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OZET

Firmalarin rekabet distiinliikleri zaman igerisinde degisim gostermektedir. Rekabet
tstlinligii bir donem; tiretim hacmi, diisiik maliyet, esnek {iretim ve toplam kalite iken
giiniimiizde ise; bilgi, siirekli yenilik ve pazara en kisa siirede yeni iiriin sunma en
onemli rekabet iistiinliigii olarak goriilmektedir. Bati orijinli firmalar ile Japon
firmalarinin  bilgiye epistemolojik ve ontolojik agidan yaklasimlart farkliliklar
gostermektedir. Firmalarin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanabilmelerinde bilginin
iretilmesinin ve ozellikle kapali bilginin sosyallestirilmesinin 6nemi biiyiiktiir.

Firmalarin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanmalarinda onemli rolii oldugu
ongoriilen faktorler; orgiitsel bilgi iretimi, yeni iriin gelistirme modeli ve Ar-Ge
yatirimlari ile bu faktorler arasindaki iliskiler g¢aligma kapsaminda ortaya konulmaya
calisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii, Kapali Bilgi, Orgiitsel Bilgi
Yaratma, Yeni Uriin Gelistirme, Arastirma ve Gelistirme

ABSTRACT

Competitive advantages of firms may change over time. Once competitive advantage
referred to production capacity, lower costs, flexible production, and total quality
management, however, today it refers to continuous innovation, new product
development in the shortest time periods, and knowledge management. Western firms
and Japanese firms differ in their perspectives regarding knowledge in terms of
epistemology and ontology concepts. Knowledge creation and socialization of tacit
knowledge has great substance for firms in order to maintain sustainable competitive
advantage. In this study, we focus on organizational knowledge creation, new product
development, and R&D, which are considered to have significant role for firms in
maintaining sustainable competitive advantage, and the relationships among them.

Key Words: Sustainable Competitive Advantage, Tacit Knowledge, Organizational
Knowledge Creation, New Product Development, Research And Development



GIRIS

Kiiresellesmeyle birlikte; diinya pazarlarinda, piyasaya sunulan {riinlerde,
teknolojilerde, birbirine rakip firmalarda, hukuksal diizenlemelerde ve hatta toplumlarda
hizli bir degisimin oldugu gozlemlenebilmektedir. Firmalarin rekabet {istiinliikleri
zaman igerisinde degisim gostermektedir. Firmalar i¢in rekabet istiinliigii bir déonem
iretim hacmi, diisiik maliyet, esnek iiretim, toplam kalite iken giiniimiizde bilgi, siirekli
yenilik ve pazara en kisa siirede yeni {iriin sunma en Onemli rekabet avantajlart
olmustur. Firmalar pazarda siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii saglayabilmek i¢in diger
firmalar tarafindan kolayca taklit ve kopya edilemeyecek ancak firma iginde tiim
birimlere yayilabilecek bilgiye dayali temel yetenekler gelistirmek zorundadirlar.
Firmalarin rekabet iistiinliigli kazanmak i¢in zaman zaman uyguladiklar1 toplam kalite
yonetimi (Total Quality Management), tam zamaninda iiretim yOnetimi (Just-in-time
inventory management), calisanlarin katilimi (employee involvement) ve degisim
miihendisligi (re-engineering) vb. gibi yonetim teknikleri firmalara siirdiiriilebilir
rekabet {stiinliigiinden daha ¢ok o endiistrinin en iyi uygulamalari stiinligiini
kazandirmaktadir. Bu iistlinliik ise diger firmalar tarafindan kolayca taklit ve kopya
edilebildiginden firmalar i¢in siirdiiriilebilir bir rekabet dstiinliigli saglamamaktadir.
Dolayisiyla firmalar siirdiiriilebilir rekabet istlinligiinii kazanabilmek igin bilgiye,
ozellikle kapali bilgiye dayali taklit edilmesi zor temel yetenekler gelistirmek
zorundadirlar.

Bilgi, firmalar tarafindan en Onemli rekabet avantajlarindan biri olmasina
karsin firmalarin bilgiyi dinamik bir sekilde nasil yaratacaklari ve yonetecekleri ¢ok
fazla anlagilamamigtir. Firmalarin geleneksel anlamda bilgiye yaklasimi “enformasyon
isleme” seklindedir. Bu goriise gore, firma ancak dis ¢evreden topladigi enformasyonu
isleyerek yeni durumlara uyum saglayabilmektedir. Fakat bu goriis rekabet avantaji
saglamak icin yeterli degildir. Firmalarin, sadece enformasyon isleyerek pazara yeni
iiriin sunamadigi gibi mevcut problemleri ¢cozmesi ve degisen ¢evreye uyum saglamasi
da miimkiin degildir. Firmalar, i¢ ve dis ¢cevreden faydalanip problemleri, ¢6ziimleri,
stiregleri ve gevreyi tekrar tanimlayarak bilgiyi ve enformasyonu yeniden yaratabilirler.

Yeniligi agiklayabilmek i¢in yeni bir orgiitsel bilgi yaratma teorisine ihtiyag
vardir. Diger bilgi teorilerinde oldugu gibi bu teorinin de &zellikle batinin bilgiye
yaklagimmdan farkli olarak kendi epistemolojisinin olmasi gerekir. Bu ihtiyaci
karsilayabilmek amaciyla Nonaka ve Takeuchi (1995) orgiitsel bilgi yaratma ve bilgiyi
orgiit geneline yaymaya iligkin yeni bir teori gelistirme siirecine girmiglerdir. Nonaka ve
Takeuchi’ye (1995) gore bilgi yaratma; kapal1 bilginin doniisimii ve mobilizasyonuyla
iligkilidir. Nonaka ve Takeuchi, calismalarinda, oOrgiitsel bilgi yaratma teorisinin
epistemolojik ve ontolojik boyutlarini, bilginin doniisiim siirecini detayli olarak
aciklamaktadirlar.

Bu c¢alismada batili firmalarin bilgiye geleneksel yaklagimlari ile Japon
firmalarinin bilgiye yaklagimlari agiklanacak ve bunun yaninda Japon firmalarinin yeni
uriin gelistirmede kullandiklar1 yaklagimlar Nonaka ve Takeuchi (2000)’nin orgiitsel
bilgi yaratma teorisi kapsaminda incelenecektir. Yine ayni cercevede, orgiitsel bilgi
yaratma teorisi, Orgiitsel bilgi yaratmanin temel faktorleri ve bilgi doniisiim siireci,



epistemolojik ve ontolojik acidan degerlendirilecek daha sonra Nonaka ve Takeuchi’nin
orgiitsel bilgi yaratma siireci gergevesinde gelistirdikleri yeni iiriin gelistirme modeli
detayli olarak ortaya konarak yorumlanacaktir. Son olarak da iilkemizde farkli
sektorlerin yeni {irlin ve hizmet gelistirme siireclerinde yaptiklari Ar-Ge yatirimlarinin
rolii, Nonaka ve Takeuchi’nin yeni bilgi yaratma teorisi ve Onerdikleri model
cergevesinde degerlendirilecektir.

1. BILGI VE ENFORMASYON

Bilgi ve enformasyonun birbirlerinden farkli ve benzer yanlari bulunmaktadir. Bilgi ve
enformasyonun yaninda, bilgiye kimin sahip olacagi, bilgi ve bilmek kavramlarinin
farklhiliklarinin  Oncelikle agiklanmasi, orgiitsel bilgi yaratma teorisinin daha iyi
anlasilmasini ve kapali bilginin sosyallestirilmesi yollarmin ortaya konmasini
saglayacaktir.

