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OZET

TASARIM VE STRATEJI ILISKISININ TUKETICI ELEKTRONIK ENDUSTRISI
UZERINDEN iINCELENMESI

Sunulan bu c¢aligma, literatiirdeki giincel teorik caligmalar ile firmalar iizerinde yapilan
caligmalar {lizerinden tasarimin kurumlarda uygulanan stratejik c¢alismalarla olan iligkisini
irdelemeyi amaclamaktadir.

Calismanin ilk boliimiinde calismanin amag¢ ve igerigi ile birlikte strateji kelimesinin
tanimlamasi1 yapilmigtir. Takip eden boliimde stratejik yonetim kavrami tanimlanarak giincel
olarak irdelenen Porter, Mintzberg ve D’aveni’ye ait stratejik yonetim yaklagimlar
incelenmistir.

Ucgiincii boliimde ise tasarim kavramm teorik diizeyde strateji ile birlestiren kavram ve
caligma alanlart incelenmistir. Bu boliimde tasarim yonetimi, tasarim diisiincesi, tasarim
stratejisi ve stratejik tasarim kavramlart tanimlanmis, birbirleri ile olan iliskileri ve
birbirlerinden ayrildiklar1 noktalar irdelenmistir. B6liim sonunda ise tasarim ve stratejinin
anlatilan kavramsal caligmalar iizerinden nasil iliskilendirildigi agiklanmustir.

Dordiincli boliimde tasarim ¢alisma alani ile iliskileri olan ve strateji yoniinden incelenmis
baz1 ¢aligma alanlari, bir sonraki boliime temel olusturma amaci ile tanimlanip incelenmistir.
Bir sonraki boliimde ise kurumlarda tasarim caligmalarini etkileyen kurumsal stratejiler,
inovasyon stratejileri, rekabet stratejileri ve bilgi kazanim yontemlerini etkileyen stratejik
ortakliklar incelenmistir.

Altinc1 boliimde tasarim ve strateji iliskisinin uygulamadaki 6rneklemelerine yer verilmistir.
Ornekleme igin tiiketici elektronigi sektdriinde faaliyet gosteren Philips, Apple, Samsung ve
Dell firmalar1 segilmistir. Ornekleme yapilirken firmalar yap1 ve stratejik araglar olarak
birbirlerine gore farklilik gostermelerine 6ncelik verilmistir.

Sonug boliimiinde de teorik ¢aligmalar {izerinde yapilan incelemeler, firmalar iizerinde yapilan
arastirmalarla birlikte yorumlanarak tasarimin kurumlarda uygulanan stratejiler i¢in dnemine

deginilmistir.
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SUMMARY

OBSERVATION OF DESIGN AND STRATEGY RELATIONSHIP THROUGH
CONSUMER ELECTRONICS INDUSTRY

This work aims to identify the relationship between design and strategy through up-to-date
theoretical works ans case studies done with consumer electronics companies.

In the first section of the study, the aim and content of this work is defined and strategy is
defined as it is a key word. In the following section strategic management concept is defined
and timely works of Porter, Mintzberg and D’aveni are told.

In the third section theoretical work on concepts and areas that combine design and strategy
are told. In this section, design management, design thinking, design strategy and strategic
design are defined. Also these concepts are examined through their similarities and
differences. At the end of the section the link between design and strategy is explained
through explained conceptual works.

In the fourth section areas that have connection with design and are studied throuh strategy
frame are explained to create a base for the next section. In the next section corporate
strategies, innovation strategies, competitive strategies and strategical alliances as a base for
knowledge transfer are explained as they affect design in corporations.

In the sixth section case studies about design and strategy are exemplified. For
exemplification firms that work on consumer electonics are selected; Philips, Apple, Samsung
and Dell. Selection is done by considering corporations’ difference on their infrastructure and
strategic tools.

In the final section examination done on theoretical studies and case studies are concluded to

stress importance of design in corporate strategies.
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1-GIRIS

1-1 CALISMANIN AMACI

Bu caligma, tasarim ve strateji arasindaki iligskisinin giincel kaynaklar ve tiiketici
elektronigi sektdriinden 6rneklemeler tlizerinden incelenmesini amacglamaktadir. Endiistri
tirlinlerimi tasarimi mesleginin uygulamasi endiistri ortaminda yapildigindan cevre ve
pazar sartlarindan oldugu kadar kurum amaglart ve durumundan de etkilenmektedir.
Kurumlarin amaglarin1 belirleme ve bu amaca ulasmada faydalandiklar1 bir ara¢ olan
stratejik uygulamalarin tasarimi nasil etkiledigi ve tasarimin kurumdaki stratejilere ne
sekilde katkida bulundugu incelenerek endiistri ortaminin ve tasarimin karsilikli

etkilesiminin incelenmesi amag¢lanmustir.

