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iCSEL SIiRKET GiRiSiMCIiLiGi YONETIM MODELI
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Ozet

Girigimcilik, Onemi gittikce artan caligma alanlarindan biridir. Bu ¢aligmada,
girisimcilik literatlirinde 6nemli bir yer tutan igsel sirket girisimciligi incelenmektedir.
Igsel sirket girisimciligi konusundaki teorik, olay ve alan arastirmasi caligmalarmin
ayrintili  incelenmesi sonucunda bir ig¢sel sirket girisimciligi yonetim modeli
gelistirilmistir. Model; igsel girisim stratejisi, i¢sel sirket girisimciligi agamalari, girisimei
kiiltiir, sampiyonlar, iicretleme ve Odillendirme, degerlendirme ve organizasyonel
o0grenmeden ibarettir. Modeli olusturan boyutlar ve bunlar arasindaki iligkiler ayrintili bir
sekilde tartistlmustir. Icsel sirket girisimciligi faaliyetlerinin bu model yardimiyla
aciklanmasi, bu konuya ilgi duyan yoneticilere icsel sirket girisimciliginde gerekli
yonetimsel sistemleri, siirecleri ve organizasyonel yapilari kurmalarinda yardimci
olacaktir.
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Abstract

Entrepreneurship is one of the areas of study whose importance is growing. This study
investigates internal corporate venturing, which constitutes an important area of study in
the entrepreneurship literature. Based on the results of the published theoretical, case and
field studies, this study developed an internal corporate venturing management model,
which consists of such dimensions as internal corporate venturing strategy, internal
corporate venturing stages, intrapreneurial culture, champions, compensating and
rewarding, evaluation, and organizational learning. The dimensions that constitute the
model and their relationships with each other were discussed in detail. Explaining internal
corporate venturing activities by means of the model will help those managers who are
interested in internal corporate venturing to establish required managerial systems,
processess, and organizational structures.

Keywords: Entrepreneurship, Internal Corporate Venturing, Entrepreneurial
Management.
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Giris

Girigimcilik, degeri gittikce artan ve farkli boyutlar kazanan 6nemli
bir calisma alanidir (Antoncic ve Hisrich, 2003: 7). Bu alan iginde,
mevcut organizasyonlardaki girisimcilik faaliyetleri (Pincott (1985)
olarak tanimlanan sirket girisimciligi ise onemli bir yer tutmaktadir ve
sirket icerisinde ¢ok degisik sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Antoncic ve
Hisrich'e gore (2003: 7-8) sirket girisimciligi li¢ ¢alisma alani iizerinde
durur. Bunlardan birincisi, bireysel girisimei lizerinde odaklanir ve bu
girisimcilerin  bireysel ~&zelliklerini inceler. Ikincisi, yeni sirket
girisimlerinin kurulmasi iizerinde yogunlasir ve yeni sirket girisimlerinin
cesitlerinin farklilastirilmasi, sirketle olan uyumlar1 ve onlarin sirketin
icsel cevresini kolaylastirict yonii iizerinde durur. Ugiincii alan ise,
girisimci organizasyon iizerinde yogunlasir.

Bu caligmada Antoncic ve Hisrich'in (2003: 7-8) belirledigi ikinci
calisma alam1 {izerinde odaklanilmaktadir. Bu alanda yeni sirket
girisimlerinin kurulmasi degisik sekillerde meydana gelir. Bunlardan bir
tanesi, c¢alisanlart motive etmek ve onlarin daha fazla risk almalarini
saglamak amacina yonelik olarak gelistirilen risk sermayesi
yapilanmasidir ve kendisini 'sirket risk sermayesi programlart’ seklinde
gosterir (Chesbrough, 2000: 32). Lucent Teknologies adli sirketin Yeni
Girisim Grubu (New Venture Group) diye isimlendirdigi "sirket
girisimcilik yapilanmasi" hem organizasyonun kendi ic¢inden ortaya
cikardigr tamamen igsel girisimleri, hem risk sermayesi sirketleri ile
ortaklasa gergeklestirdigi girisimleri ve hem de risk sermayesi
sirketlerinin nakde cevirmek amaciyla sattiklari sirketleri satin almak
yoluyla yaptiklar1 girisimcilik faaliyetlerini ifade eder. Dolayisiyla amag,
ii¢c secenegin sundugu firsatlardan tam olarak yararlanmaktir.

Sirket girigimciliginin diger bir sekli ise, sirket girisimciligini
desteklemek amaciyla kurulan ‘'sirket girisim T{initesi' seklindeki
yapilanmadir (Birkinshaw, 2005: 4; Campbell ve Birkinshaw, 2004: 7;
Campbell vd., 2003: 30). Bu yapilanma, ekosistem girisimciligi
(ecosystem venturing), inovasyon girisimciligi (innovation venturing),
hasat girisimciligi (harvest venturing) ve 6zel 6z kaynak girisimciliginden
(private equity venturing) olusmaktadir. Ozellikle yiiksek teknoloji yogun
sirketler tarafindan uygulanan ekosistem girisimciliginde sirket, kendi
gevresini olusturan diger isletmelere risk sermayesi seklinde yatirim
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yapmak suretiyle ¢ekirdek islerini giiclendirmek ve faaliyet alaninda yeni
yiikselen teknolojileri elde etme veya onlara ulasma amaci tagimaktadir.
Inovasyon girisimciligi'nde ise, sirket icerisinde, geleneksel arastirma ve
gelistirme organizasyonlarinin yerini alan, risk sermayesi endiistrisindeki
yapilanmaya benzeyen bir {linite veya boliim meydana getirilir. Risk
sermayesi iinitesi ¢ok c¢esitli faaliyetleri yerine getirir. Bunlar arasinda;
yaratilan degerlerden dolay1 calisanlarin odiillendirilmesi, ortak girisim
faaliyetlerine girilmesi, risk sermayesi ile baglanti kurulmasi ve
ilerlemelerin  degerlendirilmesi i¢in kontrol kapilarmin konulmasi
faaliyetleri sayilabilir. Hasat girisimciliginde amag, fazla sirket
kaynaklarim1 ve varliklarimi Once ticari girisimlere sonra da bunlar
satmak suretiyle nakde ¢evirmektir. Teknolojiler, markalar, sabit varliklar
ve patentler gibi sirket varliklarmi direk satmaktan veya lisans
sozlesmeleri ile bagka sirketlere devretmekten daha genis bir amag tasir.
Ama, lisans sozlesmeleri ile varliklarin baska isletmelere devri, nakit
saglama yontemi olarak kullanilabilir. Ozel 6z kaynak girisimciligi’nde,
sirketin 6zel 6z kaynak iinitesi sanki bagimsiz bir risk girisimcisi gibi
start-up’lara yatirnm yapar (Starp-up'lar (yeni kurulmus sirketler); bir
veya birden fazla bagimsiz girisimcinin, yeni bir fikri pazarda gelecek
vaad eden yeni bir iiriine diiniistiirdiikleri ve bu {irlinii {iretmek {izere yeni
kurduklar1 sirket olarak tanimlanir). Sirket igerisindeki mevcut
isletmelere yardim etme veya is portfoyiine yenilerini ekleyerek yeni bir
biliylime platformu bulma amaci tasimayan bu tiir girisimlerde amag
finansal gelir elde etmektir.

Bunlara ek olarak, sirket girisimciligi spesifik bir alanda yeni
teknolojiler gelistirmeyi ve bu teknolojilere bagl olarak yeni is veya isler
gelistirmek i¢in ortakliklar kurmayi, yeni pazarlara girmek ve/veya yeni
teknolojilere ulagmak igin ortak girisimlerde bulunmayi, igsel
girisimciligin ortaya ¢ikardig: biitiin riskleri {izerine almamak igin start-
up sirketlere yatirim yapmayi, yeni gelisen teknolojilerden ve pazarlardan
haberdar olmak i¢in risk sermayesi sirketlerine smirli ortaklik
yontemlerini de i¢erir (Markham vd., 2005: 50).
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1. i¢sel Sirket Girisimciligi
1.1. Tamimlama ve Simirlama

Yukaridaki incelemeler sirketlerdeki girisimcilik faaliyetlerinin yerine
getirildigi yerlerin farklilik arz ettigini ortaya koymaktadir. Bu yerlerden
birisi, sirketin tamamen kendi kontrolii altinda bulunan 6rgiit i¢i, digeri
ise, organizasyon digindaki unsurlarla ilgilidir. Ornegin, arastirma ve
gelistirme yogun bir organizasyonda, gelistirilen yeni bir fikre bagl
olarak kurulan yeni bir girisim saf organizasyon ig¢i girisim olarak
degerlendirilir. Bu, Burgelman (1983a) tarafindan igsel sirket
girisimciligi (Internal Corporate Venturing) olarak adlandirilir. Diger
taraftan risk sermayesi sirketleriyle ortak olmak, yeni islere imkan
verecek teknolojiler gelistirmek amaciyla ortak girisimlerde bulunmak
veya start-up sirketleri satin almak ise digsal sirket girisimciligi
ornekleridir. Bu ayirim Birkinshaw ve Hill (2005: 248), Markham vd.,
(2005: 50), Birkinshaw (1997: 226) ve Burgelman (1983b: 1362)
tarafindan agikga ortaya konmustur. Buna gore, igsel sirket girisimciligini
sirket icerisinde yapilandirma ve yonetme ile digsal sirket girisimciligini
yapilandirma ve ydnetme farkliliklar arz eder. Ornegin, dissal sirket
girisimciligi igerisinde risk sermayesi sirketlerine ortak olma yolu ile
girigsimcilik faaliyetinde bulunan bir organizasyon ile teknoloji yogun
arastirma ve gelistirme faaliyetinde bulunan bir organizasyonun
karsilastigi sorunlar birbirinden farklidir. Sirketlerin farkli sorunlarla
karsilagsmalar1 girisimcilik faaliyetleri icin kurulacak girisimci yonetim
sistemlerinin ve yapilarmin farkli olmasini gerektirmektedir. Ote yandan,
icsel girisimciligin dissal girisimcilikten farkli amaglar tagimasi farkl is
modellerinin gelistirilmesi ve kullanilmasimi gerektirmektedir (Campbell
ve Birkinshaw, 2004: 7). Fakat, bu noktada belirtilmesi gereken 6nemli
bir nokta, igsel sirket girisimciligi faaliyetinde bulunan organizasyonlarin
hem igsel sirket girisimciligini hem de digsal sirket girisimciligini bir
arada yerine getirebilecekleridir. Boyle bir tesebbiis de, karsilagilan
sorunlarda, bunlarin ¢oziimlerinde ve dolayist ile sirket girisimciligi
yonetiminde farkliliklar yaratacaktir.