Bilgi dinamiktir, bireyler ve oOrgiitler arasindaki sosyal etkilesimle yaratilir.
Bilgi, belirli sartlar altinda anlam kazamir, belirli bir zaman ve alana baglidir. Ornegin,
“Baris Mango Bulvart 7/14” sadece bir enformasyondur. Kapsam ve sartlar
olusturulmadik¢a bir anlam ifade etmez. Bir kapsam olusturulursa bilgi haline gelir:
Ornegin, “Fakiilteden Arkadagim Serhat, Mahfesigmaz postahanesi yanindaki B.Mango
Bulvar1 7/14’°de yasamaktadir”. Bilgi insan eylemiyle iliskilidir. Enformasyon, bireyler
tarafindan inanglar1 ve algilar1 dogrultusunda yorumlandiginda, belirli bir kapsam ve
sartla iliskilendirildiginde bilgi olarak tamimlanabilir. Bilgi “glizellik”, “iyilik”,
“gerceklik” gibi gorecelidir. Alfred North Whitehead ‘e (1954) gore tam dogrular
yoktur; biitiin dogrular yarim dogrudur.

Bilgi ve enformasyon konusunda {i¢ nokta dikkati ¢cekmektedir. Birinci nokta,
bilgi inanclarla ilgili iken enformasyon inanglarla ilgili degildir. Bilgi, belirli bir bakis
acist veya niyetin bir fonksiyonudur. Ikinci nokta, bilgi eylemle iliskili iken
enformasyon eylemle iliskili degildir. Ugiincii nokta bilgi ve enformasyon mana ile
iligkilidir. Her ikisi de belirli ve rasyonel sartlar altinda anlam kazanirlar. Machlup’a
(1983) gore enformasyon bilgiyi olusturmak, yeniden yapilandirmak igin bir temeldir.

Geleneksel bati orijinli epistemolojik goriise gore bilgi mutlak, statik ve insan
temelli degildir. Bati epistemolojisi agik bilgi iizerinde yogunlasmigtir. Bu yaklagim,
inanglarla gerekgelendirilmis “gergekligi” bilginin temel 6zelligi olarak goriir. “Bilgiye
sahip olmak”, kullanilabilir bilgi kazanilmas: ve bunun miilkiyetinin o kisinin elinde
olmast demektir. “Bilmek” ise fonksiyoneldir ve {iretici diislince siirecinin bir
pargasidir. Bilmek, yilizeyden koklere inmek, nedenleri arastirmak ve gercegi tiim
acikligiyla gormek demektir (Fromm, 1997, s.81-83). Dogu orijinli epistemoloji ise
kapali bilgi iizerinde odaklanmustir. Bu kapsamda bilgi, Nonaka ve Takuechi’ye (1995)
gore dogruya ulasmaya yonelik gerekcelendirilmis bireysel inanglarin dinamik bir
siirecidir. Orgiitsel bilgi yaratma teorilerinde daha ¢ok, batimin ihmal ettigi kapal
bilgiyi, bilgi yaratma siirecinin icerisinde tanimlarlar. Nonaka ve Takuechi’ye (2000)
gore agik ve kapali olmak lizere iki tiir bilgi vardir. Acik bilgi, formal ve sistematik bir
dille ifade edilebilir, bilimsel formiil, spesifikasyonlar ve veri formlar1 olarak
paylasilabilir ve kolayca transfer edilebilir. Bunun zitt1 olarak kapali bilgi, daha ¢ok
kisiseldir, sekillendirilmesi giictiir. Kapali bilgi subjektif goriisleri ve Onsezileri igerir.



Bireyler ve orgiitler arasinda kolayca tranfer edilemez. Orgiitsel bilgi kapali ve agik
bilginin karsilikli etkilesimi sonucu yaratilir (Nonaka ve Takuechi, 2000; Lubit, 2001).

2. ORGUTSEL BiLGI YARATMANIN BOYUTLARI

Orgiitsel bilgi yaratmanin epistemolojik ve ontolojik olmak iizere iki temel boyutu Sekil
I’de goriilmektedir. Bilginin ontolojik boyutu goéz oOniine alindiginda, bilgi temel
anlamda sadece bireyler tarafindan yaratilir. Organizasyonlar bireyler olmaksizin bilgiyi
yaratamazlar. Organizasyonlar bireyleri bilgi yaratmaya tesvik ederler veya bilgi
yaratilmasi igin bireylere uygun sartlar hazirlarlar. Bireyler tarafindan yaratilan bilgi
orgiit tarafindan Orgiitin bilgi agmin bir pargast olarak bir araya getirilir ve
kristallestirilerek birey, grup, oOrgiit, ve Orgiitler aras1 seviyelerde, bu gruplarin
etkilesimiyle orgiit geneline ve diger orgiitlere yayilir (Nonaka ve Takuechi, 1995).

Epistemolojik
Boyut
ﬂn
Acik
Bilgi
A

v Ontolojik
Kapali Boyut
Bilgi

»
»

Birey Grup  Organizasyon Orgiitleraras
<«—— BilgiSeviyesi —

Sekil 1: Bilgi Yaratmamn Iki Temel Boyutu
(Kaynak: Nonaka ve Takuechi, 1995:5.57)

Orgiitsel bilgi yaratmada bilginin epistemolojik boyutu, Michael Polanyi
(1966)’nin kapal1 ve agik bilgi ayrimi temel alinarak olusturulmustur. Kapali bilgi,
kisiseldir, 6zel sartlar1 vardir, sekillendirmek ve iletmek zordur. Ag¢ik veya kodlanmig
bilgi ise sistematik ve formellestirilerek kolayca tranfer edilebilir. Birey bilgiyi kendi
tecriibeleriyle aktif bir sekilde yaratarak organize eder. Bilginin ifade edilebilen kismi



buzdaginin su iistiinde kalan kismi gibidir. Polanyi, bireyin ifade ettiklerinden daha ¢ok
sey bildigini belirtmektedir. Polanyi’ye gore kapali bilgi bilissel ve teknik elementleri
igerir (Polanyi, 1966, s.4). Johnson-Laird (1983) bilissel elementleri “zihni modeller”
olarak tanimlamistir. Zihinsel modellere gore birey zihninde analoji yaparak ve onlari
manipiile ederek dis ¢evrenin modellerini olusturur. Zihinsel modellere drnek olarak;
paradigmalar, bakis agilari, inanglar verilebilir. Bireyler, zihni modellerin yardimiyla dig
diinyay1 tamimlar ve algilarlar. Diger yandan kapali bilginin teknik elementleri daha
somuttur. Ornek olarak; know-how, ustaliklar, beceriler verilebilir. Zihni modellerin iyi
ifade edilerek, mobilizasyonu orgiitsel bilgi yaratmanin temel faktorlerinden biridir.

3. ORGUTSEL BiLGi YARATMA SURECI: KAPALI VE ACIK BIiLGi
ARASINDAKIETKILESIiM

Orgiitsel bilgi yaratma teorisine gore, kapali ve agik bilgi olmak iizere iki tiir bilgi

vardir. Sekil 2°de goriildiigii gibi kapali bilgi subjektif, agik bilgi ise objektiftir.