Calismanin girisinde strateji sozciigii etimolojik olarak agiklanmis ve sozliikk anlamu ile
tamimlanarak kelimenin kdkeninin dayandigi kavramlar agiklanmaya calisiimistir. Ikinci
boliimde ise strateji kavramimin kurumsal yonii agiklanmistir. Bu boliimde stratejinin
bileseni olan ve calismada kullanilacak olan bazi kavramlar tanimlanirken, giincel
stratejik yOnetim kavramlarma da yer verilmistir. Bu boliimde bahsedilen temel
yaklasimlar, ¢alismada konu ile ilgili giincel ornekler incelenirken kullanilacaktir.
Uciincii béliimde ise strateji ve tasarimi birlestiren bazi kavram ve ¢alisma alanlarmdan
bahsedilerek strateji ve tasarim arasindaki kavramsal iligkiler irdelenecektir. Bu bdlim
strateji ve tasarimin teorik olarak hangi kavramlar iizerinde birlestigini ve iki kavram
arasindaki kavramsal baglantilar1 giincel yaklasimlar iizerinden irdeleyen bir boliimdiir.
Calismanin dordiincii boliimiinde ise tasarim ile siire¢ ve uygulama olarak ortak yonleri
bulunan bazi kavramlar agiklanmistir. Ilerleyen boliimlerde bu kavramlarla ilgili
kaynaklardan stratejik uygulamalar incelenirken faydalanilmistir. Sonraki boliimde ise
kurumlar i¢inde yer alan ve tasarima etki eden stratejiler incelenmis ve incelemeler
yapilirken giincel yonetim, rekabet ve stratejik yonetim anlayislart ile bag kurulmaya

caligilmistir.



Calismanin son bdéliimiinde Philips, Apple, Samsung ve Dell firmalar iizerinde yapilan
yakin tarihli ¢aligmalar vakalar halinde incelenmistir. Her bir 6rnekte tasarimin kurumsal
hedeflere ulagmak i¢in stratejiye nasil yardimci oldugu veya stratejiyi nasil belirledigi
tespit edilmeye calisilmigtir. Boliim sonunda ise vakalar arasindaki farkliliklar ve her

vakada tasarimin oynadig1 rol lizerine yorumlamalar yapilmaigtir.

1-2 STRATEJIi NEDIR?

Strateji kelimesinin kokeni ile ilgili farkli tanimlamalara ulasilabilse de ortak kani
kelimenin kdkeninin Yunanca’daki askeri terimlere dayandigidir.

Etimolojik olarak strateji kelimesinin kelimesinin Ingilizce’deki stratagem (savas hilesi,
oyun), strategic ve strategist kelimeleri ile birlikte Yunanca’daki “karargah kurmus ordu”
anlamindaki stratos ve “yol gdstermek, yonetmek” anlamindaki agein kelimelerinin
birlesimiyle olustugu belirtilmektedir. Stratégein kelimesi “orduyu yonetmek™ anlamina

gelmektedir (Partridge, 2006).

Von Ghyczy ver dig. ise Partridge tarafindan yapilan tanimlamanin yani sira eski
Atina’da “ordu kumandan1” anlamina gelen strategus kelimesini ve Roma tarihgilerinin
bir kumandanin kontrol ettigi bolgeyi tanimlamakta kullandigi strategia kelimelerini
strateji  kelimesinin kokenlerini betimlerken kullanmistir. Bu kaynakta strategia
kelimesinin uzun siire cografik anlamini korudugu ve ilk defa 1779’da Fransiz askeri
diistintirii Count Guibert tarafindan bu kelimeden /a stratégique kelimesinin tiiretilmesi
ile gliniimiizdeki anlamiyla strateji kelimesinin dogdugu sdylenmektedir (von Ghyczy ve

dig., 2001).