Bu tartismalar 1s18inda, igsel sirket girisimciligi, rekabet sartlart ve
hizli teknolojik gelismeler karsisinda varliklarint siirdiirmek isteyen
teknoloji yogun organizasyonlarin kendi iclerinden yeni isler ortaya
ctkarmak amaciyla yerine getirdikleri girigimcilik faaliyetleri olarak
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tanimlanabilir. Bu tanimlama, yukarida digsal sirket girisimciligi olarak
nitelendirilen sirket girisimciligi tiirlerinin bu ¢aligmanin kapsami diginda
tutuldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, bu calismada gelistirilen model
sadece igsel sirket girigimleri i¢in gegerlidir.

1.2. Siirecler ve Strateji

Schindehutte vd. (2000: 18) sirket girisimciligi faaliyetlerinin bir
siireci gerektirdigini, bu siirecin degisik asamalara bdliinebilecegini,
organizasyonun amagclar1 dogrultusunda ydnetilebilecegini, siireklilik arz
ettigini ve yerlesik organizasyonlarda uygulanabilecegini bildirmektedir.
Gergekten de, girisimcilik faaliyetlerinin = siireklilik arz etmesi,
organizasyonun igsel girisimcilik faaliyetlerini &grenmesini ve hem
siirecin hem de igsel girisimcilik faaliyetleri ile ilgili yapinin
kuvvetlendirilmesini saglamaktadir.

Igsel sirket girisimciligi konusunda yapilan calismalar yerlesik
organizasyonlarda igsel sirket girisimciligi faaliyetlerinin  belirli
asamalardan meydana geldigini ve bu asamalarin sayisinin degisecegini
gostermektedir. Ornegin, Burgelman ve Sayles (1986: 29) igsel sirket
girisimciligi asamalarinin; kavramsallastirma, girisim Oncesi, girisim ve
sirketle biitiinlestirme olarak dort asamada oldugunu bildirmektedir. Jay
Galbraith (1983) igsel sirket girisimciligi asamalarinin; esas delil (yani
prototip), model atdlye, start-up hacim iiretimi, dogal biiylime ve stratejik
manevra olmak iizere bes asamadan meydana geldigini belirtmektedir
(Burgelman, 1984: 34). Jones ve Kraft (2004: 101) ise igsel sirket
girisimciligi asamalarini; yeni iiriin kavraminin tanimlanmasi, iiriini
sunmaya yol agan onaylama (veya onaylamama), yeni iirlinii iretmek ve
satmak i¢in bir organizasyonun ingast ve kurumsallastirma olmak {izere
dort kisimda incelemektedir. Arikan (2004: 232) igsel sirket girigsimciligi
asamalarini; is fikri, is plani, sponsor bulma, takim olusturma ve yonetme
olarak siralamaktadir. Tim bu calismalar, igsel sirket girigimciligi
faaliyetlerinin var olmasi ve stireklilik arz etmesi i¢in organizasyonun
icerisinde bunu saglayacak belirli asamalardan meydana gelen bir siirecin
var olmasi gerektigini gostermektedir.

Bununla birlikte, siire¢ asamalarinin yaninda, bu siirecin islemesini
saglayacak girisimci yOnetim ve organizasyon yapisinin da kurulmasi
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gerekir. Kuratko vd. (2001: 62) icsel sirket girisimciligi faaliyetlerine
stratejik agidan yaklasarak bu faaliyetleri; girisimei vizyonun
gelistirilmesi, inovasyonun ustaca sekillendirilmesi, radikal veya adim
adim inovasyonun gelistirilmesi, yeni-girigim takimlariin gelistirilmesi,
girisimci bir kiiltiir yaratmak i¢in etkili {icretlemenin yerine getirilmesi ve
sirket girisimcilik stratejisinin uygulanmasi olmak fiizere alt1 agamadan
meydana gelen bir sirket girisimcilik stratejisi olarak ele almaktadir.
Abetti (1997: 526) ise Toshiba sirketinin igsel girisimcilik siirecini ve
kritik basar1 sartlarini ortaya koymaktadir. Bu siirecin baglangi¢c noktasini
belirlenen bir vizyonun olusturdugunu, ikinci asamada pazardan elde
edilen geri besleme ve yaparak Ogrenme sonucunda bir odaklagsma
meydana geldigini, ligiincii asamada ise bu odaklagsmaya bagli olarak
isletme stratejisinin ve kaynaklarin konsantrasyonunun saglandigini,
dordiincii asamada ise isletme stratejisinin teknolojik ve pazar
stratejilerine, kaynaklarin konsantrasyonunun ise essiz ¢ekirdek
yeteneklere doniistliglinii, besinci asamada ise bunun endiistride liderlige
imkan veren bir sonuca neden oldugunu belirtmektedir. Bu siirecin ise
ikinci agsamanin, yani odaklagsmanin, yeniden sekillenmesini sagladigin
bildirmektedir. S6z edilen bu iki ¢aligmadan birincisi Acordia sirketinin
ikincisi ise Toshiba sirketinin igsel girisimcilik faaliyetlerini olay
caligmasi ile incelemistir. Dolayisiyla, elde edilen sonuglar bireysel sirket
tabanlidir. Ote yandan, her iki calisma da igsel sirket girisimciligi
faaliyetlerinin stratejik asamalardan meydana gelen bir siire¢ oldugu
sonucuna ulagmigtir.

Bu cercevede iki noktanin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Biri, igsel
sitket girisimciligi faaliyetlerinin yerine getirilmesi ve siirekliliginin
saglanmasi ic¢in belirli asamalardan meydana gelen bir siirecin
organizasyon igerisinde var olmasi gerektigi, ikincisi ise, girisimcilik
faaliyetlerinin yerine getirilebilmesi i¢in uygun igsel sirket girisimciligi
yOnetim yapisinin organizasyon igerisinde kurulmasi gerektigidir. Bu iki
temel noktadan hareketle, asagida iki noktay1 da iceren bir igsel sirket
girisimciligi yonetim modeli gelistirilmistir (Sekil 1).
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Sekil 1. I¢sel Sirket Girisimciligi Yénetim Modeli.

2. icsel Sirket Girisimciligi Yonetim Modeli'

Modelin st kisminda goriinen siireg bes asamadan meydana
gelmektedir. Bu asamalar: baslatma, odaklasma, yaklasma, agilma ve
birlestirmeden ibarettir. Bu siiregten beklenen temel amag, yeni bir is
fikrinden baslayarak bu fikrin organizasyon i¢in tamamen yeni bir ise
donlismesine yardimei olmasidir. Burada agikga belirtilmesi gereken
nokta ise, asamalarin tamamen dogrusal olmadigidir. Yani, bir asamanin
nerede bittigi ve digerinin ne zaman basladigi kesin bir ¢izgiyle
ayrilabilecek tarzda degildir. Siirecin her bir asamasi asagida
incelenmektedir. I¢sel sirket girisimciliginin asamalar1 pek cok tehlikeleri
ve riskleri ihtiva eder ve silire¢ boyunca pek c¢ok isletme bu sorunlarla
karsilagir (Jones ve Kraft, 2004: 1001). Bu siirecin olusturulmasini ve
islemesini saglayacak olan igsel girisimci stratejidir.

Modelin alt orta kisminda yer alan unsurlar; girisimci kiltiiri,
sampiyonlari, iicretleme ve odiillendirmeyi icermektedir. Igsel sirket
girigimciligi yonetim sisteminin var olmasini ve yasamasini saglayacak
bu temel unsurlar igsel girisimci strateji tarafindan belirlenir ve zaman
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icerisinde bunlardan etkilenir. Girigimci kiiltiir, sampiyonlar ve
icretlendirme /odiillendirme ayni zamanda igsel girisim siireg
asamalarmin ve igsel girisim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde temel
rol oynar. Icsel sirket girisimciligini destekleyecek olan iicretleme ve
odiillendirme sitemlerinin varligi, hem girisimci kiiltiiriin olusturulmasini
ve sirdiirilmesini hem de sampiyonlarin ortaya c¢ikmasimi ve igsel
girisimci faaliyetlerde bulunmasini saglar. Boylece, hem dolayli olarak
igsel sirket girisimi stratejisinin zaman igerisinde sekillenmesini hem de
icsel sirket girisimciligi siire¢ asamalarinin saglikli bir sekilde islemesini
miimkiin kilar. Modelin diger bir unsuru olan igsel sirket girisimciligi
faaliyetlerinin degerlendirilmesi ise organizasyonel 6grenmenin artmasini
saglar. Bu Ogrenme de igsel girisim stratejisinin gekillenmesinde
kullanilan girdilerden ikincisini olusturmaktadir. I¢sel sirket girisimciligi
yonetim modeli ile ilgili bu genel agiklamalar 1s131nda modelin asamalari
asagida incelenmektedir.