Kapal Bilgi Acik Bilgi
(Subjektif) (Objektif)
Deneyim Bilgisi (viicut) Rasyonalite Bilgisi (zihin)

Simultane Bilgi (burada ve simdi) Sirali Bilgi (orada ve sonra)

Analog Bilgi (deneyim) Dijital Bilgi (teori)

Sekil 2: Kapali ve Acik Bilgi
(Kaynak: Nonaka ve Takeuchi, 1995, s.61)

Sekil 2°de goriildiigii gibi deneyim bilgisi kapali, fiziksel ve subjektif bir
bilgidir. Diger yanda rasyonalite bilgisi acik, metafiziksel ve objektif bir bilgidir. Kapali
bilginin bireyler arasinda iletisimle paylasilmasi karmagik bir simultane siireci igeren
analog bir siirectir. Diger yandan, agik bilgi ge¢cmis olaylar veya nesnelerle iligkilidir.

Orgiitsel bilgi yaratma siirecinin ii¢ temel faktorii vardir (Nonaka vd., 2000).
Birincisi, Seci (Bilgi doniigiim siireci), ikincisi, Ba (Bilgi doniisiim platformu) ve
igiinciisii ise Seci ve Ba arasinda katalizor gorevi yapan Moderator’ diir.

Seci: Bilgi Doniisiim Siireci: Kapali ve agik bilgi arasinda bir etkilesimin
olmasi orgiitsel bilginin yaratilmasindaki temel varsayimdir. Bilgi doniisiimii, kapali ve
acik bilgi arasindaki dort farkli etkilesim sekli vasitasiyla meydana gelmektedir. Bu
stire¢ literatiirde SECI (Socialization, Externalization, Combination, Internalization)
olarak tanimlanmaktadir. Sekil 3’de bilgi doniisiimiiniin dort formu goriilmektedir
(Schon, 1983; Nonaka vd., 2000).



f:> Kapah Bilgi Kapalh Bilgi

Kapah Acik
Bilgi Bilgi
Sosyallestirme Dissallastirma
Kapah Agk
Bilgi Bilgi
icsellestirme Biitiinlestirme

Acik Bilgi Acik Bilgi

Sekil 3: SECI Siireci: Bilgi  Déniisiimiiniin Dért Formu
(Kaynak: Nonaka vd., 2000, s.12)

Sekil 3’de goriildiigii gibi SECI, sosyallestirme, digsallastirma, biitiinlestirme
ve igsellestirmeden olusmaktadir (Schon, 1983). Sosyallestirme daha ¢ok grup siiregleri;
teorileri ve orgiit kiiltiiriiyle yakindan iligkilidir. Biitiinlestirme, enformasyon iglemeyle
bagmtilidir. fgsellestirme ise drgiitsel 6grenmeyle yakindan iligkilidir. Digsallagtirmanin
literatiirde ihmal edildigi goriilmiistiir.

Sosyallestirme “Kapal Bilgiden Kapah Bilgiye Doniisiim” : Sosyallestirme,
deneyimlerin paylasilmast ve kapali bilgi yaratilmasi siireci olarak tanimlanabilir.
Ornek olarak, zihni modeller ve teknik beceriler verilebilir (Vygotsky, 1986). Birey,
kapali bilgiyi dogrudan digerlerinden dil kullanmaksizin edinir. Birey, kapali bilgiyi bir
ustanin (list, isi yapanin) yaninda calisarak, onun hareketlerini gozlemleyerek, taklit
ederek ve deneyerek Ogrenir. Sosyallesme, aym1 zamanda is disinda enformel is
toplantilariyla edinilebilir. Diger yandan, miisteriler ve tedarikgilerle etkilesim de
sosyallesmenin olugmasina yardimet1 olur. Paylasilan deneyimler olmaksizin bir bireyin
diger bireylere kendini ifade etmesi zorlagir. Uriin gelistirme konteksi icerisinde Japon
firmalarinin sosyallestirmeyi nasil basardiklarina iligkin birkag ornek verilebilir.
Ornegin, Matsushita Electric Industrial Company kapali teknik becerilerin nasil
sosyallestirildigine iligkin 6nemli bir 6rnektir. Firma, 1980‘lerde otomatik ekmek yapim
makinast (hamur yogurma makinasi) gelistirmeye karar vermistir. Yapilan bir ¢ok
deneme basarisiz olmustur. Firmanin iriin gelistirme miidiresi Osaka International
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Hotel’e giderek orada firinda ekmek yapim ustasiyla birlikte daha lezzetli ekmek yapimi1
lizerinde ¢aligmistir. Bir siire sonra bas firmncinin kapali bilgisini gozlem, taklit ve
deneme yoluyla 6grenerek ayni siireci iceren bir hamur yogurma makinasi yapmay1
basarmigdir (Krogh ve Nonaka, 1997; Nonaka vd., 2000).

Dissallasgtirma “Kapali Bilgiden Acik Bilgiye Doniisiim”: Digsallastirma,
kapal1 bilginin acik bilgi veya somut bir kavram seklinde ifade edilmesidir. Kapali
bilginin acik bilgi seklinde ifade edilmesi bilginin kristallestirilmesini saglar.
Dolayistyla kristallesen bilgi digerleri tarafindan paylasilir ve yeni bilgilerin
yaratilmasinda temel olusturur (Madhavan ve Rajiy, 1998). Yeni iiriin gelistirmede
kavram yaratma bu doniisiim siirecine Ornek olarak verilebilir. Timevarim ve
tiimdengelim metodlarinin biitlinlestirilmesi kavram gelistirmede siklikla kullanilan bir
yontemdir. Bu metodlarin ise yaramadigi durumlarda analitik olmayan metodlar
kullanilabilir. Kapali bilginin basarili bir sekilde agik bilgiye doniisiimii metafor,
analoji ve modellerin dogru bir siralamayla kullanilmasiyla meydana gelmektedir.
Ornek olarak Canon Firmasinin Mini Fotokopi Makinast igin kullanilip atilan kartusu
(drum) gelistirmesi verilebilir. Firmanin gorevlendirdigi takimin temel hedefi ¢ok pahali
olmayan, belirli bir ¢gekimden sonra kullanilip atilabilen drum {iretebilmek olmustur.
Uzun g¢aligmalar sonucunda bir giin takim lideri Hiroshi Tanaka, igilip atilan bira
kutusuna bakarak ayn sistemin fotokopi makinasi i¢in de olabilecegini diistinmesiyle
yeni bir {irlin gelistirme kavrami olusmustur. Bir siire kullanilip atilan, fakat atilan
kismin maliyetinin ana {iriiniin maliyetinin ¢ok altinda olmas1 mantigtyla drum fikri
gelismis ve retilmeye baglanmistir (Madhavan ve Rajiy, 1998). Bu orneklerden de
anlasilacagi iizere digsallastirma yaklasiminda metafor, analoji ve modellere
bagvurulmaktadir.

Biitiinlestirme “Acik Bilgiden Acik Bilgiye Doniisiim” : Biitlinlestirme,
kavramlarin bilgi sistemi haline doniistiiriilmesi siirecini igerir. Bireyler i¢ ve dis
cevreden topladiklart bilgilerini dokiimanlar, toplantilar, telefon konusmalar1 ve
bilgisayarli iletisim aglart yardimiyla diger bireylerle degistirir ve biitiinlestirirler
(Ramesh ve Amrit, 1999; Nonaka ve Takeuchi, 1995). Ornek olarak, MBA egitimi
verilebilir. Bilgisayarl iletim aglarinin etkin kullanilmas: bu agik bilgiden agik bilgiye
doniisiimii oldukga kolaylagtirir.

i¢sellestirme “Acik Bilgiden Kapal Bilgiye Déniisiim”: igsellestirilme, agik
bilginin kapali bilgiye doniistiiriilmesi siirecidir. fgsellestirme, yaparak 6grenme
kavramiyla yakindan iligkilidir. Do6kiimantasyon, simiilasyon ve deneyimler agik
bilginin diger bireylere transferini kolaylastirmaktadir. Igsellestirme aym zamanda diger
insanlarmn tecriibelerinin de okunmasiyla olusabilmektedir. Igsellestirilen bilgi diger
bireylerle zihni modeller ve know-how yardimiyla paylasilan ve firma i¢in degerli bir
varlik olan kapali bilgi haline gelir (Nonaka vd., 1996; Lubit, 2001). Orgiitsel bilgi
yaratma kendi kendini siirekli giincelleyen ve yenileyen bir siirectir. Bilgi doniisim
formlar1 daire degil bir spiral olusturur. Olusturulan yeni bir bilgi diger bir bilgi i¢in
temel olusturur.

