebilir (Priem ve Butler, 2001; Sorescu ve
digerleri, 2007) degerlendirilmesi yapilmaktadir. Ancak elde edilen bulgular 6zellikle
yenilenebilir enerji sektoriinde rekabetin diisiik yogunluklu yasandigi ve devletin firmalarin tek
miisterisi oldugu bir ortamda, potansiyel birlesmelerin bu motivasyondan etkilenmeyecegini

gostermektedir.
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Yazina bakildiginda, stratejik ittifak ve edinimlerin oynadigi rol ve gerceklesme
ihtimalleri bir ig kolunun yasam dongiisii dahilinde degisebildigi (Vanhaverbeke ve digerleri,
2002) ve Harrigan’mn (1985, 1986, 1988) tespitiyle, is birligi anlagmalarinin gegis donemine ait
kisa siireligine gecerli stratejiler oldugu savimin dile getirildigi goriilmektedir. Yeni is
kollarinda teknoloji halen daha siv1 faz halindedir ve ortada ¢ok fazla belirsizlik vardir. Bu
nedenle Vanhaverbeke ve digerleri (2002), orgiitlerin hizla degisen ortama kiigiik yatirimlar
aracilifryla ayak uydurmak icin teknoloji temelli, kisa Omiirlii, ig birligine dayali anlagmalar
yaptiklarini ifade etmektedirler. Yapilan arastirma sonucunda katilimci firmalarin danisman
firma ve Start-up’larla kisa siireli ve teknoloji odakli ¢alismalar yiiriittiikleri anlasilmaktadir.

Buna gore ¢alismadan elde edilen bulgular yazindaki argiimanlar1 desteklemektedir.

Yazindaki bir diger argiimana gore yeni bir rejim ortaya ciktiginda Orgiitiin uzmanlik
alan1 disinda yasanan degisimleri karsilayabilmesi i¢in teknolojik bilgiye ihtiya¢ duyulacak,
orgiitiin igteki teknik bilgi stoku gegerliligini yitirecektir (Teece, 1988). Boylesi bir durumda
orgiitler kendi biinyesinde yiiriittiikkleri Ar-Ge ¢aligmalarinin eksiklerini gidermek i¢in digarida
ortak arayisina girmek zorunda kalacaklardir (Nicholls-Nixon ve Woo, 2003). Ayrica yazinda
kiiciik 6l¢ekli teknolojiye dayanan 6rgiitlerin edinilmesinin, bilhassa yiiksek teknolojili ve hizla
gelismekte olan endiistrilerde, teknolojik kaynak baglaminda 6nemli (McEvily, Eisenhardt ve
Prescott, 2004) oldugu degerlendirilmesi yapilmaktadir. Bu argiimanin ozellikle Ar-Ge
caligmasi yapan ve yeni teknoloji iireten kiigiik 6lgekli firmalarla is birligine giden firmalardan

elde edilen bulgular 15181nda dogru oldugu goriilmektedir.

Stratejik ittifak kuran orgiitler, asimetrik kaynak bagimliligi sorunuyla da yiizlesebilirler.
Das ve digerlerinin (1998) yaptiklar1 ¢alisma gostermistir ki; kiiciik ama yenilikgi orgiitler,
cogunlukla ortak olunmaya calisilan kuruluglardir, zira bu orgiitler, teknolojik bilgileri ile
arastirmayla alakali becerilere sahiptirler. Ayrica yazinda kiiciik ortaklarin pazarlik yapma giicii
diisiik olmasina ragmen bu giiclin, onlarn ittifaklardan sagladiklar1 faydadan aslan paymi
almalarimi sagladigi (Vanhaverbeke ve digerleri, 2002) ifade edilmektedir. Bu noktada
yazindan elde edilen bilgiler ile ¢caligmada elde edilen bulgular birbirini desteklemektedir.
Miilakatlar sonucu katilimci firmalarin kiiglik ama yenilik¢i orgiitler ile is birligini tercih
ettikleri agikga goriilmektedir. Ancak elde edilen bulgulara gére bu orgiitlerin sahip olduklari
istlin ve essiz teknolojinin de etkisiyle pazarlik yapma giiglerinin diisik olmadig

degerlendirmesi yapilabilmektedir.
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9.3. Arastirmanin Uygulamaya Katkisi

Yapilan aragtirmalar iilkemizde daha oOnce enerji sektoriiniin teknoloji edinimi
baglaminda ¢aligilmadigini ortaya koymaktadir. Bu yiizden arastirmanin konu ile ilgili 6nciil

bir ¢alisma olmas1 umut edilmektedir.