3. I¢sel Sirket Girisimciligi Yonetim Modeli Siire¢ Asamalar
3.1. Baslatma

Baglatma asamasinda, bir isi ortaya ¢ikarmak icin gerekli olan en
temel unsurlardan biri, yeni is fikirlerinin veya firsatlarimin aranmasi ve
bulunmas: faaliyeti yerine getirilir. Fikirlerin ve firsatlarin aranmasi
reaktif olabilecegi gibi proaktif de olabilir (O'Connor ve Rice, 2001:
103). Baslatma, teknoloji yogun organizasyonlarda - yani arastirma ve
gelistirmeye ¢ok biiyiikk yatirim yapmak suretiyle radikal ve adim adim
inovasyon yapan organizasyonlarda - iki ana kaynaktan ortaya cikar.
Bunlar, 'teknoloji itme' (technology push) ve 'pazar ¢ekme'dir’ (market
pull) (Marquis, 1969). Sirketin aragtirma ve gelistirme laboratuarlarinda
ortaya ¢ikarilan bir icat, yeni bir {irlin ve buna bagli olarak kurulacak bir
is i¢in temel teskil edebilir. Bu, tamamen radikal bir teknoloji olabilir.
Optik fiber'in icadi ve bu icadin fiber optik kablolari iireten bir girigime
doniistiiriilmesi gibi. Yani, sirket icerisindeki bir icat ticari girigime
doniistirme ¢alismasi, teknoloji itme tiril bir baslatma'dir. Pazardaki bir
ihtiyacin veya talebin kesfedilmesi sonucu, bu talebi karsilayacak yeni bir
iriin gelistirme ve bu iriinii pazara sunacak bir igsel girket girigimi ise,
pazar ¢ekme tiirii bir baslatmadir. Toshiba firmasinin gelistirdigi diziistii
ve el bilgisayarlari (notebook) pazar ¢ekme tiirii bir baglatmaya 6rnek
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olarak verilebilir (Abetti, 1997: 512). Yani, baslatma fikri, birinci tlirde
igsel, ikinci tiirde ise pazar kaynaklidir.

Baglatma asamasi igin gerekli fikirler veya firsatlar sirket dis1 veya
sirket ici kaynaklardan elde edilebilir. Sirket dis1 kaynaklar; miisteriler,
iiniversiteler, konferanslar, teknoloji parklari, bilimsel dergiler, rakip
veya rakip olmayan firmalar, demografik faktorlerdeki degisiklikler veya
satin alma aligkanliklarindaki degisikliklerdir. Personelin bu tiir
kaynaklara ilgi ve katiliminin desteklenmesi, yeni fikirlerin ve firsatlarin
kesfedilmesine yardimci olur. Sirket i¢i kaynaklar ise; sirket icinde ayni
ve farkli fonksiyonel bolimlerde c¢alisan personelin kendi aralarinda,
calistiklar1 teknolojiler ve faaliyet gosterdikleri pazarlar hakkinda goriis
aligveriginde bulunacaklar1 haftalik veya aylik toplantilar ve arastirma ve
gelistirme laboratuarlarinda yapilan temel bilimsel arasgtirmalar ve
gelistirme caligmalaridir. Ister icsel olsun ister digsal olsun yeni is
fikirlerinin istenilen sayida ve nitelikte olmasi arzu edilen durumdur.

Husted ve Vintergaard'a (2004: 296) gore "sirket girisim stratejisinin
en onemli yonlerinden birisi, hakiki inovasyoncu fikirlerin diizgiin bir
sekilde akisini giivence altina alma yetenegidir." Bu, oldukca kaliteli
fikirlerin genis bir kiimesinin olusturulmasi ve bunlar arasindan belirli bir
kisminin segilerek onlara yatirim yapilmasini ifade eder.

Iste, icsel sirket girisimciligi ydnetiminin bu ilk asamasinda amag,
yeni fikirleri hissedecek ve degerlendirecek bir sistemin kurulmasidir
(Birkinshaw vd., 2002: 13). Bu sistem, degerlendirme sonucunda yatirim
yapilacak fikirleri -ki ister igsel sirket girigimine doniigslin ister
donlismesin- ortaya c¢ikaran sirket personeline maddi veya maddi
olmayan 6diillerin verilmesini gerektirir.

Degisik sekillerde ortaya c¢ikacak is fikirlerinin veya firsatlarinin;
misterilerin, organizasyonun ve igsel girisimcilerin isteklerini
karsilayacak nitelikte olmasi gerekir (Arikan, 2004: 233). Fakat, siirecin
ilk asamasinda bunu kesin bir sekilde belirlemek c¢ok zordur’.
Dolayisiyla, bu {i¢ nitelige gore fikirleri siirecin en baginda
degerlendirmek dogru olmayabilir, asamalar ilerledik¢e bu degerlendirme
daha gecerli bir nitelik kazanir. Bundan dolayz, siirecin her asamasinda bu
degerlendirmeyi yapmak gerekir. Bu ¢alismada tanimlanan igsel sirket
girisimciligi silireci asamalar1 bunu gergeklestirme amacini tagimaktadir.
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3.2. Odaklasma

Odaklagsma asamasinin temel amaci; yeni is fikri veya firsatina temel
olacak f{iriinle ilgili teknolojiyi gelistirmek ve pazarin bu konudaki
diistincelerini 6grenerek teknolojinin gelistirilmesini saglamaktir. Cogu
kez, bunu saglamak zordur. Bunun sebebi ise, yeni teknolojiler ve ona
dayali olarak gelistirilecek triinler hakkinda ¢ogu zaman potansiyel
miisterilerin fazla girdi saglayamamasidir.

Ancak bazi durumlarda bunu basarmak miimkiindiir ve kritik katki
saglar. Ornegin, Unilever sirketinin igsel sirket girisimi olan Unipath'm
aragtirma ve pazarlama boliimleri yakin bir bigimde ¢alismistir. Bu yakin
igbirligi, miisteri/pazar arastirmalarinin teknoloji gelistirme siirecinde
degerlendirilmesini ve son liriine eklenmesini ve bu suretle de son liriiniin
pazar liderligini saglayacak rekabet avantaji elde edilmesini saglamistir
(Jones ve Kraft, 2004: 114).

Bu agamada, organizasyon igerisinde bulunan arastirma ve gelistirme,
iiretim, pazarlama ve miihendislik boliimlerinin koordineli ve yapici bir
sekilde caligmasi, igsel sirket girisimine temel teskil eden teknolojinin
gelistirilmesine ve dolaysiyla igsel sirket girisiminin basarisina ¢ok biiyiik
bir katki saglar. Sirket icerisinde stratejik ortak bulma (Sharma, 1999:
159) olarak da adlandirilabilecek ve igsel sirket girisimciligi siireg
asamalarimin tamaminda bulunmasi gereken bu isbirligi, odaklagsma
asamasinda igsel sirket girisimine temel teskil edecek teknolojinin
pazardaki kabuliinii saglayacak yonde sekillenmesini saglayacak
kararlarin verilmesini ve uygulanmasini gerektirir. Sirket igerisinde
stratejik ortak bulmanin basarilmasinda iirlin sampiyonlarinin da ¢ok
biiyiik bir rolii vardir.

3.3. Yaklasma

Yeni bir iiriine bagl olarak girigilecek yeni is'in pazardaki kabuliinii
saglayacak alanlarin bulunmasi faaliyetleri yaklagma asamasinda yerine
getirilir. Bir i¢sel sirket girisiminin dayandig1 yeni bir teknolojinin ve bu
teknolojiye bagli liriiniin pazardaki mevcut ve muhtemel miisteriler
tarafindan hemen kabul edilmesi arzu edilen bir durum olmasina ragmen
bu ¢ogu durumda zordur. Bu zorlugun derecesini igsel sirket girigiminin
dayandig1 teknolojinin radikallik derecesi belirler. Radikallik derecesini,
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bir teknolojinin kendisine benzer teknolojilerden farklilik derecesi olarak
tanimlayabiliriz. Dolayisiyla, radikallik derecesi az olan teknolojiye bagl
iiriinler bir 6nceki iiriinleri yenilestirecegi i¢in mevcut miisterilere bu
iiriinleri pazarlamak radikallik derecesi yiiksek olan iiriinleri pazarlamaya
oranla ¢ok daha kolaydir. Tam radikalligin oldugu durumda ise
geligtirilen teknolojiye bagli olan iirin tamamen yenidir ve yapilmasi
gereken temel aktivite bu iriiniin pazarda hangi alan veya alanlarda
kullanilabilecegi, bu alanlardaki potansiyel miisterilerin kimler oldugu,
bunlarin  gelistirilecek {irlinlerde bekledigi veya bekleyebilecegi
ozelliklerin neler oldugu, {iiretilecek iiriine &deyebilecekleri fiyatlarin
hangi araliklarda oldugunun belirlenmesi faaliyetlerini icerir. Dolayisiyla,
bu asamanin amaci, gelistirilen teknolojiye dayali olarak {iretilecek olan
iiriiniin pazarda hangi alanlarda kabul gorecegini belirlemek ve kabul
gorecek alanlardaki miisteri beklentilerinin son {iiriiniin sahip olacagi
niteliklerin belirlenmesinde kullanmaktir.

3.4. Acilma

Gelistirilen yeni teknolojiye dayali bir {irinii iiretmek igin, sirketten
ayr1 bir igsel girket girisiminin kurulmasi ve bu igsel sirket girisiminin
driinleri treterek piyasaya sunmasi faaliyetlerini kapsar. Bu asamada
iizerinde durulmasi gereken konulardan belki de en 6nemlisi, kurulacak
olan girisimin Ol¢egidir. Kiigiik 6lgekle ticarilestirmenin biyiik Olgekle
ticarilestirmeye gore bazi dezavantajlart vardir (Sharma, 1999: 159).
Bunlardan birincisi, iretilecek iiriin miktar1 sinirli oldugu igin iriinle
ilgilenen potansiyel miisterilerle biliylik tutarlarda, uzun dénemli
anlagmalar yapmak daha basta imkansiz hale gelir. Yeterli miktarda {iriin
iiretilmemesi, {riiniin potansiyel miisteri goziindeki gilivenilirligini
diisiiriir ve benimsenmemesine yol acar. Ikincisi ise, kiiciik dlgekle ise
baslamak rekabetin ortaya ¢ikmasini saglar.

Bu asamada tizerinde durulmasi gereken diger bir konu ise, {irliniin
teknolojik performansi ile ilgili sorunlara hizli ¢oziimler bulmaktir. Bu
sorunlar ¢ogu kez Onceden gorillemez ve iriiniin miisteri tarafindan
kullanilmasi1 sonucunda fark edilir. Dolayisiyla, bu asamada dikkatler
{iriin performansimni artirmaya yonelik olmalidir. igsel sirket girisiminin
stirekliligini saglayacak yeni yonetimsel ve organizasyonel alt yapinin



222 Adnan OZYILMAZ - Ferit OLGER

kurulmasi da bu agamada yerine getirilmesi gereken bir faaliyettir. Bu alt
yap1 kurulmazsa igsel girket girisiminin basarili olmasi zordur.