Kapali bilgi; ifade edilmesi, sekillendirilmesi ve formalize edilmesi zor bir
bilgidir. Ancak kapal1 bilgiyi sosyallestirmenin zorlugunun yaninda sagladig1 rekabet
ustiinliigii acik bilginin sagladigi rekabet istiinligiinden daha fazladir. Dolayisiyla
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firmalarin Oncelikle kapali bilgiyi temel yetenege doniistiirmesi, diger bir ifadeyle
orgiitsel bilgi yaratma ortamlar1 hazirlamasi gerekmektedir.

4.ORGUTSEL BiLGi YARATMA ORTAMI: (BA)

Bilginin yaratilabilmesi i¢in fiziksel bir ortama ihtiya¢ vardir (Casey, 1997). “Ba”
bilginin yaratilmasinda gerekli olan ortam (yer) anlamina gelmektedir. “Ba”, Japon
filozofu Kitaro Nishida (1921)’nin felsefesini temel alan bir kavramdir. Filozof Shimizu
(1995) bu yaklasimi daha sonra gelistirmistir. Nishida (1921) “Ba” y1 bilginin
yaratildigi, paylasildigi ve faydalanildifi, taraflarca paylagilan ortam olarak
tanimlamaktadir. Bilginin yaratilmasinda ve gelistirilmesinde “Ba” temel bir rol
uistlenir. “Ba” ayn1 zamanda bireylerin bilgi doniisiimiiniin olusum siirecinde gerekli
olan ortamu, kaliteyi ve enerjiyi saglayan bir platform gorevi de goriir.

Bilginin yaratilmasinda sosyal, Kkiiltiirel ve tarihsel sartlar bireyler icin
onemlidir (Vygotsky, 1986). Birey, belirli bir konteks igerisinde enformasyonu
yorumlayarak bilgiyi yaratir. Friedrich Nietzsche’nin belirttigi gibi “gerg¢ek denen bir
sey yoktur, sadece yorumlar vardu”. Ba, enformasyonun yorumlanarak bilginin
yaratildi1 bir ortamdir. Bilginin yaratilmasi i¢in, ba’nin fiziksel bir yerden olusmasi
gerekmez. Japonca bir kelime olan “Ba” sadece fiziksel bir yer degildir, ayn1 zamanda
belirli bir zaman ve alan anlamina da gelmektedir. Ornegin ofis fiziksel bir yer iken, e-
mail sanal bir yer ve paylasilan amaglar zihinsel bir yer olarak tanimlanabilir.

“Ba” nin anlagilmasinda en onemli kavram etkilesimdir. Bilgi yaratmak,
mevcut sinirlart agan dinamik bir siire¢ oldugu icin etkilesim 6nemlidir. Bilgi, bireyin
tek basma calisarak yaratilmasindan cok, bireyler arasinda ve onlarin gevreyle
etkilesimleri sonucu yaratilir. “Ba” nin kompleks ve siirekli degisen bir dogast vardir.
“Ba”, bireyler arasinda etkilesimin olusabilmesi igin kendi sinirlarini ¢izer. Ama bu
sinirlar ayn1 zamanda diga agiktirlar. Birey sinirlar digina ¢ikip tekrar geri gelebilir.
Ama “Ba” nin simirlarinin ve konteksinin olmasi gerekir. “Ba” nin konteksi icerisinde
bireyler zamani, alan1 ve ortak bir dili paylasirlar. “Ba”, zihinsel veya sanal bir alan
olabilecegi gibi fiziksel bir alan da olabilir; diger bir ifadeyle “Ba” belirli bir alan ve
zamanla siirlandirilmis degildir. Dolayisiyla “Ba”, yeni bilginin yaratildigi canli ve
dinamik bir platformdur (Nonaka vd., 2000).

Sekil 4’te goriildiigii lizere dort tiir “Ba” vardir. Sekilde goriilen dort Ba iki
temel boyutta incelenmektedir. Birinci boyutta etkilesimin tiirii, etkilesimin bireysel
veya kollektif olarak gerceklesip gerceklesmedigi gosterilmektedir. Tkinci boyutta
etkilesimin medya sekli, yiizylize veya sanal (kitaplar, memolar, e-mailler veya
telekonferanslar) olarak m1 gerceklestigi gosterilmektedir. “Ba” nin anlasilmas1 ve
olusturulmasi yeni bilgi yaratmay1 kolaylastiracaktir. Bunun i¢in “Ba” nin o6zellikleri
incelenecektir. Sekil 4’te “Ba” nin dort sekli gosterilmektedir.



ETKILESIMIN SEKLI

Bireysel Kollektif
= Yiizyiize Originating Ba Dialogning Ba
X
w
wr
=
= MEDYA A
(28
17}
=
X
E Exercising Ba Systemising Ba
Sanal

Sekil 4: “Ba” nin Dort Sekli
(Kaynak: Nonaka vd., 2000, s.16)

Sekil 4’te gosterilen bu ozellikler: Bireysel yiizylize etkilesim, Kollektif
yiizylize etkilesim, Bireysel sanal etkilesim ve Kollektif sanal etkilesim olarak
belirtilebilir. Bu dzellikler asagida kisaca agiklanacaktir.

Bireysel - Yiizyiize Etkilesim (Originating Ba): Ba’nin bu 6zelligi bireylerin
deneyimlerini, hislerini, duygulari1 ve zihni modellerini paylastiklar1 yer olarak
tanimlanabilir. Ba’nin bu platformunun 6zelligi bireylerin daha ¢ok kapali bilgiyi
paylasabilmelerine imkan tanimasidir. Kapali ve agik bilgi arasindaki sosyallestirme
formu tanimlanan bu alanda gergeklesir. Bireyin digerleriyle giiven, sevgi, bagllik,
deneyim ve teknik becerilerini paylasabilmesi i¢in uygun bir ortamdir.

Kollektif — Yiizyiize Etkilesim (Dialogning Ba): Bireylerin zihni modellerini
ve becerilerini paylasarak digerlerinin anlayabilecekleri kavramlara doniistiirdiikleri
alan olarak tanimlanabilir. Bu alan digsallastirmaya ortam saglar. Kapali bilginin agik
bilgiye doniistiiriilmesi ve diger lyelerin paylasimma sunulmasi bu alan iginde
gerceklesir.

Kollektif — Sanal Etkilesim (Systemising Ba): Bu alan bilginin doniigim
siirecinde anlatilan biitiinlestirmenin gergeklestirilebilmesi igin énemli bir ortamdir.
Kollektif-sanal etkilesimde, agik bilgi diger bireylere ve g¢ogunluga yazili formda
transfer edilir. Enformasyon teknolojileri, 6rnegin on-line network’ler, grupware’ler,
dokiimantasyonlar ve veribankalar1 sanal kollektif etkilesimin olusabilmesi igin
kullanilan araglardir. Bilginin ve enformasyonun etkili bir bicimde 6rgiite yayilmasi bu
alanin etkin kullanimiyla saglanir (Ramesh, ve Amrit 1999).