Tiirkce kaynaklarda da kelimenin kdkeni ile ilgili benzer ifadeler vardir ve stratejinin
Latince’deki “yol, ¢izgi, nehir yatagi” anlamina gelen stratum kelimesinden de tiiremis
olabilecegi savina yer verilmistir. Kelimenin sézliilk anlami ise “bir amaca varmak i¢in

eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1” olarak tanimlanmistir (Aktan, web).

Strateji kelimesinin sozliik anlami ise Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde “1. izlem. 2. Bir
ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek
vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma bilimi

ve sanati, sevkulceys.” olarak gegmektedir (URL-1, 2011).



2- STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

2-1 STRATEJIK YONETIMIN TANIMI

Stratejik yonetim, isletme kavramlar1 c¢ercevesinde bir kurumun uzun donem
performansini belirleyen kararlar ve eylemler biitiinii olarak tanimlanabilmektedir
(Weelen & Hunger, 2006). Genel anlamdaki isletme yonetiminden farkli olarak burada
sirketlerin uzun donemdeki rekabet istiinliigli, karliligt ve sirketin yasaminin

surdiiriilebilmesi hedeflenmektedir.

Tanimlamadaki “uzun donem” kavrami ise sektdrlere bagli olarak degisebilmektedir.
Uriin yasam déngiilerinin hizli oldugu bilisim ve bilgi teknolojileri alaninda strateji 3-4
y1l gibi gorece kisa donemleri hedeflerken, iiriiniin dogal yapist nedeni ile ormancilik

sektdriinde siire 20-30 yil olarak belirlenebilmektedir (Ulgen & Mirze, 2010)

2-2 STRATEJIK YONETIM ILE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

2-2-1 Misyon ve Vizyon

Misyon temel olarak sirketin var olus amaci olarak tanimlanmaktadir. Stratejik
yonetimdeki en Onemli fonksiyonu, stratejiler hazirlanirken ve alternatif stratejiler
arasindan secim yapilirken yol gosterici nitelikte olmasidir. Vizyon ise sirketin gelecekte
olmasi istenilen durumun anlatildigi bir kavramdir. Iki kavram arasindaki temel fark
misyonun mevcut bir amaci ifade edip o anki duruma ait bir veri oldugu, vizyonun ise
ilerde olmasi istenilen durumu ifade edip gelecege yonelik bir kavram olusudur (Ulgen &

Mirze, 2010).
Bir misyon-vizyon 6rneklemesi, Philips’in web sitesinden alintilanmaigtir;

Misyon; “Biz, anlamli inovasyonlarin zamaninda sunulmasi ile insanlarin hayatim
tyililestiriyoruz”, vizyon ise ‘“Karmasikligin hayatimizin her alaninda yer aldigi bir
diinyada biz diinyanin her yerine duyu ve basitlik sunmaya odaklaniyoruz. Biz bunu

tirtinlerimizin gegerli hedef kitleler tarafindan kolaylikla ve memnuniyetle kullanimasini



saglayarak ve insanlara anlamli bir sekilde yardim eden iiriinler olarak algilanmasi yolu

ile gergeklestiriyoruz. * olarak verilmistir.

2-2-2 Hedef, Amaclar ve Plan

Amaglar, temel olarak varmak istenilen sonuglari tanimlar. Hedefler de planlanan
faaliyetlerin sonuclar1 olarak tanimlanmistir. Hedefler eylemler olarak tanimlanmalidir.
Vizyon ve misyon drneginde oldugu gibi amag ve hedefler de birbirleri ile karistirilarak
kullanilmaktadirlar, ancak ikisi arasindaki fark hedeflerin daha 6l¢iilebilir sonuclara isaret
ediyor olusudur. Ornegin “kar1 artirmak” bir amactir, ancak “kar1 bir 6nceki seneye gore

%10 artirmak” bir hedeftir (Weelen & Hunger, 2006).

Planlama amaglarin belirlenmesi ve bu amaglara ulamsak icin gerekli yol ve araclarin
tespiti olarak tanimlanir. Plan ise planlama siireci dahilinde amaglara ulagsmak adina

alinan kararlar toplamin1 kapsar (Ulgen & Mirze, 2010).

2-2-3 Strateji, Taktik ve Politika

Onceki tamimlamalardan farkli olarak yénetim anlaminda strateji “rakiplerin faaliyetlerini
de inceleyerek, amaclara varmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli,
dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir” (Ulgen & Mirze, 2010). Taktikler de
stratejiler gibi bir plan turudur. Stratejilerden farki stratejinin uygulandigt donem
icerisindeki ani degisimlere ayak uydurmak i¢in alinan ve stratejinin hedefledigi sonuca

dogrudan odaklanmayan kararlar oluslaridir (Ulgen & Mirze, 2010).