3.5. Birlestirme

Birlestirme agamasinda amag, yeni ig¢sel sirket girisiminin yonetimsel
ve organizasyonel yap1 ve siirecleriyle bu igsel sirket girisimini ortaya
cikaran ana sirketin yonetimsel ve organizasyonel yapi ve siireglerini
etkinligi ve verimliligi saglamak iizere uyumlu hale getirmektir. Bu
uyumlastirma g¢abasinda iizerinde durulmasi ve karar verilmesi gereken
konular arasinda; yeni igsel sirket girisiminin organizasyonel kiiltiiriiniin
stirdiiriiliip siirdiiriilmeyecegi veya ana sirketin kiiltiirii ile uyumlastirilip
uyumlagtirilmayacagi, iicretleme sisteminin degistirilip
degistirilmeyecegi, sirket arastirma ve gelistirme boliimii ile yeni igsel
sirket girisiminin arastirma ve gelistirme boliimii arasindaki iliskilerin ve
stireclerin nasil diizenlenecegi, igsel sirket girisiminin gelirinin ne
kadarlik bir kisminin yeni igsel sirket girisiminin gelistirme faaliyetleri
icin kullanilacagi, ana sirketle icsel sirket girisimi arasindaki raporlama
iliskilerinin nasil olacagi konular1 vardir. Igsel sirket girisimciligi
asamalarmin ilk baslarinda yap1 ve siireglerin esnek ve akiskan tutulmasi
gerektigi, son asamalara dogru ise etkinligi ve verimliligi saglamak igin
yapt ve siireglerin daha kati ve daha az akigkan tutulmasi gerektigi
unutulmamalidir.

4. i¢sel Girisim Stratejisi

Igsel sirket girisimciligi yonetim modelinin baslamasini saglayan en
temel unsur ig¢sel girisim stratejisidir. Ciinki, i¢sel sirket girigimciligini
biiylime, yeni alanlara yonelme, kendini yenileme ve rekabet ortaminda
daima ileride olma yontemi olarak gérmeyen sirketlerin bu faaliyetlerle
ilgilenmesine  gerek olmadigr aciktir.  Sirketler, faaliyetlerini
basarabilmeleri i¢in sirket icerisinde hem organizasyonel yapilarini hem
de yoOnetim sistemlerini bu amaci gerceklestirmek iizere kurmalar
gerekmektedir. Igsel sirket girisimciligi siire¢ asamalarinin kurulmasini
ve saglikli bir sekilde isletilmesini saglayacak olan sistem, ig¢sel sirket
girisimi  stratejisi tarafindan belirlenir. Aymi sekilde, bu siirecin
calismasii saglayacak olan organizasyonel ve ydnetimsel altyapi da
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baslangicta {ist yonetim tarafindan yonlendirilen icsel girisim stratejisi
tarafindan yerine getirilir. Bu altyapida, Onerilen modelde yer alan
girisimci kiiltiir, sampiyonlar, iicretleme ve odiillendirme yapilariin
tasarim1 ve calistirilmasi yoluyla harekete gegirilir. I¢sel girisim stratejisi;
girisimci kiiltlir, sampiyonlarin istekleri, basarilar1 ve basarisizliklari,
icretleme ve Odillendirme sistemleri tarafindan zaman igerisinde
degisiklige ugratilir. Ayrica, igsel sirket girisimciligi asamalariin belirli
donemlerde  degerlendirilmesi  de  igsel  girigim  stratejisini
degistirmektedir. Dolayisiyla, igsel sirket girisimciligi stratejisi yukaridan
asagiya dogru degil, asagidan yukariya dogru sekillenen bir yap1 arz eder.
Bu strateji, i¢sel sirket girisimciligi faaliyetlerinden elde edilen tecriibeler
ve organizasyonel 6grenmenin artmasiyla beraber zaman igerisinde evrim
gecirir. Bu Ozellik ise igsel girisimci organizasyonun uyumcu olmasini
saglayan bir unsurdur. Bu uyumcu unsur organizasyonun bilyiimesini,
kendini yenilemesini, rekabette bir adim 6nde olmasini ve yeni alanlara
yonelmesini saglar.

5. i¢sel Girisimei Kiiltiir

Igsel girisimci kiiltiir, modelin {ist kisminda bulunan siire¢ asamalarin
basarilmasinda temel rol oynayan unsurlardan biridir. Igsel sirket
girisimciligi faaliyetlerini destekleyen kiiltiirel yapi taslari; ¢ok yonlii
haberlesmenin, bagimsiz ¢aligmanin ve risk iistlenmenin ve son olarak
icsel girisimci koordinasyonun desteklenmesini saglamaya yonelik
olmalidir.

5.1. Cok Yonlii Haberlesmenin Desteklenmesi

Bilinmeyenlerin  agiga  kavusturulmasi,  bilinmeyeni  aciga
kavusturmaya calisan personelin bunlar1 agikliga kavusturacak igsel ve
digsal varliklarla siirekli bir sekilde haberlesmesini gerektirir. Iste bu
noktada igsel girigim faaliyetlerini destekleyecek bir kiiltiir, haberlesmeyi
destekleyecek unsurlart kendi igerisinde bulundurmalidir. Boéyle bir
kiiltiir, mevcut sirket icerisinde haftalik veya aylik toplantilar diizenlemek
yoluyla saglanabilir. Farkli bolimlerde ¢alisanlarin  bir arada
bulunmalarini saglayacak diizenlemeler de gereklidir. Ornegin, arastirma
gelistirme, pazarlama, iiretim ve miihendislik personelinin ayni1 mekanda



224 Adnan OZYILMAZ - Ferit OLGER

bulunmalarin1 saglayacak diizenlemeler haberlesmenin artmasini saglar.
Icsel girisimcilik faaliyetlerini yogun bir sekilde uygulayan sirketler bu
farkli boliimlerde ¢alisan personelin ayni merkezde bulunmasini
saglamak i¢in diizenlemeler yapmuslardir. Bunlara ek olarak, personelin
bilimsel toplantilara katilimimin desteklenmesi ve tesvik edilmesi de
haberlesmenin artirilmasini  ve belirsizlikleri azaltmaya yarayacak
bilginin kazanilmasini saglar.

Haberlesmeyi artirmaya yonelik ¢aligmalara en giizel 6rneklerden bir
tanesi Unilever'dir. Unilever'in genel kiiltiiriinii; ihtiyatli, risk karsiti ve
uzlagsma kiiltiirli olusturmakta idi. Oysa, Unilever’in igsel sirket girigimi
olan Unipath, bilginin her tarafa akisini saglayacak ve kolaylastiracak
acik haberlesme kanallarmi gelistirmis ve bu girisimei kiiltiir Unipath’in
basarili olmasinda ¢ok 6nemli bir gorevi yerine getirmistir (Jones ve
Kraft, 2004: 115).

Cok yonlii haberlesmenin desteklenmesini saglamak sanildigi kadar
kolay degildir. Ozellikle, i¢sel girisimcilik asamalarindan ikincisi olan
odaklasma ve ii¢linciisii olan yaklagma asamalarinda sirketin arastirma ve
geligtirme boliimiinde temel arastirmalar1 yapan bilim adamlar ile i¢sel
girisim yoOnetimi ve pazarlama {izerinde yogunlasan tarafi arasinda
siiregelen anlagsmazliklar mevcuttur (Burgelman ve Sayles, 1986: 66). Bu
anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmasinin en genel nedenleri; c¢alisma
cevresindeki farkliliklar, profesyonel oryantasyonlardaki farkliliklar,
calisan Kkalitesi farkliliklart ve kisisel ilgilerdeki farkliliklardir
(Burgelman ve Sayles, 1986: 66). Bu farkliliklarin ortadan kaldirilmasini
saglamak ¢ok zordur. Ama bunlart azaltmak ve her iki taraf igin
anlagilabilir hale getirmek miimkiindiir. Bunun i¢in, her iki farkli
oryantasyona sahip ¢alisma grubunun siirekli bir sekilde haberlesmesi ve
empati kurmalarin1 saglayacak bir ortamin organizasyon igerisinde
yaratilmasi gerekmektedir.

5.2. Bagimsiz Cahsmanin ve Risk Ustlenmenin Desteklenmesi

Icsel sirket girisimlerinin basarisin1 saglayacak diger bir kiiltiirel yapi
tasi ise bagimsiz ¢alismanin (Kuratko vd., 1993: 57 ) ve risk iistlenmenin
desteklenmesidir. Bunlarin organizasyon igerisinde ortaya ¢ikarilmasi ise,
destekleyici bir girisimci kiiltiirle olur. Pek c¢ok isletme bagimsiz
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calismay1 ve risk tlistlenmeyi desteklemeyen bir kiiltiire sahip oldugu i¢in
icsel sirket girisimcilerini kaybeder. Toshiba sirketinde kisisel bilgisayar
isinde iist iiste iki defa basarisiz olunmasina ragmen bu sirketin kiiltiirii
sirketin icsel sirket girisimcilerini desteklemis ve sampiyonlarin ayni
konuda yeni riskler almalarin1 saglayacak sekilde kendilerine esneklik
gostermistir.

Bagimsiz galigma ortami yaratmanin araglarindan bir tanesi ise yart
otonom takimlarin kurulmasinin organizasyon icerisinde
desteklenmesidir. Bu takimlar, yapilacak olan igsel girisimcilik
caligmalarinda rol alan personele hareket esnekligi saglar. Birkinshaw ve
Hill (2005: 251) 6nemli miktarda otonomiye sahip girisim iinitelerinin
digerlerine gore daha fazla performans gosterdigini bulmustur. Bu
otonomi, yatirimlar i¢in ek fonlar ayirmak suretiyle ortaya c¢iktig1 gibi
yatirim {initesine neye yatirim yapilacagi ve ortaya c¢ikacak yonetimsel
sorunlarin ¢oziimii lizerinde karar verme serbestisi seklinde de ortaya
¢ikabilir (Birkinshaw ve Hill, 2005: 251). Bagimsiz caligma ortami
yaratmak baska sekillerde de olabilir. Bunlar arasinda, laboratuarda
caligan bilim adamlarma kendi ilgi duyduklar1 alanlarda veya projelerde
caligmalart i¢in bir calisma giinii verilebildigi gibi, bazen de kendi
projelerine  girket  tarafindan  kiigiik  miktarlarda  yardimlar
yapilabilmektedir. Bilim adamlara sirket i¢in ¢aligmalari gereken
zamanin bir kismin1 vermek veya kiiglik miktarlarda parasal kaynak
ayirmak hem bu bilim adamlarinin kendilerini tatmin edecek seylerle
ugragmalarini ve bu sayede bir dereceye kadar tatmin olmalarini
saglarken, bir yandan da gelecekteki icsel sirket girisimciligi
faaliyetlerine temel teskil edecek yeni igsel girisim fikirlerinin ortaya
¢ikmasina da yardim eder.