Yazinda daha az kaynaga ihtiya¢ duyan, edinimi daha fazla belirsizlik arz eden orgiit
formlarinin hayatta kalma ihtimalinin, daha istikrarli ve daha bol arz edilen kaynaklara ihtiyag
duyan orgiit bi¢imlerine gore daha dusiik (Pfeffer ve Salancik, 1978) oldugu seklinde bir
argiiman ile karsilagilmaktadir. Ancak yazin bu sekilde olmasina ragmen, iilkemizde devletin
tek miisteri oldugu ve rekabetin daha az yasandigi yenilenebilir enerji sektoriinde edinimi daha
fazla belirsizlik arz eden orgiitlerin yok olmadig1 goriilmektedir. Miilakat sonucunda katilimci
firmalarin 6zellikle kriz donemlerinde aktif olduklar1 bagka sektorlerden aktardiklari kaynaklari
kullanarak enerji sektoriindeki girisimlerini destekledikleri anlasiimaktadir. Ozellikle 2019°da
enerji sektorlinde yiiksek yogunluklu bir kriz yaganmis ve stratejisini bu sekilde kuran firmalar

sektorde kalmaya devam etmislerdir.

Hawley’nin belirttigi sekliyle “Héakimiyet bir birimin baska birimlerin isleyisi i¢in gerekli
kosullar1 kontrol etmesi ile baglantili bir meseledir.” (Hawley, 1950:221). Buradan su sonug
cikmaktadir: Genel olarak orgiitlerde ana egilim, ihtiyag duyduklar1 kaynaklar1 kontrol eden
orgiitlerin etkisi altina girme yoniindedir. Ancak katilimci firmalarin her zaman kaynaklari
kontrol eden orgiitlerin etkisine girmedikleri aragtirma sonucunda elde edilen bulgular
arasindadir. Cogu firmanin sektorde standart ekipman, insan kaynagi ve diger siirecleri tek
baslarina islettikleri gézlemlenmekte, bu yiizden edinim alaninda baska firmalara tamamen
bagli kalmadiklari anlagilmaktadir. Buradan da kaynak bagimliligin minimum diizeyde oldugu
ve katilimer firmalarin edinim baglaminda cevrelerinden etkilenmedikleri sonucu ortaya
¢ikmaktadir. Bu durumun 6zellikle Tiirkiye’deki yenilenebilir enerji sektorii i¢in uygun oldugu,
ancak diger sektorler i¢in bu stratejinin uygunlugunun tartisilmasi gerektigi diisiiniilmektedir.
Buna gore bir¢ok degiskenin bulundugu, rekabetin ¢cok oldugu ve teknolojinin hizli degisiminin
pazarlar1 yogun sekilde etkiledigi ¢evrelerde bu stratejinin yetersiz kalacagi degerlendirmesi

yapilmaktadir.

Yazin taramasinda goriilmiistiir ki, A orgiitii B 6rgiitiine gii¢ konusunda {istiinse, B orgiitii

A orgiitiiniin elindeki kaynaklara tabi olacaktir. Emerson’in (1962) formiile ettigi bu fikri
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sonrasinda Pfeffer ve Salancik (1978) gelistirmistir. Arastirma c¢ergevesinde lniversiteler
veyahut Start-up’larla beraber galisan katilime1 firmalara bakildiginda bu degerlendirmenin ¢ok
dogru olmadig1 goriilmektedir. Elde edilen bulgulara gore 6zellikle teknoloji baglaminda Start-
up firmalarmin girdikleri is birliklerinde kendilerine gii¢ konusunda iistiin olan diger orgiitlerin
kaynaklarina her zaman tabi olmadiklar1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu is birliklerinde Start-
up’lar sahip olduklar1 egssiz ve iistiin teknoloji basta olmak tizere hizli ve etkin bir bigimde
aksiyon alabilme kabiliyetleri nedeniyle tercih edilmektedirler. Ayrica biiyiik firmalar bu tarz

orgiitlerle daha rahat iletisim kurduklarini belirtmektedirler.