Politika ise, stratejinin olusturulmas: ile uygulanmasi arasindaki baglantiyr saglayan,
karar almada yol gosteren bir rehber niteligi tasimaktadir. Sirketler politikalar1 tiim
calisanlarin  stratejiyi destekleyen faaliyetler icerisinde olmasini saglama adina

kullanmaktadirlar (Weelen & Hunger, 2006).



2-3 STRATEJIK YONETIME FARKLI BAKIS ACILARI

Stratejik yonetim zaman igerisinde Onerilen farkli modeller olmustur. Calismanin bu
boliimiinde, tezin asil konusu olan stratejik tasarim ile kurumlarin strateji olusturma

sekileri arasindaki baglantilara referans gosterilecek modeller incelenmistir.

2-3-1 Temel Stratejik Yonetim Modeli

Temel stratejik yonetim modeli, stratejinin kurumsal yapi icersinde dort temel 6ge ile

olusturuldugunu varsaymaktadir. Bu 6geler;

Cevresel Tarama

Strateji Olusturma

Stratejinin Uygulanmasi

Degerleme ve Kontrol
olarak belirlenmistir (Weelen & Hunger, 2006).

Cevresel tarama sirketin bulundugu i¢ ve dis cevrelerden gelen bilgilerin gézlenmesi,
degerlendirilmesi ve yayilmasidir. Bu siirecin amac sirketin gelecegini belirleyecek olan

stratejik unsurlarin belirlenmesidir (Weelen & Hunger, 2006).

Strateji olusturma kurumun misyonu, felsefesi, amagclari, politikalar1 ve kurumsal
amaclara ulagma yollarin1 g6z oniine alarak stratejik kararlar almay1 kapsar. Bir strateji
olusturma organizasyonel pozisyonu yiikseltmede ve sadece ulusal degil uluslararasi

alanda da rekabet iistiinliikleri yaratmada dnemli bir basamaktir (Alkhafaji, 2003).

Stratejinin uygulanmas: strateji ve politikalarin program, blitce ve prosediirler
cercevesinde uygulamaya konmasidir. Programlar tek bir planin uygulanmasi i¢in gerekli
eylem ve adimlar1 kapsar. Biit¢eler programlarin sirkete mali olarak neye mal olacagini
gosteren bir girdidir. Prosediirler ise belli bazi operasyonel gorevlerin nasil

yiiriitiilecegini gosteren sistemlerdir (Weelen & Hunger, 2006).



Ekonomik Toplumsal Cevre Politik

Hissedarlar . . . Kredi Saglayicilar
Is Cevresi (Endiistriyel Cevre)

Yonetimler Rakipler Tedarikgiler
i¢ Cevre

) (Yapi, Kiiltiir ve Kaynaklar) Ticari Orgiitler

Ozel Cikar

Gruplari

Miisteriler Toplum Isci Sendikalar

Sosyal Teknolojik

Sekil 2.1. D1s ¢evre diagrami (Alkhafaji, 2003; Weelen & Hunger, 2006)

Degerlendirme ve kontrol, stratejik planlamanin organizasyonun amaglarina uydugunu
degerlendiren sistemlerle ilgilidir. Degerlendirme o6ngoriilen sonuglarin gerceklesen
sonuglarla karsilastirilmasidir. Stratejik yonetim organizasyonu bir biitiin olarak ele alir

ve bunu yaparken c¢evreyi de hesaba katar (Alkhafaji, 2003).

2-3-2 Mintzberg’in Belirsiz Cevrelerde Olusan Stratejiler Yaklasimi

Mintzberg, 1990 yilinda yayinlanan makalesinde “tasarim okulu” yaklasimlari {izerinden
temel stratejik yonetim modelinin kurumsal yapi igerisinde tepeden tabana dogru inen

yapisina elestiriler getirmistir (Mintzberg, 1990).