Igsel sirket girisimciligi risk almay1 gerektirir. Burada risk, 'basarili
olma sanst' olarak tanimlanirsa ve igsel sirket girisimciligi faaliyetlerinin
her asamasindaki belirsizlikler ve giigliikler dikkate alinirsa risk
faktoriiniin bu faaliyetlerde ne kadar yiiksek oldugu kolayca anlasilir.
Bunlara ek olarak, pazarin igsel girisimin trettigi hizmeti veya mamuli
kabul etmeme veya beklenen seviyede kabul etmeme riski de gbz Oniine
alinirsa, icsel sirket girisimciligi faaliyetlerinin normal rutin islerden ¢ok
daha fazla risk tasidigi daha iyi anlasilir. Dolayisiyla, risk karsiti bir
kiiltirde hi¢ bir calisan kariyerine mal olabilecek isler igine ve
yiikiimliiliikler altina girmek istemez.
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Girisimei sirketlerin en belirgin 6zellikleri bu sirketlerin proaktif,
inovasyoncu ve risk iistlenici bir karaktere sahip olmalaridir (Barringer ve
Bluedorn, 1999: 422). Ornegin, 3M (Minnesota Manufacturing and
Mining, Inc., kisaca 3M) ve Hewlett-Packard sirketleri girisimci
aktiviteleri desteklemesi ve yiiksek riskli girisim basarisizliklarina
tolerans gostermesi ile tanman ¢ok meshur igsel girisimci sirketlerdir
(Adler vd., 1992: 24).

Igsel sirket girisimciligi kiiltiiriiniin temel yap1 taglarindan bir
tanesinin ¢alisanlarin risk almasi olduguna goére bunu yapabilmenin en
giizel yolu, risk alip basarili olanlara olduk¢a gbze carpan odiiller
vermek, risk alip basarisiz olanlarin cezalarimi en az diizeyde tutmaktir
(Tushman ve Nadler, 1986: 88). Yeni teknolojiye bagl igsel sirket
girisimciligi faaliyetleri bir ka¢ defa basarisizliga ugrayabilir. Bu
basarisizliklara verilebilecek ¢ok sayida 6rnek mevcuttur. Toshiba'nin
kisisel bilgisayar igsel girisiminde iki kez basarisiz olmasima ragmen
ticlinciide ¢ok basarili olmasi ve IBM (International Business Machines)
firmasmin ¢ok basarili olan 360 bilgisayar serisinin ortaya g¢ikmasina
imkan taniyan basarisiz Stretch bilgisayarlarinda gelistirdigi teknoloji
bunlara verilebilecek en giizel iki 6rnektir. Yani, ilk defada basarili olmak
teknoloji tabanli igsel girisimcilik faaliyetlerinde ¢ok rastlanan bir durum
degildir. Bu durum teknoloji tabanli olmayan igsel sirket girisimlerde de
ortaya ¢ikabilir. Yukaridaki iki 6rnegimizde de hi¢ kimse basarisiz igsel
girisimcilikten dolay1 ceza almamistir. Basarisizlik isin bir pargasi olarak
kabul edilir. Fakat bu basarisizligin yeni seylerin 6grenilmesine ve igsel
girisimcilerin yetismesine yol acan bir basarisizlik olmasi arzu edilen bir
durumdur. Bagka bir deyisle, cezalarin en az diizeyde tutulma sarti
dgrenmenin ve icsel girisimcilerin yetismesi ve egitimi sartidir. Ornegin,
IBM'in efsanevi lideri Thomas Watson, 10 milyon dolarlik riskli bir
girisimi batiran ¢alisanini isten atmak yerine, "10 milyon dolar sadece
kendini egitmek i¢in harcadin" (Garvin, 1993: 86) diyerek girisimci bir
kiiltirde basarisizliga ne kadar biiyiik tolerans gosterildigini ortaya
koymustur. Fakat, ayn1 konuda siirekli basarisiz olan ig¢sel girisimcilerin
cezalandirilmasi da, say1 olarak fazla basarisizligin arzu edilmeyen bir
durum olarak ortaya konmasi igin gereklidir. Say1 olarak fazla
basarisizlik yetersizlik manasina gelir ki, bu 6zelligi tasiyan igsel sirket
girisimcilerinin risk almaktan ortaya c¢ikan Ogrenmeyi ve mesleki
gelismeyi saglayamadigini gosterir.
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5.3. I¢sel Girisimci Koordinasyonun Desteklenmesi

Icsel sirket girisimciligi faaliyetlerinde belirsizligin yiiksek olmasi
farkli boliimlerdeki uzman personelin yardimini gerektirir. Bu yardim da
ancak yiiksek diizeydeki bir koordinasyonla saglanabilir. Reinmoeller ve
Baardwijk'e gore (2005: 64) igsel sirket girisimciligi faaliyetlerinde
koordinasyon teknoloji  gelistirmedeki ylksek riskleri diistiriir,
tamamlayici kaynaklara ve pazarlara girme imkani saglar. Ayn1 zamanda,
"fonksiyonlar arasindaki koordinasyon ve iyi niyet eksikligi, yeni
teknoloji gelistirme faaliyetlerini erteleyebilir veya engel olabilir" (Adler,
vd., 1992: 29). Ciinkii, i¢sel girisimin temelini olusturacak olan teknoloji
bir¢ok calisanin es zamanli ve paralel olarak ¢aligmasini gerektiren bir
aktivitedir. Icerisinde, laboratuarda c¢alisan ve teknoloji gelistirme
konusunda temel aragtirmalar1 yapan bilim adamlarini, miisteri ihtiyag ve
beklentilerini arastiran veya uyandiran pazar arastirmacilarini,
teknolojinin son {irline donistiirlilmesinde temel rol oynayan
miihendisleri ve Uretim yoneticilerini ve yeni igsel sirket girisiminin
organizasyon tasariminit ve ana sirkete birlestirilmesini icine alan g¢ok
genis uzman gruplarini ig¢ine alan bir faaliyettir. Cok genis uzman
gruplarini i¢ine almasi yaninda g¢ok yiiksek diizeyde belirsizlikler ve
bilinmeyenlerle doludur. Boyle bir calisma ¢evresinde beklenenden daha
yiiksek bir koordinasyon basar1 i¢in temel kistaslardan biridir. Adler vd.
(1992: 29-30) farkli boliimler arasindaki koordinasyonu saglamak igin
gelistirilecek  politikalarin ~ ortaklasa ama¢ koyma ve farkh
fonksiyonlardaki ¢alisanlardan olusan goérev giigleri olusturma seklinde
oldugunu bildirmektedir. Bu yazarlar, ayrica IBM ve Hewlet-Packard
gibi sirketlerin igsel sirket girisimciligi faaliyetlerinde koordinasyonu ve
karsilikli  anlamayr artirmak i¢cin  fonksiyonlar arast1  gegici
gorevlendirmeleri ve fonksiyonlar arasindaki c¢alisan transferlerini
kullandiklarini belirtmektedir.

6. Ucretleme ve Odiillendirme

Icsel sirket girisimciligi aktivitelerini gerceklestirmek icin gerekli olan
iicretleme mekanizmalar1 bu gorevini; icsel sirket girisimciligini, igsel
girisimei kiltiiri ve sampiyonlart desteklemek suretiyle yerine getirir.
Icsel sirket girisimciligini desteklemede iicretleme bir motivasyon araci
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olarak diisiiniilmektedir. Ucretlemeden baska motivasyon araglari da igsel
sirket girigimcilerini ve girisimei kiiltiirii desteklemek i¢in kullanilabilir.

Acordia sirketinin gelistirdigi iicretleme sisteminin temelinde
girisimci faaliyetleri destekleyecek ve kuvvetlendirecek bir nitelik vardir
(Kuratko vd., 2001: 64). Acordia sirketinin basarili igsel sirket
girisimciligi faaliyetlerini destekleyen bu iicretleme sistemi hem kisa
donemli hem de uzun donemli iicretleme ve motivasyon unsurlarini
tagimaktadir. Ayliklar (veya haftaliklar) ve primler kisa donemli
licretleme unsurlarini olustururken, hisse senedi vermek ise uzun dénemli
iicretleme unsurunu yerine getirmektedir. Hisse senedi sahipligi vermenin
arkasinda igsel girisimcilere risk/kazan¢ konusunda bir denge kurmalarini
(Tushman ve Nadler, 1986: 84) ve igsel girisimcilerin uzun dénemdeki
basarisiyla ellerindeki hisse senetlerinin degerini artirma imkani
tanimalaridir. Bu sekilde igsel girisimcilerin iicretleme beklentileri uzun
donemde dengelenebilir. Ayrica, i¢sel girisimcilerin hisse sahibi olmalari
igsel girisimi kendi igleriymis gibi hissetmelerini saglar (Ginsberg ve
Hay, 1994: 384). Ust ydneticilerin hem sdzleriyle hem de hareketleriyle
icsel girigimcileri desteklemesi ise onlara iicretlemenin Otesinde bir
motivasyon ve gilven unsuru verir.