Yazinda geligskin enformasyon sisteminin ve oOrgiitsel kontrol sistemlerinin varliginin,
biiylik orgiitlerin islevsel ve orgiitsel yapida daha fazla koordinasyona kavusmalarini sagladigi,
bu koordinasyon sonucu biiyiik orgiitlerin kiigiik orgiitlere kiyasla yeni teknolojileri daha erken
tanimlayip kullanmalarini miimkiin kildig: (Naranjo-Gil, 2009; Saji ve Nair, 2010) seklinde
argiimanlar ile de karsilagilmaktadir. Yapilan arastirma sonucunda firmalarin yeni ve yiiksek
teknolojiye ulasmak adina Ar-Ge veya Start-up sirketleri ile is birliklerine gittikleri ortaya
cikmaktadir. Ar-Ge iireten kiiciik 6l¢ekli firmalarin reel sektor ve liniversiteler ile yakin iligkiler
icinde bulundugu, iilkeye katma deger saglayacak projeler sayesinde yiiksek nitelikli
teknolojiler trettikleri bilinmektedir. Bu konuda yapilan calismalarin (Teknopark, Teknokent
vb.) 6zellikle dikkat ¢ekici oldugu diisiiniilmektedir. Elde edilen bu bulgular biiyiik 6l¢ekli
orgiitlerin yeni teknolojileri daha ¢abuk tanimlayip kullanabildikleri degerlendirmesinin detayli

bir bi¢imde sorgulanmasi gerektigini gostermektedir.

Blodgett’in (1991) yaptig1 ilk aragtirmalar uluslararasi stratejik teknoloji ittifaklarin yerel
ittifaklara kiyasla, sonu¢lanma konusunda daha fazla sansa sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
Aragtirmanin sonuglar1 bu yaklasimin yenilenebilir enerji sektorii igin dogru bir yaklagim
oldugunu gostermektedir. Biiyiik 6lgekli projelerde ve teknolojinin yetersiz kaldigi durumlarda

bu tarz is birlikleri firmalar tarafindan 6zellikle tercih edilmektedir.

Calismada Kontrol Listesi 3 ve 4 incelendigi zaman ortaklarin uyumu ve teknolojilerin
uygunlugu ile ilgili degerlendirmeler yapildig1 goriilecektir. Buradaki bir¢cok soru vasitasiyla
ortaklarin ve teknolojinin uygunlugu olgiilerek, 6nemli bagliklar dahilinde kaynak bagimlilig
ve teknoloji edinimi iliskisi Teknoloji ve Ortaklik Haritas: iizerinde degerlendirilmektedir.
Bu haritanin uygulamaya katkisina bakmak gerekirse, tanimlanan her bir meselenin nispi

oneminin bir teknoloji ediniminden digerine degisiklik arz edecegini gérmek gerektigidir.
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Ornegin bir ortakla saglanan kiiltiirel ve stratejik uyum, orgiitiin kendi kullanimi icin lisans
alma veya satin alma durumlarina kiyasla is birligi temelli edinim tarzlarinda daha énemli bir
husus olarak 6ne ¢ikmaktadir (Mudambi ve Tallman, 2010). Bu da edinim hedeflerini segerken
dikkatli bir degerlendirmeye ihtiya¢ duyuldugunu ortaya koymaktadir. Calisma sonunda
teknoloji ediniminin tavsiye edilemeyecegini sOyleyen bir degerlendirme yapilmissa,
teknolojiye ihtiya¢ olup olmadigi konusunda bir inceleme yapilmalidir. Burada 6nemli olan
mesele, karar alma siirecinde her tiirden giigliigiin asilmasi i¢in muhtemel stratejilerin
degerlendirilmesine ve farkli teknoloji edinimlerinin gii¢lii ve zayif yanlarinin kiyaslanmasina
imkan veren kontrol listesi temelli karne araciligiyla degerlendirmeler yapilabildigini

gorebilmektir.