Mintzberg yazisinda strateji olusturma modellerindeki stratejinin kontrollii ve bilingli bir
aktivite olusu, icra kurulu bagkaninin bas stratejist olarak goriiliisii, stratejilerin basit ve
gayri resmi yollardan iiretilmesi gerekliligi, yaratici tasarlama siireci sonunda essiz olarak
ortaya ¢ikmalart gerekliligi, bu tasarim siireci sonucunda ¢ikan stratejilerin tam olarak
formiile edilmis olacagi, herkes tarafindan anlasilabilecek kadar basit ve kolay
uygulanabilir olma gerekliligi ©6n kabullerini elestirmistir (Mintzberg, 1990).
Mintzberg’in bu modele temel elestirisi siirecin “0grenilir” olmasindan ziyade “kavram

olusturma”ya yonelik olmasidir. Mintzberg makalesinde kurumun temel rekabet



unsurlarini, zayifliklari, istiinliikleri ve dis cevredeki firsatlarin kavramsal olarak
belirlenebilir olmasindan ziyade 6grenilir oldugunu savunmaktadir. Makalede her strateji
uygulamas1 degisimi de beraberinde getirdigine, degisim ortaminda temel rekabet
unsurlarinin bir zayiflik m1 yoksa istlinlik mii oldugunun kestirilmesinin zorluguna

deginilmektedir.

Mintzberg’in elestirdigi bir bagka nokta stratejilerin kurum yapisin1 belirleyecegi 6n
kabuliiniin, stratejilerin kurumun i¢ ¢evresinden ortaya ¢iktigi savi ile gelistigidir. Yine,
hi¢ bir zaman bir kurumun strateji nedeni ile yapisin1 tamamen degistirmedigi gercegi de
kurum yapisinin olusan stratejilerdeki roliinii pekistirmektedir. Bunun yani sira makale,
stratejilerin tek bir merkezden agik olarak tiim birimlere bir anda verilebilir oldugunu
savunmay1 hem farkli birimler i¢in olusan ¢evre degisimlerine duyarsiz kalinmasi, hem
de tiretilebilecek daha iyi ¢oziimlerin Oniinii kurum igerisinde “korliik” yaparak kesmesi

agisindan elestirmektedir.

Mintzberg tespitlerinin sonucunda onerilen modelin kisith dl¢lide uygulanabilir oldugu,
genel olarak ¢evrenin duragan olmadigr durumlarda yetersiz kalacagini savunmustur.
Duragan olmayan g¢evrelerde deneme yanilma uygulamalarimin daha gegerli oldugunu
savunarak, 6zellikle teknoloji ve derin uzmanlik gerektiren sektorlerde, sahada is goren
ve bu baglamda sektorii daha iyi bilen kisilerin, belli bir strateji olusturan kisi veya

takima nazaran gevreye daha fazla hakim olacagini savunmustur (Ulgen & Mirze, 2010).

2-3-3 D’Aveni’nin Yiiksek Belirsizlik ve Asir1 Rekabetin (Hiper-Rekabet) Oldugu
Sektorlerde Stratejik Manevralar Modeli

Richard D’Aveni, “asir1 rekabet ortami” olarak tanmimladigi, belirsizligin yiiksek ve
degisimin fazla oldugu sektorlerde rekabetin oliimciil oldugunu belirtmekte ve bu tip

sektdrlerde yer alan firmalara yeni stratejiler nermektedir (Ulgen & Mirze, 2010).

D’Aveni temel olarak belirli bir iistiinliigiin uzun vadede etkisini koruyamayacagindan
bahsetmekte ve belirli bir Ustlinliigli uzun zaman siirdiirebilmek yerine siirekli olarak
pazar yapisini degistirebilecek stratejiler uygulamalarini  6nermektedir. Bu yolla
kazanilan ivme, bir sonraki pazar degistiren stratejiye kadar firmay1 rakiplerinin 6niinde

tutacaktir (Ulgen & Mirze, 2010). D’Aveni’nin bu tip stratejilerle ilgili olarak yakin



gecmiste verdigi bir 6rnek, Apple’in egitim sektoriinii hedefler hale gelmesidir (URL-2,
2011).

Rekabet {istiinliiglinlin zaman icerisinde devinim gosterdigine iliskin savlara farkli
kaynaklarda da rastlanabilmektedir. Ornegin Immanuel Wallerstein, “Diinya-Sistemleri
Analizi” eserinde, teknolojilerin diinya {izerinde belirli odaklardan ¢ikip bir dongi
halinde belirli merkezlere dogru bir akis gosterdigini ve bu dongiiniin hem iilkelerin
teknolojik yeteneklerindeki degisimlerde hem de bu degisimler sonucu meydana gelen
ekonomik hareketlerde gozlemlenebildigini savunmaktadir. Wallerstein’a  gore
teknolojiyi lireten odak tilkeler diinya ilizerinde rekabet iistiinliigiine sahiptir (Wallerstein,

2004).