Icsel sirket girisimcilerine hisse senedi seklinde ortaklik vermenin
icsel sirket girisimcileri agisindan risk/kazang dengesi sagladigi ve
calisan sahipligine yararlar sagladigi ifade edilmektedir. (Pfeffer, 1995:
60). Bunlardan birincisi, i¢sel sirket girisimcilerinin pay sahibi olmalari
sermaye ve is arasindaki catismalari azaltici veya giderici bir etkiye
sahiptir. Ikincisi ise, hisse senedi sahipliginin icsel sirket girisimcilerinin
elinde olmasi onlarin yaptiklar1 isi daha uzun donemli olarak
diisiinmelerini saglar. Sykes (1992: 263), uzun dénemli olan hisse veya
pay sahipliginin, igsel sirket girisiminin sirketin temel igine Onemli
miktarda bagli olmadigi zaman en iyi isledigini, temel ise bagh
oldugunda ise ana sirkette ¢alisanlarin igsel girisim personeline saglanan
hisse sahipliginin {icretlemede adaletsizlik yaratti§ini bildirmektedir.
Ciinkii, yakinlik, basari i¢in ana sirketin kaynaklarindan —personel,
arastirma ve gelistirme, dagitim kanallar1 gibi — yararlanmay1 asir1 sekilde
gerektirir.  Sykes (1992: 264) bu durumda uygulanmasi gereken
politikanin kisa donemli tesvik iicretlemesini iceren performansa dayali
nakit bonus oldugunu savunmaktadir.
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Igsel sirket girisimciligini desteklemek amaciyla kullanilabilecek
mekanizmalardan diger bir tanesi de resmi veya resmi olmayan tesvikleri
kullanmak suretiyle (6zel basarilarin fark edilmesi ve ddiillendirilmesi)
ozellikle bireysel ve grup temelli igsel sirket girisimcilerin
odiillendirilmesi ve motive edilmesidir (Tushman ve Nadler, 1986: 85).
Bireysel bazdaki tesviklerin amaci igsel girket girisimciligi asamalarinda
iistiin basar1 gosterenlerin daha 6n plana ¢ikarilmasi ve bu tiir davraniglari
gosterenlerin  desteklenmesi amacini tagimaktadir. Bu odiiller ve &zel
basarilarin fark edilmesi, i¢sel sirket girisimciligi asamalarinin herhangi
bir tanesinde olabilecegi gibi hepsinde de olabilir. Ornegin, icsel sirket
girisimciligi faaliyetlerine temel teskil eden bir fikri gelistiren bir igsel
sirket girisimcisinin fark edilmesi ve odiillendirilmesi gerekir. Yani, i¢sel
sirket girisimciligi asamalar1 boyunca basarili birey ve grup davranislar
{ist yonetim tarafindan fark edilmek ve 6diillendirilmek zorundadir. Ust
yonetimin uygulayacagi icsel sirket girisimci kiiltiiriin ve sampiyonlarin
gelismesinde temel rollerden birini yerine getirir.

Igsel sirket girisim {initelerinin performans ile bu iinitelerde calisan
icsel sirket girisimcilerine saglanan hisse senedi temelli ve yiiksek
diizeyde finansal tesvikler arasinda bir baglanti yoktur (Birkinshaw ve
Hill, 2005: 252). Birkinshaw ve Hill (2005: 252) bunun sebebini, ¢ogu
girisim  {initesinin  sadece  finansal geri  doniisler iizerinde
yogunlagmamasi, finansal ve sirket amaglarmin karigimindan meydana
gelen amaglar iizerinde yogunlagsmasi olarak belirtmektedir. Ayrica,
yiiksek derecedeki finansal tesviklerin igsel sgirket girisimcilerinin
dikkatlerini bagka tarafa ¢evirmelerine sebep oldugunu bildirmektedir. Bu
sonuglar, igsel girisimcilerin sadece kisa ve/veya uzun donemli parasal
tegviklerle motive edilemeyecegini, kendilerinin bagka beklentiler
icerisinde oldugunu, fark edilmeye ve saygmlik elde etmeye dayanan,
kariyerlerinin daha hizli bir sekilde ilerlemelerini saglayacak firsatlar
icerisinde olduklarin1 bildirmektedir. Dolayisiyla, finansal ve finansal
olmayan tesviklerin saglikli bir karigimi, igsel sirket girisimciligi
faaliyetlerinin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli olan
motivasyon araglarini saglamaktadir.
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7. Sampiyonlar

Sampiyonlar, yeni is fikri veya firsati ile bunun yeni bir ise veya
isletmeye doniistiiriilmesi siirecinde, yani yukaridaki modelimizin iist
kismindaki asamalarinda faaliyet gosterirler. Sampiyon, bir ig fikri ve
firsatini1 ifade eden projenin, slirecin agsamalarindan ge¢cmesinde yardimci
olurlar ve sampiyona sahip olmayan is fikri veya firsat1 debelenir (fakat
projenin bir sampiyona sahip olmasi onun pazarda basarili olacagi
anlamma gelmez) (Markham ve Aiman-Smith, 2001: 44).
Organizasyonun degisik seviyelerinde bulunurlar ve siire¢ asamalarinda
sona yaklasildik¢ca sampiyonlarin organizasyon igerisindeki pozisyonlari
yiikselir. Bu, 6zellikle teknoloji gelistirme amact giiden firmalarda daha
yaygin bir bicimde goriiliir. I¢sel girisim olan Toshiba’nin diziistii ve el
bilgisayar1 bilgisayarlarinin baslangicta, daha sonra biiylimelerinde ve
temel ise uyum saglamalarinda en belirleyici degisken igsel sirket
girisimciligi siireci icerisinde sampiyonlarin oynadigi roldiir (Abetti,
1997: 510).

Marham ve Aiman-Smith (2001: 44) bir sampiyonu; énemli bir pazar
potansiyeline sahip bir teknoloji itme veya market ¢ekme fikrini fark
eden, bu fikri veya firsati kendisininmis gibi kabul edip sahiplenen,
kigisel olarak kendini bu fikre veya firsata adayan, organizasyonun
icindeki kisilerden destek bulan ve projeyi her sartta destekleyen
organizasyon c¢aligani olarak tanimlar. Sampiyonlari, yeni is fikri veya
firsatinin  konu oldugu projenin siirekli bir bigimde ilerlemesini
saglayacak sirket destegi yaratan yoOnetimsel aktiviteler (Burgelman ve
Sayles, 1986: 89) olarak tanimlamak da miimkiindiir. I¢sel girisimcilik
faaliyetlerinde temel rol oynayan sampiyonlar genel olarak, iiriin
sampiyonlart ve organizasyonel sampiyonlardir (veya executive
sampiyonlar).

Maidique (1980: 64) bir iiriin sampiyonunu, “yeni bir teknolojik
inovasyon i¢in bir fikri yaratan, tanimlayan veya adapte eden ve
inovasyonun basarilt bir sekilde uygulanmasini saglamak icin saygimlik
ve pozisyonunu risk etmeye goniilli olan organizasyon iiyesi” olarak
tamimlamaktadir. Uriin sampiyonlari, yeni bir igsel sirket girisimciligi
faaliyetini baglatacak fonlar mevcut olmadigi durumlarda, kendi kisisel
informal aglarmi kullanarak yeni teknoloji ve buna bagl yeni iiriinler
geligtirme konusundaki fikirleri ve firsatlar1 desteklemek amaciyla gerekli
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fonlar1 ve kaynaklar1 bulup fikrin veya firsatin gelistirilmesine yardim
edecek kisilere verilmesi gibi kritik bir gorevi yerine getirirler. Bunlara
ek olarak, girisim fikrinin veya firsatinin organizasyonun iist
basamaklarindaki yoneticilere ulastirilmasinda ve bu suretle gerekli
duyulan kaynaklarin resmi kaynak dagitim kanallarindan elde
edilmesinde yardimci olurlar. Organizasyonun alt basamaklarindaki
yoneticiler iirlin sampiyonu olmaya adaydirlar ve igsel sirket girisimciligi
yonetim modelindeki siirecin ilk asamalarinda kendilerini gosterirler.

Uriin sampiyonlar;, ayni zamanda, programlanmamis bir gevrede
etkili bir sekilde ¢alisma yetenegine sahip olmalidirlar (Burgelman ve
Sayles, 1986: 73). Igsel girisimcilik faaliyetlerinde belirsizlikler had
safthadadir. Hizli karar verme ve kendi kontrolii altinda olmayan baska
calisanlarin faaliyetlerini koordine edebilme yetenegi yeni is fikrinin veya
firsatinin basariya ulasmasinda 6énemli bir unsurdur. Bu da, ancak boyle
bir calisma ortamimin stresine dayanabilecek bir iirlin sampiyonu
tarafindan basarilabilir.

Organizasyonel sampiyonlar ise, sirketin ilgi alanlarini ve stratejilerini
anlayan, yeni igsel girigimi sirketin biinyesine ve son amacina baglayan,
yeni is gelistirme projesini organizasyonun daha ileri asamalaria
tagimasini saglayan orta diizey yoneticidir (Burgelman ve Sayles, 1986:
90). Maidique (1980: 64) ise bu orta diizeyde bulunan sampiyonlari
executive sampiyon olarak tanimlamakta ve bunlart "kaynak dagitimi
stireci lizerinde direk veya dolayl etkiye sahip ve bu giiciinii, kaynaklarin
yeni bir teknolojik inovasyona kanalize etmek icin kullanan, bundan
dolay1 proje riskinin ¢oguna katlanan, fakat genellikle tamamina degil,
teknolojik isletmelerdeki bir yonetici" olarak tanimlar. Bu seviyedeki
sampiyonlarin yerine getirdigi en biiyiik gorev, yeni girisim projesinin
desteklenmesini saglamak ve daha {ist diizeydeki yoneticileri yeni girigim
fikrinin sirketin gelecegi i¢in ¢ok Onemli olduguna ikna etmektir.
Dolayisiyla, organizasyon sampiyonunun yerine getirdigi faaliyet,
modelin st kismindaki siirecin ortalarinda baglamakta ve iiriin
sampiyonunun yaptig1 katkilar silirecin son asamalarina tagimaktadir.
Organizasyonel sampiyonlar, {iriin sampiyonlar1 gibi kendi kariyerlerini
ve saygimliklarini igsel sirket girisim fikri veya firsati igin tehlikeye
atarlar ve informal haberlesme aglarim1 kullanarak igsel sirket girisimi
fikrinin bagarili olmasi i¢in c¢abalarlar. Unilever'in hamilelik testi igsel
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sirket girisimciliginin basarili olmasinda organizasyonel sampiyonlar
onemli bir rol oynamistir (Jones ve Kraft, 2004: 111).