Bireysel — Sanal Etkilesim (Exercising Ba): Icsellestirme igin bir ortam
olarak tanimlanabilir. Bireyler, simiilasyon programlar1 ve yazili mesajlarla agik bilgiyi
igsellestirirler. Firmalar farkli Ba’lar yaratarak ve yoneterek orgiitsel bilgi yaratmay1
kolaylastirilabilirler.

5.ORGUTSEL VARLIK OLARAK BILGI VE ORGUTSEL BILGI YARATMA
SURECI

Orgiitsel varliklari, “firmaya deger yaratmak igin gerekli olan firmanin sahip oldugu
belirli kaynaklar” seklinde tamimlayabiliriz. Bilgi varliklar; girdiler, ¢iktilar, bilgi
yaratma siirecindeki katalizor faktorler olarak belirtilebilir. Bilgi, bugiin firmalar i¢in
rekabet avantaji yaratmada onemli varliklardan biri olarak goriilmektedir. Bugiin bu
onemli firma varligimi degerlendirecek, yonetecek etkili bir yonetim sistemi ve 6lglim
araclarimiz yoktur. Bilginin, 6zellikle kapali bilginin dogasindan kaynaklanan dl¢iim
zorlugundan dolayr mevcut muhasebe sistemi bilginin degerini 6lgecek metod ve
araclardan yoksundur. Bilginin dinamik olmasi 6l¢iimii zorlagtiran diger bir faktdrdiir
(Nonaka vd., 2000). Orgiitiin bilgi varlig1 Sekil 5’te gosterildigi gibi dért smifa ayrilarak
incelenebilir. Birincisi, deneyimsel bilgi varlifi, ikincisi, kavramsal bilgi varlifi,
liglinciisii, sistemik bilgi varligi ve dordiinciisii rutin bilgi varligi’dir (Ramesh ve Amrit,
1999; Nonaka vd., 2000).

DENEYIMSEL BILGI VARLIKLARI
Ortak Deneyimlerle Paylasilan
Kapal Bilgi
o Bireylerin becerileri
ve know-how’lari

e Giiven, sevgi, KAVRAMSAL BILGI VARLIKLARI
dikkate alma Sembol, dil ve imajlarla ifade edilen
o Enerji aglk bilgi

e Uriin konseptleri
. Tasarim
. Marka Denkligi

RUTIN BILGI VARLIKLARI
Eylem ve deneyimlere yerlestirilen,
rutinlestiriimis kapal bilgi

e Ginlik faaliyetlerdeki SISTEMIK BILGI VARLIKLARI
know-how Sistematize edilmis agik bilgi

e Orgiitsel rutinler ¢ Dokiimanlar,

o Orgitkiltiri spesifikasyonlar

. Veribankalari
. Patentler ve lisanslar

Sekil 5: Orgiitsel Bilgi Varliginin Siniflandirilmas
(Kaynak: Nonaka vd., 2000, s.20)

Orgiitin bilgi varhigi; know-how’lar, tasarim becerisi, iiriin konseptleri,
orgiitsel rutinler, orgiit kiiltlirli, doklimanlar, veri bankalari, patentler ve lisanslar olarak
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Sekil 5’te gosterilmektedir. Nesnel agidan Olgiilmesi zor olan bu bilgiler orgiitiin
entelektiiel sermayesi olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel Bilgi Yaratma Siireci: Daha onceki boliimlerde agiklanan ve bir
model olarak onerilen orgiitsel bilgi yaratma siireci {i¢ temel faktorden olusmaktadir. Bu
faktorler: SECIL, Ba ve orgiitiin bilgi varlifidir. Bir organizasyon mevcut bilgi varligim
kullanarak, Ba ortaminda yer alan SECI siireciyle yeni bilgi yaratir. Yeni yaratilan bilgi,
firmanin bilgi varliginin bir pargasi olur ve yeni bilgi yaratma spiralinin siirekliligi i¢in
bir temel olusturur. Bilgi yaratma siireci geleneksel yonetim anlayisiyla yonetilemez
(Krogh ve Nonaka, 1997). Dinamik bilgi yaratma siirecinde iist ve orta kademe
yoneticilerin sorumlulugu daha ¢ok artmaktadir. Yeni yonetim anlayisinda geleneksel
yonetim anlayisindan (list kademeden alt kademeye bilgi akis1) farkli olarak orgiitsel
yap1 ve iletisim “orta kademe-iist kademe-alt kademe” seklinde gerceklesmektedir
(Simon, 1983). Orgiitsel bilgi yaratma siirecinde, duruma gére iist yonetimin liderlik
rolii orta yonetimle paylasilmaktadir. Sekil 6’da goriildiigii gibi iist veya orta yonetim
bilgi vizyonu olusturur ve mevcut bilgi varligindan yararlanarak yeni bilgi iiretilmesi
icin “Ba” ya ortam hazirlar.

7 W SECI

Katalizor .
in
out /
)
/ SECI’nin

Ba’nin SEL] _
olusturulmasi, 4 / yonetilmesi
Giinlendirilmesi Orgiitsel Bilgi , f
Varlig
& Gerekgelendirme

/

Yonlendirme

Senkronizasyon

Orgiitsel Bilgi Varligini
Gelistirme

T Tanimlama

Bilgi Vizyonu //

Sekil 6: Orgiitsel Bilgi Yaratma Siireci
(Kaynak: Nonaka vd., 2000, s.23)
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Sekil 6’da gosterilen bilgi vizyonu “Ba” y1 , bilgi varhigm ve SECIyi
dogrudan etkilemektedir. Bilgi vizyonunun olusturulmasi, orgiitsel bilgi varliginin
olusturulmasi ve gelistirilmesi, ba’nin temel ozellikleri ve olusturulmasi asagida
aciklanacaktir (Nonaka vd., 2000).

Orgiitsel Bilgi Vizyonunun Olusturulmas:: Orgiit siirekli bilgi yaratabilmek
igin tiim Orgiitii senkronize eden bir vizyona ihtiya¢ duymaktadir. Bu vizyonu
olusturmak ve orgiite yaymak iist yonetimin roliidiir. Orgiit, “Neyiz?”, “Ne yaratmamiz
gerekir?”, “Nasil yaratmaliy1z”, “Nigin bunu yapiyoruz?”, ve “Nereye gidiyoruz?” gibi
temel sorular1 sorarak; paylasilan bir vizyon olusturur. Orta kademe ydnetim, iist
yonetimce yaratilan vizyonu anlamli kavramlar ve semboller, imajlar haline getirerek
bilgi yaratma siirecini yonlendirir.

Orgiitsel Bilgi Varhgmmm Olusturulmasi, Gelistirilmesi ve Paylasilmas::
Orgiitsel bilginin yaratilmasi iist ve orta kademe yonetim tarafindan tesvik edilir.
Ozellikle biiyiik yap1 olarak biiyiik organizasyonlarda sahip olunan bilginin tam olarak
bilinememesinden dolay1 bilgi yaratma daha zordur. Ust yonetim bu olumsuzluklar:
engelleyebilmek ve mevcut bilgiden farkli bilgiler iiretebilmek icin R&D projeleri
olusturmalidir. Yeni yaratilan bilginin orgiit geneline yayilmas1 daha sonra yaratilacak
bilgi i¢in bir temel olusturmaktadir.