D’Aveni, Ilinitch ve Lewin ile birlikte yazdigr 1996 tarihli makalesinde asir1 rekabet
kavramimin gelisimi ile birlikte, bu tip bir rekabet ortaminda olan firmalarda goériilmesi
gereken organizasyonel yapilar ve stratejilerden séz etmistir. Pek cok endiistride
rekabetin dogasinin biiylik 6l¢iide degistigini ve degisimin asir1 rekabet yOniinde
gergeklestigi belirtilirken, bu ortamda kurum yapilari ve stratejilerinde ti¢ farkli unsurun
On plana ¢iktig1 gézlemlenmistir. Unsurlardan biri “savas” kavraminin giiniimiiz rekabet
ortaminin gerekliliklerini yansitmakta oldugudur. Ozellikle Pers Savaslari ile ilgili
yapilan analojiye deginerek, iistlerini kaybetmis ordunun kazanmak i¢in yeniden esnek
bir yapilanma olusturmasinin giinlimiiz rekabet ortamina uygun, “basik™ olarak tabir
edilen organizasyonel yapiy1 gosterdigi belirtilmistir. Bir diger unsur olarak esneklik ve
bilgi yaratimmin Onemine deginilmistir. Asir1 rekabetci bir kurulusun biitiinlesme
(integration), farklilagsma (differentation) ve parcalanma (fragmentation) ozelliklerini
gostermesi gerektigi ongorilmiistir. Bu ozelliklerle kurumun kural ve prosediirleri
bilmesi ve gerektiginde daha iyi bir duruma gelebilme adina bunlar1 yikabilmeleri
gerekliligi anlatilmaktadir. Ikinci olarak kurum yapr ve stratejilerinde cesitlilik,
deneysellik, gegicilik, adaptasyon ve esneklik Ozelliklerinin goriilmesi gerektigine
deginilmistir. Gelisen teknolojilerle ayr1 {iriinlere odaklanmay1 saglayan platformlarin
cesitlilige firsat taniyacagindan bahsedilmis ve esnekligin yonetimsel ve organizasyonel
tasarim olarak kavramsallastirildigi belirtilmistir. Son olarak da yonetim ve strateji ile
ilgili paradigma degisimi oldugu ve eski olusturulan teorilerin gecersiz olabilecegine

deginilmistir. Asir1 rekabet ortaminda firmalarin siirekli 6ne ge¢mek icin kurallar



yeniden yazarak saldirtya gececekleri Ongoriilmiistiir. Stirekli pazar kosullar
degistirildiginden firmalarin ortalama rekabet diizeyinde yiikselme olacagindan ve
Porter’in benzerliklerin rekabeti azaltacagi ongoriisiiniin aksine, benzerlik olan ortamda
one gegme giidiisiiyle farklilik yaratilacag: iddia edilmistir. Ancak ¢ok sayida pazarda
birbiri ile rekabet eden kuruluslarda ise, bu tip savaslarin yliksek maliyetler nedeni ile
biiyiik ihtimalle ger¢eklesmeyecegi belirtilmistir. Korunabilecek avantajlar yerine
gerekirse kurulusun kendi triinlerini saf dis1 birakabilecek degisken avantajlarin tercih
edilmesi tavsiye edilmistir. Asahi firmasinin tamamen farkli bir bira iireterek, rakipleri
kendisini yakalayana kadar 2 yil pazarda lider olarak kalabildigi 6rnegine yer verilmistir.

Bu baglamda makale “siirdiiriilebilir avantaj ve yetenek” kavramini da sorgulamistir.