Sampiyonlari, igsel sirket girisimcileri olarak tanimlayan Tushman ve
Nadler (1986: 89), bu igsel sirket girisimcilerinin risk alma egilimli,
enerjik ve atilgan kisilik 6zelliklerine sahip olduklarimi bildirmektedir.
Sampiyonlarin enerjilerini girketin amaglart dogrultusunda yonetebilmek
icin onlarin motivasyon kaynaklarinin ve onlardan ne beklendiginin agik
olarak bilinmesi gerekir (Markham ve Aiman-Smith, 2001: 44).
Sampiyonlarin kiigiik ¢apl i¢sel girisimlerde bile yer almasi girisimin
basaris1 i¢in ¢ok kritik bir dneme sahiptir (Koen, 2000: 6). Icsel sirket
girisimlerinin  basarili olmasina katkilar1 yaninda, sampiyonlar,
organizasyon yapisini degisime daha uygun bir hale getirmek suretiyle
icsel sirket girisimciliginin artmasimi saglarlar (Kuratko ve Goldsby,
2004: 15).

Sampiyonlar, yukaridaki faaliyetlerine ek olarak, belki de bunlardan
daha onemli bir gorevi yerine getirmektedirler. Bu gorev, igsel sirket
girisimciligi vasitasiyla sirketin faaliyet alanlarmin belirlenmesini
saglamalaridir. Bunu, sirketin icerisindeki igsel sirket girisimlerinin
cesitlerini ve yogunlugunu etkilemek suretiyle sirketin stratejik
glindemini sekillendirerek yaparlar (Kuratko ve Goldsby, 2004: 15-16).
Toshiba sirketindeki (Abetti, 1997) sampiyonlarin diziistii ve el
bilgisayar1 bilgisayar isini basarmasi, Toshiba girketinin bilgisayar isine
girmeye hi¢ niyeti olmamasina ragmen bu sirketin stratejik giindemini bu
isi icine alacak sekilde belirlemis ve sirketi yeni faaliyet alanlarina
yoOneltmistir.

Bu tartigmalarimiz, sampiyonlarin igsel sirket girisimciliginde iki
onemli fonksiyonunu ortaya koymaktadir. Bunlardan birincisi, sirket
icerisinde yaratilacak yeni igsel girisimci kiiltiirii zaman igerisinde
sekillendirmek suretiyle igsel sirket girisimciligi siire¢ asamalarinin
saglikli bir sekilde basarilmasimi saglamaktir. Kiiltiir ve {icretleme,
sampiyonlarin ortaya c¢ikmasit ve igsel sirket girisimi icin harekete
geemesi i¢in gerekli ortami hazirlayan unsurlardir. Fakat, i¢sel girisimci
kiiltiir ve {icretleme, icsel sirket girisimciligi faaliyetlerinin baglamasi i¢in
yeterli degildir. Yeterliligi saglayan unsur, igsel girisimei kiltiir ve
iicretlemeyle beraber sampiyonlarin organizasyon igerisindeki varligidir.
Sampiyonlarin yerine getirdigi ikinci gorev, iist yonetim tarafindan
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belirlenen igsel sirket girisimciligi stratejisini, yaptiklar1 faaliyetler ile
sekillendirmeleridir. Sampiyonlar bu sekilde davranmak suretiyle bir
sirketin "strateji kavramini" (veya '"isletme stratejisini") belirlerler
(Burgelman ve Sayles, 1986: 172).

8. Organizasyonel Ogrenme

Issel sirket girisimciliginin temelini inovasyonlar olusturur. “En
inovayoncu organizasyonlar ise oldukca etkili 6grenen sistemlerdir”
(Tushman ve Nadler, 1986: 75). Bu nedenle, 6grenmenin, i¢sel sirket
girigimciligi sistemi igerisinde yerlestirilmesi, degerlendirilmesi ve
sonuglarmin  igsel sirket girisimciligi stratejisinde girdi olarak
kullanilmasiyla siirekliliginin saglanmasi gerekir. Bunun sebebi ise,
“Oogrenmenin yoklugunda, sirketin ve bireylerin yalniz eski uygulamalari
tekrar etmesidir" (Garvin, 1993: 78). Basarili eski uygulamalarin gerekli
oldugu aciktir. Fakat, bunlarin yeni tecriibelerle, yeni bilgilerin elde
edilmesi ve uygulanmasi ile desteklenmesi de gereklidir. Tecriibeler
sirket acisindan olumsuz da olabilir. Ama olumsuz tecriibelerin de daha
sonraki faaliyetlerde dogruyu yapma agisindan fayda saglayacagi
unutulmamalidir. Igsel sirket girisimcili§i programlari kendilerinden
bekleneni verememeleri sonucunda kapatilmakta, c¢alisanlar bagka
boliimlere nakledilmekte veya isten ¢ikarilmakta ve sonug¢ olarak bu
programlardan  kazanilan = 6grenme daha sonraki programlara
nakledilememektedir (Burgelman ve Valikangas, 2005: 27). Bu durum
ise, zaman igerisinde tekrar faaliyete gecirilen igsel sirket girisimciligi
programlarinda ayni hatalarin tekrarlanmasina yol agmaktadir. iste, icsel
sitket girisimciligi  yOnetim modeli, ic¢sel sirket girisimciligi
faaliyetlerinin riskli olmasi ve yaparak 6grenmeyi gerektirmesi nedeniyle,
bu faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan basar1 ve basarisizligin
degerlendirilerek oOgrenilen unsurlarin tekrar siirece kazandirilmasiyla
6grenmenin siirekli olmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Organizasyonlar girisimsel tecriibelerle 6grenirler (Chung ve Gibbons,
1997: 20). Tecriibeye dayali organizasyonel Ogrenme, igsel sirket
girisimciligi yonetim modelinde iki ana kaynaktan olusur. Birincisi,
modelin {ist kisminda bulunan igsel sirket girisimciligi siireg asamalari
boyunca meydana gelen 6grenmedir. ikincisi ise, i¢sel girisimci strateji
ile baglayip girisimci kiiltlir, sampiyonlama uygulamalari, ticretleme ve
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odiillendirme ile devam eden 6grenmedir. Bu iki ana kaynaktan meydana
gelen organizasyonel 6grenme, modelin “degerlendirme” kisminda ele
almmalidir. Organizasyonel 0Ogrenmenin siireklilik kazanmasi ise,
degerlendirmeden elde edilen sonuglarin “igsel girisim stratejisi’nde”
girdi olarak kullanilmasiyla saglanir. Bu sayede, organizasyonel
ogrenmedeki basarilar sirketin biitliniine yayilir, 6grenmedeki eksiklikleri
giderici dnlemler alinir ve organizasyonel 6grenme siirekli hale getirilir.

Icsel sirket girisimciligi siire¢ asamalarinda Ogrenme, siirecin her
asamasinda gergeklesir. Fakat, Ogrenilen unsurlar her bir asamada,
asamalarin dogas1 geregi, farkli seyleri icerir. Ornegin, baslatma
asamasindaki faaliyetler, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasinda labaratuarda
calisan arastirmacilarin ¢ok biiyiik bir katki sagladigini ortaya ¢ikarabilir.
Bu, baska bir isletmede pazarlama aragtirmacilart da olabilir. Bu da,
baslatma asamasinda yeni is fikirleri liretecek veya yeni is firsatlarini
bildirecek olan birimler veya gruplar iizerinde daha fazla dikkat
harcanmas1 gerektigini gosterir. Benzer sekilde, yeni bir igsel sirket
girisiminin ana sirkete birlestirilmesinde {icretleme veya kiiltiir
konularinda sorunlar yasandigi tecriilbe edilebilir. Bu tecriibenin
degerlendirilmesi ve sirket girisimciligi stratejisinde girdi olarak goz
Oniine alinmasit da bu konularin sorunlar olmamasi igin gelistirilecek
politikalar agisindan énemlidir.

Organizasyonel 6grenme igin gerekli olan bilginin saglanabilmesi igin
pek c¢ok karsilikli ve karmasik politik, stratejik, organizasyonel ve
kiiltiirel faktorlerin ve ¢oklu 6grenme siireglerinin kullanilmasi gerekir
(Zahra vd., 1994: 174). Bu unsurlar etkili bir igsel sirket girigimciligi
ogrenme sisteminin alt yapilarmi olusturur. Ornegin, 6grenmeye kars
istekli olmayan bir kiiltiir 6grenmeyi engelleyici bir yapidir. “Sirket
girisimciliginde onde giden organizasyonlardan, 6grenme ¢evresinin
kolaylastirilmasinda siirekli yatirimlar yapmalar1 beklenebilir” (Stopford
ve Baden-Fuller, 1994: 524). “Sirket girisimciligi, sadece tecriibe
yontemiyle insa edilebilecek essiz kabiliyetleri gerektirir” (Birkinshaw
vd., 2002: 12-13). Iste yatirimlar, arzu edilen essiz kabiliyetlerinin
kazanilmasim1 ve siirdiiriilmesini saglayacak Ogrenme sisteminin
kurulmasi amacini tasimaktadir.

Stirekli  6grenme, etkili i¢sel sirket girisimciligi faaliyetleri ve
stirdiiriilebilir kabiliyet saglanmasinda kritik bir 6neme sahiptir ve resmi
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ve resmi olmayan igsel sirket girisimciligi calismalar1 organizasyonel
Ogrenmenin iyilestirilmesi ve tesvik edilmesine katki saglar (Zahra vd.,
1999: 171). Bu katki, faaliyetlerin belirli donemlerde degerlendirilmesi
ve sisteme girdi olarak aktarilmasi yolu ile gerceklesir.