“Ba” mn Temel Ozellikleri ve Olusturulmasi: “Ba”, istekli veya spontane
olarak olusturulabilir. Ust yonetim, fiziksel ve sanal ortamlar olusturarak “Ba” icin
ortam olusturur. “Ba”, SECI siireci i¢in 6nemli bir enerji kaynagidir. Bilgiyi yaratanlar
gerekli ortami olusturmak zorundadirlar. Bu ortamin temel 6zellikleri; 6zerklik, yaratic
kaos, enformasyon fazlaligi, zorunlu ¢esitlilik, sevgi, giiven ve baghlik olarak
belirtilebilir.

6.ORGUTSEL BIiLGi YARATMA MODELININ YENi URUN GELiSTIRME
SURECINDEKI ROLU

Yeni iriin gelistirme ve bunu pazara en kisa zamanda sunma firmalar agisindan en
onemli rekabet avantajlarindan biri olmustur. Nonaka ve Takeuchi’ye (1995) gore yeni
tirlin gelistirmede en dnemli faktorlerden biri orgiitiin bilgi yaratabilme ve bunu 6rgiit
geneline yayabilme becerisidir. Nonaka ve Takeuchi (1995) orgiitsel bilgi yaratma
stirecini bes asamal1 bir model halinde agiklamislardir. Bu modele gore kapali bilgi bes
asamadan gegerek agik bilgi haline doniistiiriilmekte ve bu doniisiim sonucunda orgiit
yeni bir iiriin veya hizmet konsepti olusturmaktadir. Orgiitlerde yeni iiriin gelistirmeden
sorumlu olanlar daha cok yenilik¢i proje takimlaridir. Bu takimlar genellikle 6rgiitiin
farkli kademelerinde daha 6nce deneyimleri olan 10-30 kisiden olugmaktadir. Birgok
firmada yenilik¢i proje takimlarinda bulunan ancak 4-5 kisi Orgiitiin farkl
kademelerinden gelmektedir.

Bu ¢alismanin temel amaci daha 6nce detayli olarak aciklanan orgiitsel bilgi
yaratma siireci ¢ercevesinde Onerilen bes asamal1 6rgiitsel bilgi yaratma modelinin yeni
{irin gelistirme iizerine olan etkisini incelemektir. Onceki bolimlerde drgiitsel bilgi
yaratma siirecine iliskin bilgi déniistim siirecinin dort farkli formu ve bilgi yaratmak
i¢in gerekli kosullar detayl1 olarak incelenmigtir. Bu bdliimde ise orgiitsel bilgi yaratma
stirecinin daha iyi algilanmasi i¢in Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan dnerilen bes
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asamal1 entegre bir model Gnerisi incelenecektir. Onerilen modelin bes asamasi; a)
kapal1 bilginin paylasilmasi, b) konsept yaratma, c) konseptleri gerekcelendirmek, d)
arketip olusturmak, ve e) bilgiyi ¢apraz kademelere yaymak olarak belirtilebilir. Bu
asamalarin her biri bilgi doniisiim formlariyla yakindan ilintilidir.

GEREKLIKOSULLAR
e Istek I
Ozerklik E
Orgflt \Z(arat_1c1 kaos,dalgalanma Orgflt
Lo . engin enformasyon Lo .
icerisindeki Farkliliklarm tesviki icerisindeki
Kapali AcikBilgi
Bilgi
< >
Sosvallestirme Dissallastirma_ Biitiinlestirme
—

Arketip

Konsept Konseptin

Kapali Yaratilmast Gerekgelen Olusturma ]?ilgjyi i
Bilei dirilmesi Orgte
ilgi Yayma

Paylagimi

«— ————— —

T 1(;56 llestirme _________________ oo
Pazar >
Kapali Bilgi
Oreiitii Hedef Kitlenin
rglitin .
Or%ak Konsepti Acik Bilgi:Ortak
Caligmasi Igsellestirmesi reklamlar, patentler

urtinler/ hizmetler

Sekil 7: Orgiitsel Bilgi Yaratma Modeli
(Kaynak: Nonaka ve Takuechi, 1995, 5.84)

Orgiitsel bilgi yaratma siireci kapali bilginin paylasilmasiyla baslar. Bu asama
sosyallestirmeyle yakindan ilintilidir. Diger asamalar ve ilintili olduklar1 bilgi doniisiim
formlar1 Sekil 7°de belirtilen bes asamali orgiitsel bilgi yaratma modelin de agikca
goriilmektedir. Simdi bu agsamalarin her biri kisaca agiklanacaktir (Nonaka ve Takeuchi,
1995).

Kapal Bilginin Paylasilmasi: Orgiit bilgiyi kendi kendine yaratamaz.
Orgiitsel bilgi yaratmanin temelini olusturan kapali bilgi, bireylerin icsellestirmis
olduklari, kelimelerle ifade edemedikleri, digerlerine kolaylikla aktaramadiklar1 bireyle
biitlinlesmis bilgilerdir. Kapali bilginin paylasilmas: taklit, deneyim ve yiiz yiize
diyalogla gerceklestirilebilmektedir. Orgiitlerde bunun basarilabilmesi icin orgiitiin
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farkli kademelerinden gelen {iyelerden olusan kendi kendini yoneten takimlar
kurulmaktadir. Bu takimlar kendi iiyeleriyle siirekli bir etkilesim iginde olarak kapali
bilgilerini paylasirlar.

Konseptlerin Yaratilmasi: Kapali ve agik bilgi arasindaki en yogun etkilesim
bu asamada olusur. Dissallastirmayla yakindan ilintilidir. Paylasilan kapal1 bilgi, zihni
modellere, kelimelere ve kavramlara doniistiiriiliir. Bu kelimeler kristallestirilerek agik
ve anlasilir konseptler olarak ifade edilirler. Kavramlar, ¢alisanlarin ortak katilimi ve
diyalog siireciyle olusturulur. Burada bireyler ozgiirce diigiinerek, olaylara farkli
acilardan yaklasarak, zihni modellerini ve sozlii ve yazili ifadelerini daha iyi anlasilan
ortak konseptlere doniistiiriirler.

Konseptlerin Gerekgelendirilmesi: Konseptlerin olusturulmasindan sonraki
asama ise konseptlerin gerekcelendirilmesidir. Konseptlerin gerekgelendirilmesinde
bazi kriterlerin olmasi gerekir. Ozellikle kar amaci olan bir érgiit icin genel kabul
gormiis en temel kriterler; maliyet, kar marji, ve {irliniin Orgiitiin bilylimesine
saglayacagl katma deger seklinde sayilabilir. Yaratilan konseptin gerekcelendirilmesi
daha ¢ok {ist yonetimin sorumlulugundadir. Fakat bilgi yaratilma siirecindeki rolii
nedeniyle orta kademe yonetimin de sorumlulugu vardir. Yonetim, olusturulan
konseptin firmanin vizyon ve misyonuyla uyumlu oldugunu gosteren hakli gerekceler
tiretmelidir. Bu gerekgeler firmanin deger sistemi ve toplumun ihtiyaclariyla tutarh
olmalidir.