Yapilan ¢alismada Teknoloji ve Ortakhk Haritasi incelendigi vakit bazi firmalarin
ortaklik tercih etmemelerinin farkli nedenleri oldugu anlagilmaktadir. Birgok firmanin
ortakliklara soguk bakmasi ve biiyiik 6lgekli projelere girmekten imtina etmeleri bu nedenler
arasinda sayilabilir. Ozellikle bazi katilime1 firmalarin biiyiik 6lcekli projeler disinda ortaklik
fikrine sicak bakmadig1 anlasilmaktadir. Bu stratejinin ekonomik nedenler dolayisiyla tercih
edildigi diisiiniilmektedir. Ozellikle insaat kokenli katilmer firmalarm bu  stratejiyi
uyguladiklar1 gozlemlenmektedir. Bu stratejinin sonuglarinin uzun vadede ortaya g¢ikacagi,
ancak bunun ¢ok derin bir degerlendirme sonucu ortaya konulmadigi kanaati olusmaktadir.
Bunlarin disinda kalan katilimc1 firmalarin danismanlik firmalari, Start-up’lar, iiniversiteler ve
kiiciik 6l¢ekli Ar-Ge sirketleri ile teknoloji temelli ancak kisa 6miirlii is birlikleri igine girdikleri
goriilmektedir. Yapilan ¢alisma sonunda bu firmalarin is birlikleri araciligi ile sahip olduklari
teknolojileri uygun yontemler vasitasiyla edindikleri, bununla birlikte ortaklik se¢imlerinin de

uygunluk gosterdigi sonuglarina ulasilmis bulunulmaktadir.

9.4. Sonug ve Oneriler

Arastirmanin miilakat sathasina ge¢ildigi vakit birtakim simirhiliklar ile karsilagilmistir.
Miilakatlar i¢in ilgili kisiler ile baglanti kurulmaya ¢alisilmasi miilakat siirecinin uzamasina
neden olmustur. Ozellikle firmalarla iletisime gegmekte ciddi sikintilar yasanmustir. Birgok
firma is yogunluklarin1 6ne siirlip calismaya katilmak istememis, bununla birlikte ¢caligmaya
katilimlarindan 6nemli bulgular elde edilmesi diisiiniilen bazi firmalar gizlilik nedeniyle

miilakat taleplerini kabul etmemistir. Bu sektorde faaliyet gosteren orgiitlerin veri paylasiminda
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yasadiklar1 sikintilarin, sektor ile ilgili yapilacak arastirmalara girdi saglayacak veriler

konusunda sinirliliklar getirecegi anlagilmaktadir.

Yapilan arastirmalar edinim konusunda bir firsat olarak goriilebilecek her bir
teknolojinin, ol¢ek calismasinda bahsedilen kosullari karsilayip karsilamadigina dair bir
degerlendirmede bulunabilmek amaciyla analize tabi tutulmasi gerektiginden bahsetmektedir
(Ford ve digerleri, 2012). Yazinda ortak-dis teknoloji konularina gosterilen 6zenin, yaygin
olarak standart bir uygulama oldugu, ancak 6ziimseme kapasitesine iligskin i¢ degerlendirmenin
nadiren agik bir siire¢ olarak gortildiigi ifade edilmektedir (Mortara ve digerleri, 2012). Buna
karsin, ¢calismada kullanilan 6l¢ek modelinin, edinimle ilgili yazinin iizerinde durdugu bu yonii
degerlendirmek adina, 6nemli oldugu diisiiniilmektedir (Ford ve digerleri, 2012). Bununla
birlikte bu yaklasimin bir dizi fayda daha sagladigi one siiriilmektedir (Mortara ve digerleri,
2012: 13): (i) Her bir edinim firsat1 hakkinda derinlemesine tartisma imkani bulunur; (ii) Firsat
gorsel agidan degerlendirilir ve (iii) Farkli edinim ihtimallerini kiyaslamak i¢in belirli bir skala
olusturulur. Ancak daha 6nce de belirtildigi lizere, ilgili yaklagim, en 6nemli katkisini, endise
verici alanlarin belirlenmesi ve eksikliklerin giderilmesi i¢in stratejiler olusturulmasi adina
sunar. Modelin yukarida bahsedilen katkilar1 ve faydalari arastirmada kullanilmak {izere tercih

edilmesine neden olmustur.