9. Degerlendirme

Icsel  sirket  girisimciligi  faaliyetlerinin  belirli  araliklarla
degerlendirilmesi gerekir. Bu degerlendirmelerde dikkate alinacak birinci
husus, modelimizin hem {ist kisminda bulunan siire¢ asamalarinin
gerektigi sekilde yerine getirilip getirilmediginin, sorunlarin ve
aksakliklarin olup olmadigmin ve Ogrenmenin yeterli seviyede olup
olmadigmin degerlendirilmesidir. ikinci husus ise, girisimci strateji,
girisimci kiiltiir, sampiyonlar ve {icretleme konusunda sistemin istenilen
diizeyde olup  olmadigmin  degerlendirilmesidir.  Yukaridaki
aciklamalarimiz bu konuda yapilacak olan degerlendirmelerde dikkate
alinmasi gereken ilkelere yol gosterici niteliktedir. Ornegin, modelin iist
kismindaki siireci ele alalim. Baglatma asamanin amacinin yeni is fikirleri
ve firsatlarinin ortaya c¢ikarilmasi ve tanimlanmasi oldugu belirtildi.
Siirecin degerlendirilmesinde eger aralarinda se¢im ve dolayisiyla yatirim
yapilacak yeterli sayida yeni is fikri ve firsati kiimesi yok ise, bunun
sebeplerinin arastirtlmast ve bu kiimeyi artiracak mekanizmalarin
baslatilmas1 gerekir. Buna ek olarak, yapilan incelemeler eger
organizasyon igerisinde olmasi gereken igsel girisimci kiiltlir seviyesinin
risk almay1 engelleyen bir yapiya sahip oldugunu ortaya ¢ikarirsa, yine
aynt sekilde, kabul edilebilir diizeyde riskleri almayi1 gerektiren bir
girisimei  kiiltiir yapisimnin olusturulmasi igin gerekli mekanizmalarin
organizasyonun yapist igerisine oturtulmasi gerekmektedir. Zira, yeni
igsel sirket girisimleri normalden daha fazla risklidir ve girisimci kiiltiiriin
risk almay1 desteklemesi gerekmektedir. Bu degerlendirmeler, igsel
girisimci  yonetim yapisinin ve anlayisinin organizasyon icerisinde
kuruldugundan ve saglikli bir sekilde organizasyon igerisinde
islediginden emin olmak i¢in yapilan degerlendirmelerdir.

Bu degerlendirmelere ek olarak, sistemin isleyisi igerisinde karar
vermeye yardimci olacak belirli konularin da degerlendirilmesi
gerekmektedir. Thornhill ve Amit (2000: 41-44), bir girisimden beklenen
geri doniis oraninin, girisimin basarili olup olmayacagini tahmin etmede



236 Adnan OZYILMAZ - Ferit OLGER

cok onemli bir faktoér oldugunu ve igsel sirket girisimlerinin olgunlagsma
derecesi arttikga, bu girisimlerin ana sirketle olan ekonomik
baglantilarinin azaldigini bulmustur. Bu sonuglar, igsel sirket girisimciligi
faaliyetlerinde yeni igsel sirket girisimlerinin segilmesinde gbz Oniine
almmasi ve kaynak ayrilmasina yardimci olacak bazi1 kriterleri
vermektedir. Bir igsel sirket girisiminden beklenen geri doniis orani pek
fazla degilse bu icsel girisime yatinm yapmanin pek faydasi
olmayacaktir. Diger husus ise, agilma asamasindan sonraki birkag¢ yil
icerisinde igsel sirket girisimi hala ana sirketle ekonomik baglantilarini
azaltamiyorsa, bu, girisimin kendinden bekleneni ortaya koyamadigini ve
ana girketten aktarilan kaynaklarin batik yatirimlara gittigini gosterir.
Burada tizerinde durulmasi gereken onemli bir husus vardir. Bu da,
ozellikle arastirma ve gelistirmeye dayali olarak igsel sirket girisimciligi
faaliyetlerinde bulunan organizasyonlarin radikal inovasyona dayali i¢sel
sirket girisimciligi faaliyetlerinde geri doniis oranini pek saglikli bir
sekilde hesaplayamayacagidir.

Sonug¢

Igsel sirket girisimciligi konusundaki teorik, olay ve alan
caligmalarinin ayrintili incelenmesine dayali olarak gelistirilen igsel sirket
girisimciligi yonetim modeli, i¢sel sirket girisimlerinin bir organizasyon
icerisinde nasil organize edilmesi ve yonetilmesine genel hatlar1 ile 151k
tutmaktadir. Gelistirilen model, i¢sel sirket girisimciligi faaliyetlerinde
karsilagilacak veya karsilagilabilecek olan biitiin  sorunlar1  ve
belirsizlikleri giderebilecek nitelikte degildir. Ancak, igsel sirket
girisimciligi faaliyetlerinin organizasyonel ve yonetimsel olarak temel
ilkelerinin ne olmasi gerektigini gostermektedir.

Her igsel sirket girisiminin basarili olmasi beklentisi arzu edilen bir
durum olmasina ragmen bu ¢ogu durumda miimkiin degildir. Belirsizlik
ve sans/sanssizlik icsel sirket girisimciliginin temelinde vardr. Iste, icsel
sirket girisimciligi yonetim modelinin iist kisminda bulunan igsel sirket
girisimciligi siire¢ asamalari, belirsizligi ve dolayisi ile igsel sirket
girisimlerinin bagarili olma sansimni artirmayr amaglamaktadir. Ciinkd,
yeni bir igsel girket girisimciligi asamalar igerisinde bulunan her bir
asamanin degerlendirilme siirecinden gecmesi icsel sirket girisiminin
basarili olma sansini artirmaktadir. Baska bir deyisle i¢sel girigiminin
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riskini azaltmaktadir. Burada bahsedilen risk, finansal risk degildir. I¢csel
sirket girigimi basarili oluncaya kadar yapilan yatirimlarla birlikte
finansal risk de artmaktadir. Ciinkii, yapilan yatirimlarin geri donmeme
ihtimali vardir.

Igsel sirket girisimciligi faaliyetlerinin var olabilmesi, organizasyon
icerisinde igsel girisimleri ortaya ¢ikarmak igin gerekli olan risk
iistlenmeyi destekleyecek bir girisimci kiiltliriin varligima baglidir. Bu
kiiltiiriin var olmasini ise risk iistlenmeyi destekleyecek bir iicretlendirme
ve oOdiillendirme sisteminin varligi ortaya ¢ikarmaktadir. Modelin
islemesinde en temel rollerden birini de iicretleme ve ddillendirme ile
desteklenen girisimci kiiltiir igerisinde ortaya ¢ikan iirlin ve organizasyon
sampiyonlar1 yerine getirir. Bu unsurlarin yerine getirdigi temel gorev ise
icsel sirket girisimlerinin basar1 sansini artiracak olan igsel sirket girisimi
asamalarinin saglikli bir sekilde atilmasini saglamaktir. Dolayisiyla, i¢sel
sirket girisimciliginde i¢sel girisim agamalar1 ve bunlart destekleyecek
olan girisimci kiiltiir, sampiyonlar, ticretleme ve odiillendirme gibi
unsurlar olmalidir. Basar1 ve basarisizliklardan ders ¢ikararak daha iyiye
ulasma ve igsel girisimlerin basarili olma sartin1 saglama, organizasyonel
O0grenmenin olmasina baglidir. Bu 6grenme de, hem siire¢ asamalarindan
hem de onlar1 destekleyen unsurlardan ortaya gikar.

Igsel sirket girisimciligi yonetim modeli igsel sirket girisimciligini
uygulayan, uygulamaya c¢alisan veya uygulayacak olan sirket
yoneticilerine, bu faaliyetlerinde goz Oniine almalar1 gereken unsurlar
aciklamasi bakimindan fayda saglamaktadir. Ayrica, model igerisinde
belirlenen unsurlarin birbirleri ile iligkilerinin ayrintili incelenmesi igsel
sitket girisimciligi faaliyetlerinin yararli olmast igin gerekli ydnetim
sistem ve siireclerin ve organizasyonel yapinin kurulmasi bakimindan yol
gosterici  niteliktedir. Bu sistem ve siireglerin  saglikli islemesi ve
stirekliliginin saglanmasi bakimindan, organizasyonel 6grenmenin hangi
kaynaklardan ortaya ¢ikacaginin ve faaliyetlerin yeniden diizenlenmesine
nasil etki edeceginin gosterilmesi nedeni ile igsel sirket girisimciligi
literatiiriine katki saglamaktadir. Unutulmamasi gereken dnemli nokta ise,
icsel sirket girisimciligi faaliyetlerinde, modelde tanimlanan unsurlarin
varlig1 yaninda bu unsurlarin organizasyon igerisinde ¢ok iyi bir sekilde
uygulanmasinin basariy1 getirecegidir.
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Notlar

! Girisimcilik Yénetimi (Entrepreneurial Management) terimi daha 6nce Drucker
(1985: 143) tarafindan kullanilmistir. Ayni zamanda, girisimcilik yonetiminin mevcut
isletme yonetiminden farkli yonetim gerektirdigini, fakat mevcut isletme ydnetimine
benzer bir sekilde organize edilmis, sistemetik ve amacl bir yonetim gerektirdigini
belirtmistir (s.141). Bunun sebebini ise, genel kurallarin her girisimci organizasyonda
ayn1 olmasina ragmen, mevcut isletmelerde, yeni girisimlerde ve kamu hizmeti saglayan
organizasyonlarda karsilasilan sorunlarin farkli olmas: ve farkli meydan okumalarla
karsilagilmasi olarak gostermistir (s.141).

? Devamsiz (Discontinuous) inovasyonlarla ilgili yapilan derinlemesine arastirmalarda
bu tiir inovasyonlarin basarisini (veya basarisizligini) geleneksel pazarlama arastirmalari
teknikleri kullanarak yapmanin miimkiin olmadigini ortaya c¢ikarmistir. Dolayisiyla,
devamsiz inovasyonlarda ve onlara bagli olarak kurulacak igsel sirket girisimlerinde is
fikirlerinin veya firsatlarin miisterilerin ve organizasyonun ve igsel girisimlerin
isteklerinin karsilamak amaciyla degerlendirmeye tabi tutmak pek miimkiin degildir. Bu
konuda genis 6rnekleri bulmak ve incelemek i¢in Bkz. Lynn, Morone ve Paulson (1996).
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