Arketiplerin Olusturulmasi: Orgiitsel bilgi yaratma siireci modelinin
dordiincii asamasinda daha once olusturulan ve gerekcelendirilen konseptler arketipler
yardimiyla somutlastirilir. Bir arketip yeni iiriin gelistirme siirecinin prototip formu
olarak diisiiniilebilir. Yeni bir model iiretilmesinde orgiitlin bir ¢ok boliimiinden
yararlanilir. Ve yine orgiitiin bir cok bdliimiinii etkiler. Ornegin yeni bir orgiit yapisinin
olusturulmasi, yeni bir 6rgiit semasinin olusturulmasi, yeni is tanimlari vs. ihtiyaglarini
dogurur. Yeni Orgiit yapisindan birgok boliim (insan kaynaklari, iiretim, stratejik
planlama, ar&ge, liretim, pazarlama) ve ¢aligan etkilenir.

Yaratilan Bilginin Capraz Orgiit Kademelerine Aktarilmasi: Orgiitsel bilgi
yaratma siireci siirekliligi olan bir siirectir. Sadece bir arketipin olusturulmasi orgiitiin
gorevini sona erdirmez. Yeni olusturulan ve gerekcelendirilen ve bir model olarak
tiretilen konsept yeni bilgi yaratilmasi i¢in de bir temel olusturmaktadir. Yeni bilgi daha
once bahsedilen ontolojik seviyelerde hareket eder. Orgiitiin tiim kademelerine
yayllmaya galisilir. Orgiit igerisinde mobilizasyonu saglanan bilgi diger firma,
tedarikgiler, rakipler ve miisterileri de etkiler.

7. YENi URUN GELiSTiRME (YUG), SURDURULEBILiR REKABET
USTUNLUGU VE AR-GE YATIRIMLARI

Bu caligma, diger firmalar tarafindan taklit ve kopya edilmesi zor olan kapali bilginin

firmalara stirdiiriilebilir bir rekabet {stiinliigii saglayacagini dngdrmektedir. Firmalarin

pazara yeni bir Uriin sunarken Onemli bir oranda yararlandiklar1 kapali bilginin

sosyallestirilebilmesi Orgiitiin yapisi, kiiltiirii ve ar-ge harcamalariyla dogrudan

iliskilidir (Lubit, 2001; Ponelis vd., 1998).
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Tiirkiye’de firmalarin hem kar marjlarin1 yiikseltebilmeleri hem de kiiresel
pazarda rekabet Ustiinliigli saglayabilmeleri yaraticilik ve yeni {riin gelistirme
becerilerine baglhidir.

Firmalarin, teknolojik gelismelerin yayginlasmaya basladigi 1960'T1 yillarda,
tirmanan genis pazarlara biiylk hacimlerde {iretimlerle agilarak kitle iiretiminin
avantajlarindan yararlanip rakiplerini geride birakmalarinda rekabet giicliniin temel
Ogesi tiretim iistinliigii idi. 1980’11 yillar ise, rekabet istiinliiglinde kalitenin kendisini
yogun bir gsekilde gostermeye basladigi donem olarak ortaya ¢ikmakta, alim giicii
yiiksek, ucuz ve bol iiriinlere doymus kitlelerin; iiriinlerde kaliteyi 1srarli olarak
istedikleri siirecin baglangici olarak goze ¢arpmaktadir. 1990'l1 yillarla beraber rekabet
kavrami mevcut boyutlarina ilaveten hiz niteligi kazaniyordu. Kullanicilar g¢esitli ve
farkli fonksiyonlari i¢eren kullanimda ve estetikte begeni toplayabilen en ¢abuk sekilde
pazara sunulan {rilinleri istiyor ve yeni iiriinii gelistirme ilkesini 6n plana ¢ikartyordu.
Yeni bir iirlintin gelistirilmesi, pazara mevcut {iriine kiyasla miisteri ihtiyaclarina daha
uygun olan bir iiriiniin sunulmasini amaglayan bir siire¢ olup pazarin ve miisterilerin
mevcut lirlinle ilgili {ireticiye aktardigi bilgilerin degerlendirilmesiyle baglar. Bu
bilgiler, miisterilerin {irliniin kullaniminda tespit ettikleri problem yaratan negatif kalite
sikayetleri veya kullanimda avantaj saglayacak pozitif kalite Onerileri olabilir. Yeni
iriin gelistirmede, iiriin gelistirme hizi en 6nde gelen rekabetci Onceliktir. Daha sonra
ise iiriin maliyeti ve iiriin performansi sayilabilir (Ulusoy vd., 2004).

Bugiin tiiketici tercihlerinin siirekli degistigi bir ortamda bir iriintin siirekli
satilmas1 imkansizdir. Ayrica gelisen teknoloji ve yogun rekabet kosullar1 altinda, yeni
iirin {iretmemek isletme agisindan son derece riskli bir tutumdur. Uriinlerin pazara
sunulduktan sonra Onemlerini yitirmeleri su ii¢ nedenle agiklanabilir: Mala olan
gereksinim ortadan kalkabilir. Ornegin elektrigin yayginlasmasi gaz lambalarma olan
gereksinimi ortadan kaldirmistir; Ayni gereksinimi karsilayabilecek daha iyi veya ucuz
iiriinler iiretilebilir. Ornegin margarin iiretimi tereyag: talebini azaltmugtir; Rakip
isletmelerden biri bagarili bir pazarlama kampanyasi uygulamaya koyabilir. Ornegin
Ulker biskiivileri son derece basarili bir reklam kampanyastyla rakiplerinden daha genis
bir piyasaya sahiptir. Isletmelerin yasamlarini siirdiiriip planladiklar1 kar miktarlarmi
gerceklestirebilmeleri ancak pazara yeni iiriinler siirerek veya iirlinlerinde degisiklik
yaparak olabilir. Ancak bunun masrafli ve riskli bir is oldugu unutulmamalidir. Clinki
bir {lirliniin basarisizlig1 isletmeyi hem biiyiik bir mali yiikiin altina sokar hem de ticari
sayginligini zedeler. Ayn1 zamanda gelismekte olan {ilkeler i¢in zaten kit olan
kaynaklarin israfina neden olur. Bir isletmenin yeni iiriin iiretimine yol agan nedenleri:
Kaynak kullanimi; Pazar stratejisi; Biiyiime istegi; Uriiniin modasmin gegmesi; Rekabet
ve Teknolojik geligsmeler seklinde siralayabiliriz (Altan vd., 2004).

Orgiit yonetiminin bilginin iiretilmesi ve 6rgiit geneline yayilmasima yonelik
yapacagl Ar-Ge yatirimlart yeni iirlin gelistirme siirecini dogrudan etkileyecektir.
Orgiitin piyasada siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii saglayabilmesinin Ar-Ge
caligmalarinin basarisina baglh oldugu bilinmektedir (Kavrakoglu, 2002). Birgok basarili
firmanin Ar-Ge yatinmlarina O6nemli bir biitce ayirdigi goriilmektedir. Ancak
Tirkiye’de ozellikle 6zel sektor firmalarinin Ar-Ge harcamalarinin beklenenden ¢ok
daha az oldugu goriilmektedir (Durukan, 2003). Tiirkiye’de Uruguay Round Nihai
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Senedi’nin Ar-Ge’ye yonelik zorlayici hiikiimleri dogrultusunda Ar-Ge Yardimina
iliskin karar 1 Haziran 1995 tarihli 22300 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak
yiriirliige girmistir (Soyak, 1997). Bu tarihten sonra farkli sektorlerde Ar-Ge
harcamalarinin arttig1 goriilmiistiir. Toplam Ar-Ge harcamalari, Ar-Ge faaliyetinde
bulunan sektorlere gore Tablo 1 incelendiginde, oran, 1998, 1999, ve 2000 yillarinda,
sirasiyla 6zel kesimde %28,4, %35 ve %30,5 oldugu goriilmektedir.