Aragtirmanin yapildigi enerji sektorii iilke agisindan en stratejik alanlardan biri
durumundadir. Ancak Tirkiye’deki enerji tretimi iilkedeki artan enerji talebini kesintisiz
bicimde karsilamaya yetecek diizeyde bulunmamaktadir. Bu durum iilkedeki yenilenebilir
enerji kaynaklarma acilen doniilmesi ihtiyacini giindeme getirmektedir. Ulkede yenilenebilir
enerji liretiminin gelismeye hazir olmasi sektor acisinda 6nemli firsatlarin 6niinti agmaktadir.
Ayrica devletin uyguladigi kapsamli stratejiler sayesinde yenilenebilir enerji sektorii gelecek

i¢cin umut vaat etmektedir.

Aragtirmada kullanilan 6nemli kavramlardan biri teknolojik olgunluk diizeyidir. Orijinal
teknolojideki olgunluk diizeyi (sirketin edinimle ilgili motivasyonlar: tiirlinden) belirli bir
baglama tabi olan 6znel bir meseledir ve bu diizey, bir teknolojinin nasil edinilecegi (teknoloji
transferinin kosullar1 ve tarzlari) ile ilgili toplam plana tesir eder (Mortara ve digerleri, 2012).
Endiistride sik¢a kullanilan Teknoloji Hazirlik Seviyeleri (TRL) modeli belirli bir teknolojinin
olgunluk diizeyine iliskin degerlendirmelere ve farkli teknoloji tiirleri arasinda kesintisiz

bicimde yapilan kiyaslamalara destek olan sistematik dl¢lim sistemi olarak tanimlanmaktadir
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(Mankins, 1995). TRL’in yogun olarak kullanildigi havacilik sektoriinde, tek tek her bir
teknolojiyi esas alacak sekilde hesaplama yapilarak, hesaplama sonuclarinin ilk asamadaki
teknolojiyi (TRL1-3), orta diizeydeki teknolojiyi (TRL4-6) ve olgun teknolojiyi (TRL7-9)
tanimlamak ic¢in bir araya getirmesi saglanabilmektedir (Mortara ve digerleri, 2012).
Teknolojik olgunluk degerlendirmesinde en fazla uygulanan TRL sisteminde yiiksek degerler,
hazirlanan prototipin eksiksiz oldugunu, sistemin yiiksek diizeyde dogrulandigini gosterir (Stig,
Hogman ve Dag, 2011). Bu nedenle teknoloji edinimi ile ilgili yapilacak ¢alismalarda Ar-Ge
ve yenilik faaliyetlerinde sistematik bir bakis acis1 saglayan TRL yOnteminin yazina énemli

katkida bulunacag diisiintilmektedir.

Arastirmada kullanilan (BTUP) modeli ise alternatif bir ¢ergeve sunmaktadir (Phaal ve
digerleri, 2011). Bu modele gore bir teknoloji, ilk olarak bilimin temel dayanaklarinin
olusturulmasi, ardindan teknolojinin temini, oradan uygulamaya konulmasi ve son olarak da
piyasaya taginmasi gibi asamalardan gegcer. BTUP modelinde bir asama ile digeri arasindaki
gegisi ortaya koyan gostergeler, bir teknolojinin olgunluguna iliskin 6nemli 6l¢iilerdir. Phaal
ve digerleri (2011) yaptiklar1 calismada yaklasimin, tiim endiistriyel sektorlerden (BTUP)
belirli firma diizeyinde yeniliklere (btup) kadar degisen seviyelerde herhangi bir “deger yaratma
ve yakalama” sistemine odaklanabildigini, bunun yan1 sira esnek ve dlgeklenebilir oldugunu
ifade etmektedirler. Yine ayni yazarlar bilim-teknoloji, teknoloji-uygulama ve uygulama-
piyasa asamalar1 arasindaki gecislerin paydaslarin c¢ikarlar1 ve perspektifteki Onemli
degisimlerle baglantili oldugunu sdylemektedirler. Iste getirdigi biitiin bu genis ve alternatif

cergeveden dolayl, BTUP modeli aragtirmada kullanilmak iizere tercih edilmistir.

Insan faktoriiniin 6nem arz ettigi giiniimiiz diinyasinda teknoloji edinimi ile insan
etkilesim siireci iliskisini inceleyen ¢alismalarin artmasi beklenmektedir. Bu baglamda is birligi
temelli faaliyetlere ve bilgi yonetimi faaliyetlerine katilan ¢alisanlarin bakis acilarini agik
inovasyonun insani boyutu fiizerinden ele alinmasi hususunun dikkate deger oldugu
diistiniilmektedir. Bununla birlikte orgiitsel dinamikleri zaman igerisinde degisen siirecler
olarak degerlendiren, entegrasyon meselesine daha fazla agirlik veren analizlerin, insan
unsurunun B&S tizerindeki etkilerine dair anlayisi derinlestirme noktasinda 6nemli oldugu
goriilmektedir. Ayrica dogru yonetim ekibinin se¢ilmesi, onemli yoneticilerin ve liderlik
yeteneklerinin elde tutulmasi, kiiltiirel entegrasyon siirecinin hizlandirilmasi ve gegis siirecinin

yonetilmesi gibi pratikleri ele alacak ¢aligsmalarin da yazina 6nemli katki saglayacagi agikardir.
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EK-1: Olcek

EKLER

Kontrol Listesi 1: Firmanin Teknoloji Edinimi Konusunda Sahip Oldugu Giidiilerin

Tanimlanmast

Not: Asagidaki tamim kismindaki sorulara 1’den 10°a kadar olacak sekilde puan veriniz. 0 onemsiz, 10 ¢ok onemli

anlamina gelmektedir.

Agirhk
(0-10)

Tanim

Edinimin amaclar: asagidakiler olarak goriilebilir mi;
Firmanin Ar-Ge temelinde veya becerilerinde mevcut olan

Motivasyonlar

segenekleri artir

Teknolojik bosluklar1 doldurmak mi1?
becerileri Mevcut triin hattinda olusmus delikleri doldurmak mi1?
gelistir Firma i¢in yeni bir iiriin yaratip olusturmak m1?

Teknolojideki tiikenisi agsmak mi1?
Edinim;
Firmanin ortamindaki degisimler 1s181inda mevcut becerileri
gelistirmek i¢in bir firsat olarak m1?

Stratejik Stratejik esnekligi artirmak amaciyla igteki teknolojik kisitlari

asma yolu olarak m1?

Gelecekte eldeki en iyi teknolojiye erisim i¢in gerekli bir arag
olarak m1 goriliiyor?

Edinim su hususlarla ilgili bir ara¢ olarak m goriiliiyor;

Verimlilik Gelistirme sliresinin azaltilmasi

alaninda Maliyetlerin azaltilmasi

tyilestirmeler Miisterinin ilgisini (bilhassa hizli1 degisimin talep edildigi
yap donemlerde) artirmak
Edinim su sebeplerden 6tiirii mii 6nemli;

Rekabet Teknoloji piyasalarinin olugmasi

ortamina tepki Ortamlarin daha diismanca bir igerige kavusmasi
goster Hizl teknolojik degisim

Piyasa alaninda hizli hareket eden rakiplerin bulunmast
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Cerceve 1: Teknoloji Kaynaklar1 ve Teknolojik Olgunluk Diizeyleri

Mevcut ve beklenen teknolojik olgunluk diizeyleri

Muhtemel teknoloji kaynaklar:

Bire bir

Birden ¢oga

Universite

Devlet

Birey

Danigsman

Biiyiik
sirket

Kiiciik
sirket

Konsorsiyum

Cok
diistik

Diisiik

Orta

Yiksek
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Kontrol Listesi 2: Firmanin Yeni Teknolojiyi Oziimseme Becerisinin Degerlendirilmesi

Not: Asagrdaki B1 kismindaki sorulara 1’den 10°a kadar olacak sekilde puan veriniz. 0 énemsiz, 10 cok onemli
anlamina gelmektedir.