Tablo 1: Sektorlere Gére Ar-Ge Harcamasi

TOPLAMHARCAMA
1998 1999 2000

Sektorler milyon % milyon % milyon %
Toplam 260,122 100,0 489,162  100,0 798,437  100,0
Ticari Kesim 82,199 31,6 186,115 38 266,997 334
Kit 8,311 32 11,437 38 22,965 29
Ozel 73,888 26,4 171,678 35 244,031 30,5
Kamu 19,033 73 32,637 6,7 19,425 6,2
Yiiksekogretim 159,189 61,1 270,410 553 482,015 604

Kaynak: DIE 2000 Y1l Sektorlere Gore ArGe Harcamasi Anket Sonuglari (22.03.2004).

Anket sonuglarina gore, 2000 yilinda Ar-Ge harcamalariin %60.4’1 yiiksek
ogretim, %33.4’1 tiretici kamu kesimi ve 6zel sektorii iceren ticari kesim, %6.2°si kamu
kesimi tarafindan gerceklestirilmistir. Ulke Ar-Ge harcamalar1 icendeki 6zel sektor
paymin yetersiz oldugu goriilmektedir. 1 Haziran 1995 te yiiriirliige giren Sanayi
Kuruluslarina Ar-Ge yardimi karari, 6zel sektorii tesvik edici bir rol oynamistir. Ancak
ozel sektor talepleri bu programlara tahsis edilen finansman kaynaklarmin altinda
kalmistir. Bu durumun sebepleri incelendiginde; iilke sanayisinin yenilige acik bir
yapisinin olmadigi, Tiirkiye’deki ekonomik iklimin diger bir ifadeyle iiretim yapmadan
finansman yontemleriyle para kazanmanin hakim kiiltiir haline gelmesi en 6nemli
sebepler arasinda tespit edilmistir (Goker, 2003).

Tirkiye ile OECD iilkelerinin GSYIH igerisindeki Ar-Ge harcamalari
kargilastirildiginda; bu oranin Tirkiye’de 1998-2000 arasinda sirasiyla 0,50, 0,63 ve
0,64 oldugu, Fransa ve Almanya’da %2-2,5; Italya, Avusturya ve Kanada’da %]1-1,8,
ABD’de %2,5-3 oldugu gériilmektedir (OECD, 2002). OECD iilkelerinde istihdam
edilen bin kisiye diisen arastirmaci ve toplam Ar-Ge personeli incelendiginde; oranin
Tiirkiye’de 1998-2000 arasinda sirasiyla 1,15 1,1; ve 1,3 Ar-Ge personelinin oldugu,
Polonya’da 5,3; 5,4; 5,30, Slovakya Cumbhuriyetinde 7,4; 6,9; 7,2, Almanya’da 12.3;
12,6; 12,6 oldugu goriilmektedir (DIE, 2000).

Yukaridaki istatistikler Tirkiye’nin Ar-Ge politikasinda yeterince basarili
olamadigin1 gostermektedir. Yeni {irlin gelistirmede firmalara 6nemli bir rekabet
ustiinliigii saglayacak olan Ar-Ge harcamalariin yetersiz olmasi Tirk firmalarinin
kiiresel pazarda rekabet etmelerinin Oniindeki en biiyiik engellerden birisi olarak
gosterilebilir.
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Firmalarin rekabet iistiinliikleri zaman igerisinde degisim gostermektedir. Firmalar i¢in
rekabet iistiinligii bir donem tretim hacmi, diisiik maliyet, esnek {iretim, toplam kalite
yonetimi iken giiniimiizde siirekli yenilik, pazara en kisa siirede yeni iiriin sunma ve
bilgi en 6nemli rekabet avantajlari olmustur.

Bu caligmada batili firmalarin bilgiye geleneksel yaklagimlari ile Japon
firmalarinin bilgiye yaklasimlari ele alinmistir. Geleneksel bati orijinli epistemolojik
goriise gore bilgi; mutlak, statik ve insan temelli degildir. Bat1 epistemolojisi agik bilgi
lizerinde yogunlagsmistir. Dogu orijinli epistemoloji ise, kapali bilgi {zerinde
odaklanmistir. Nonaka ve Takuechi (1995;2000) orgiitsel bilgi yaratma teorilerinde
daha cok, batinin ihmal ettigi kapali bilgiyi, bilgi yaratma siirecinin igerisinde
tanimlamislardir. Dogu orijinli epistemolojiyi benimsemis bu yazarlara gore agik ve
kapal1 olmak iizere iki tiir bilgi vardir. Acik bilgi; formal ve sistematik bir dille ifade
edilebilir, bilimsel formiil, spesifikasyonlar ve veri formlar1 olarak paylasilabilir ve
kolayca transfer edilebilir. Bunun zitt1 olarak kapali bilgi; daha cok kisiseldir,
sekillendirilmesi gligtiir. Kapal1 bilgi subjektif goriisleri ve onsezileri igerir. Bireyler ve
orgiitler arasinda kolayca tranfer edilemez. Orgiitsel bilgi kapali ve agik bilginin
kargilikli etkilesimi sonucu yaratilir (Nonaka ve Takuechi, 2000; Lubit, 2001).

Calismamizda, Japon firmalarimin yeni {iirlin gelistirmede kullandiklar
yaklagimlar Nonaka ve Takeuchi (2000)’nin orgiitsel bilgi yaratma teorisi kapsaminda
incelenmistir. Bu kapsamda, orgiitsel bilgi yaratma teorisi, epistemolojik ve ontolojik
acidan incelenerek, orgiitsel bilgi yaratmanin temel faktorleri ve bilgi doniisiim siireci
yeni lirlin gelistirme modeli ¢ercevesinde detayli olarak agiklanmigtir.

Bu ¢alisma ¢ercevesinde ayrica yeni iiriin gelistirme siirecini dogrudan tesvik
eden Ar-Ge yatinmlarimin OECD iilkelerindeki ve Tiirkiye’deki oranlarinin
kargilastirilmast yapilmistir. Bu karsilastirmada, oOzellikle o6zel sektoriin Ar-Ge
yatirimlarinin yetersiz oldugu goriilmiistiir. Bu durum incelendiginde; iilke sanayisinin
yenilie agik bir yapisinin olmadigi, Tiirkiye’deki ekonomik iklimin diger bir ifadeyle
lretim yapmadan finansman yontemleriyle para kazanmanin hakim kiiltiir haline
gelmesi en 6nemli sebepler arasinda tespit edilmistir.

Sonug olarak Nonaka ve Takeuchi (1996; 2000) tarafindan gelistirilen orgiitsel
bilgi yaratma siireci modelinin; bilginin {iretilmesi ve yeni {irlin gelistirmeye olumlu
katkisinin olacagi oOngoriilmektedir. Calismada, firmalarim yeni {rliin gelistirme
faaliyetlerini etkileyen Ar-Ge yatirimlarinin énemi vurgulanmaktadir. Caligmada ayrica
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii hedefleyen firmalarin, pazara daha kisa zamanda yeni
tirlin sunabilmesi i¢in Orgiitsel bilgi yaratma siirecini ve 6zellikle yeni iiriin konsepti
gelistirilmesinde bilgi doniisiim siirecini daha iyi anlayip, calisanlarini egiterek onlarin
bu konudaki becerilerini ortaya ¢ikaracak Ar-Ge yatirimlarina odaklanmalariin artik
kaginilmaz bir gereksinim oldugu ortaya konmaya calisilmistir.
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