Ci: Madde puam
Ai1: Maddeler Bi: D1:
Agirhk Diisiik Ortalama Yiiksek | Final
1-10 puani=
B1x C1

Bu teknolojiyle -3 -2 -1 0 1 2 3
iligkili teknik
bilgi diizeyimiz

Teknoloji -3 -2 -1 0 1 2 3
edinimi
noktasinda
sahip
oldugumuz
teknolojik bilgi
ve uzmanlik
diizeyimiz
Bu teknolojiyle -3 -2 -1 0 1 2 3
iligkili fikri
miilkiyet (FM)
stokumuz

Yeni -3 -2 -1 0 1 2 3
teknolojiyi
kendi i¢imizde
kabullenme
diizeyimiz
(Oziimseme
Kapasitesi)
Yeni usulleri ve -3 -2 -1 0 1 2 3
rutinleri
benimseme
konusunda
gosterdigimiz
esneklik
Edinilen -3 -2 -1 0 1 2 3
teknoloji
konusunda
igeriden
sunacagimiz
destegin diizeyi
Disardaki -3 -2 -1 0 1 2 3
ortaklarla
bilgileri
paylasma
becerimiz
Teknolojiyi -3 -2 -1 0 1 2 3
yeni iiriinlerde
kullanma
becerimiz

Dis diinyadan -3 -2 -1 0 1 2 3
edinilen
teknolojik
bilgilerden
istifade etme ve
onlar1 yeniden
kullanma
becerimiz

Toplam Bi1= Toplam D=

Her tiirden negatif puan gézden gecirmeye ihtiyag duyar Kutu E1: Toplam B1 x 3 =
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Kontrol Listesi 3: Muhtemel Ortaginizla (veya Ortaklarinizla) Aranizdaki Uyumun
Degerlendirilmesi

Not: Asagidaki B kismindaki sorulara 1’den 10°a kadar olacak sekilde puan veriniz. 0 énemsiz, 10 cok onemli
anlamina gelmektedir.

C2: Madde puam
Az: Maddeler Ba: Dz:
Agirhk | Diisiik Ortalama Yiiksek | Final
1-10 puani=
B2x C2

Ortaga ait -3 -2 -1 0 1 2 3
onceki bilgiler
Ittifakin -3 -2 -1 0 1 2 3
gerceklestigi
ortamda
yasanan
gelistirme
calismalarina
dair miisterek
stratejik vizyon
Ittifakin sirketin -3 -2 -1 0 1 2 3
stratejileriyle
uyumlu olmasi
Ittifakin her iki -3 -2 -1 0 1 2 3
ortak nezdinde
sahip oldugu
ortak stratejik
onem
Hedeflerine -3 -2 -1 0 1 2 3
ulagma
konusunda
ortaklarin
birbirlerine
bagimli olmasi
Ittifakin -3 -2 -1 0 1 2 3
miisterilere ve
ortaklara
sagladig1 katma
deger
Piyasanin (yani -3 -2 -1 0 1 2 3
miisterilerin,
rakiplerin ve
hiikiimetin)
ittifaki kabul
diizeyi
Ortagin teknik -3 -2 -1 0 1 2 3
becerileri
Ortagin ¢aligma -3 -2 -1 0 1 2 3
tarzinin
uygunlugu (yani
esnekligi,
giivenirligi,
proje teslimi
becerisi)
Ortagin dnceki -3 -2 -1 0 1 2 3
ittifak
deneyimleri
Toplam Bo= Toplam D,=

Her tiirden negatif puan gézden gecirmeye ihtiya¢ duyar Kutu E2: Toplam B2 x 3
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Kontrol Listesi 4: Teknolojinin TIhtiyaglarmiza Uygun Diisiip Diismedigine Iliskin

Degerlendirme

Not: Asagidaki B kismindaki sorulara 1’den 10°a kadar olacak sekilde puan veriniz. 0 énemsiz, 10 cok onemli
anlamina gelmektedir.

Asz: Maddeler

Bs:
Agirhik
1-10

Cs: Madde puam

Diisiik

Ortalama

Yiiksek

Da:
Final
puani=
B3z x Cs

Teknolojinin
hedeflerinize uygun
diisme diizeyi

Teknolojinin
potansiyel ticari
degere sahip olma
derecesi

-3

-2

Teknolojinin
korunma derecesi
(FM’nin tim
kisimlar1 hukuki
koruma altindadr,
ortak, FM birikimi
tizerinde hukuki
haklara sahiptir)

Teknik giigliiklerin
kolayca agilabilmesi

-2

Teknik bilgiye
erigim diizeyi
(beceriler ve
bunlarin teknolojiye
tatbik edilmesi)

Bilinenlere erisim
diizeyi (teknolojinin
islevselligini
destekleyen olgular
ve ilkeler)

-2

Bilen isimlere
erigim diizeyi
(teknolojiyi
destekleyen sosyal
beceriler ve kisisel
iligkiler)

Teknoloji transfer
ticretlerinin (6rn.
islem {icretlerinin)
finansal a¢idan
cazip olmasi

Diger islem
maliyetlerinin cazip
olmast
(degerlendirme ve
arama secenekleri,
islem ve sozlesme,
belirsizlik,
varliklarin 6zgiil
olusu ve tekrarlanan
teknoloji transferi)

-2

Toplam Bs=

Toplam Ds=

Her tiirden negatif puan gézden gecirmeye ihtiya¢ duyar

156

Kutu Es: Toplam Bz x 3 =



EK-2: Veri Toplama Diagrami

EVET

Gorligllecek Kiginin
belirlenmesi

=%

. Kigilere demografik
bilgilerin sorulmasi

. Kontrol Listesi 1

sorulmasi

. Gergeve 1 sorulmasi

Kontrol Listesi 2

sorulmasi

. Kontrol Listesi 3

sorulmasi

. Kontrol Listesi 4
sorulmasi

® ;O R P

Verilen cevaplara
gore skorlarin
belirlenmesi

Firmalann tablo
ve harita uzerine
yerlestiriimesi

Sirketlerin
Belirlenmesi

girketlerin Segimi

’ ikinci
sirketler HAYIR asamaya
gorismeyi = eri
kabul uﬁﬁﬁldﬁ
etti mi? :
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EK-3: Katimec1l Firma Tablosu

Firma Kodu

Calisan Sayisi

Faaliyet Alanlar

Firma Merkezi

FiRMA 1 51-200 PETROL ANKARA-KANSAS
FiRMA 2 265 HES, RES ANKARA
FiRMA 3 501-1.000 GES, HES ANKARA
FiRMA 4 5.001-10.000 HES ANKARA-CEKYA
FiRMA 5 11-50 GES, RES ANKARA
FiRMA 6 1.001-5.000 HES, RES ANKARA-OSLO
FiRMA 7 20-100 GES, HES, RES ANKARA
FiRMA 8 1.001-5.000 HES, RES ANKARA
FiRMA 9 2-10 RES ANKARA
FiRMA 10 201-500 GES, HES, RES ANKARA
FIRMA 11 51-200 GES, HES, RES ANKARA-ISTANBUL
FiRMA 12 1.001-5.000 HES ANKARA
FIRMA 13 1.001-5.000 GES SISTEMLERI ANKARA
FiRMA 14 5.001-10.000 GES, RES ISTANBUL
FiRMA 15 1500 HES, RES ANKARA
FiRMA 16 5.001-10.000 HES, RES, JES ANKARA
FiRMA 17 51-200 GES ISTANBUL
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EK-4: Miilakat Formu

GIRIS

Merhaba, benim adim Ali Burak IMANCER ve Baskent Universitesi Genel Isletme
Boliimiinde doktora yapmaktayim. Kisaca enerji sirketlerinin teknoloji edinimi baglaminda
hangi noktada olduklar1 ile bu konuda ne tiir calismalar ve is birlikleri yaptiklari {izerine bir tez
caligmast yapmaktayim. Sizinle edinim baglaminda enerji sektoriinii konusmak istiyorum. Bu
goriismede amacim; enerji firmalarinin, teknoloji edinimi baglaminda ne durumda olduklarini

ortaya ¢ikaran bir caligma yaparken, atilmasi gereken adimlari gérmek ve bunlar iizerine

stratejiler olusturmaya caligmaktir.

Sizinle goriismemden elde edecegim bilgiler gizlidir ve sizin kimliginizi ifsa

etmeyecegim sekilde sadece arastirmamda kullanacagim.

Gorlismeyi uygun goriirseniz (izin verirseniz) kaydetmek istiyorum. Boylelikle herhangi

bir bilgiyi atlamamis olacagim.

Goriismenin yaklagik 1 (bir) saat siirecegini diisiiniiyorum.
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