D’Aveni’nin 6nerdigi stratejik yonetim modeli, gerek Wallerstein’in bahsettigi inovasyon
odakl1 istiinliik, gerekse kurumlar arasi rekabetteki “Ogrenme egrisi” kavramlari ile
desteklenebilir goriinmekle birlikte bazi elestiriler de almistir. McDonald ve Keegan,
D’Aveni’nin 6nerdigi siirekli degisim modelinin gecerli oldugunu, ancak bunun temel
stratejik ~ yonetim  ile  ¢elismedigini  ¢iinkii  temel modelde stratejilerin
degistirilemeyeceginin sdylenmedigini belirtmislerdir. Ayrica ¢ok uzun siire gegerli olan
stratejiler olabilecegini One siirerek, Intel, Microsoft ve Dell gibi kurumlarin uzun yillar
siirdiiriilen  stratejilerle basarili  olabildikleri ve degisen kosullara reaksiyon
verebildiklerini savunmuslardir (McDonald & Keegan, 2002). Yine de verilen 6rneklerin
gorece yeni teknolojilerin kullanildigi sektorlerden olusunun, elestirilerin zayif kalan

yoni oldugu sdylenebilir.



3- TASARIM VE STRATEJI ILISKISI

3-1 TASARIM VE STRATEJiYi BIRLESTIREN KAVRAMLAR

Literatiirde “tasarim” ve “strateji” sozciiklerinin bir arada kullanildig1 farkli kavramlar
gorlilebilmektedir. Literatlirde rastlanilan farkli kavramlar “tasarim diisiincesi (design
thinking)”, tasarim stratejisi (design strategy) ve stratejik tasarim (strategic design) olarak
sayilabilir. Tasarim yonetimi kavrami da, taniminda stratejik tasarirm ve tasarim

stratejilerine atiflar barindirdigindan bu baslikta incelenebilir.

3-1-1 Tasarim Yonetimi

Klasik yaklagim olarak yapilan bazi tanimlamalar tasarim yOnetimini sadece tasarim
faaliyetlerinin yOnetimi ¢ercevesinde incelemislerdir. Kisaca somut nesnelerin
yaraticilarini yonetmek seklinde geleneksel bir goriis de olugsmustur (Bachman, 1998).

Tasarim yOnetimini, tasarim faaliyetleri ¢er¢evesinde inceleyen bazi tanimlar sdyledir;

“Tasarim ydnetimi, bir {irlin projesinin hedefe ulagabilmesi i¢in maliyetinin, malzemenin,
zamanin planlanmasi, kisaca tasarim siirecinin organizasyonu ve kontroliidiir. Tasarim
yonetimi kendi kapsam ve alami icinde tliim parametreleri belirleyen yoneten ve

denetleyen bir yonetim organizasyonudur.

Tasarimin diizenli bir sekilde isleyisine tasarim yonetimi denir. Tasarim yonetiminin ¢ift

tarafli hedefi vardir:

-Is ortaklar1 / yoneticiler ve tasarimcilart egitmek (Bu hedef, yoneticilerin tasarim ile ve

tasarimcilarin da yonetim ile yakinlasmasini gerektirir).

-Tasarimi1 kurumsal cevre ile yakinlastirma yontemleri gelistirmek.” (Uriik, 2008)
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Tasarim yonetimi strateji, hedef ve beklentileri belirleyerek tasarimlarin kalite seviyesini
olusturur, ayrica isi yapacak gerekli elemanlarin veya danigmanlarin segilmesi ile ilgilenir

(Van Deursen, 1998).

Uriin tasarimi ydnetimi, {iriin tasarimcilarinin yaratic1 aktivitelerini ve gidisatlarini
kontrol etmeyi, onlar1 motive ve koordine etmeyi, yonetmeyi plan ve organize etmek ve

yiirtitmektir (Lock, 1998).

Tasarim odakli olan bu tanimlamalarda tasarim merkezinden yonetime yaklasim soz
konusudur. Bazi diger tanimlamalarda ise tasarima kurum stratejisinin 6nemli bir
uygulayicist olarak bakildigi goriilebilir. Burada stratejik yOnetim iizerinden tasarima
bakis soz konusudur, ancak tasarim yOnetimi tasarim stratejisi uygulamalarin1 baslatan
kavram olarak tanimlanir. Bu bakis agisini tasiyan bazi tanimlamalar ise yine Design
Management Journal’da yayinlanan “18 Views on the Definition of Design Management”

isimli makalede bulunmaktadir.

“Bir meslek olarak tasarim yoneticiligi yonetim kurulu kararlar gercevesinde tasarim
stratejilerini baslatmaya ve idare etmeye calisir ve daha sonra bunlarin uygulanmasi ve

iletisimi ile ilgilenir. (Dahlin, 1998)

Tasarim yonetimi, marka stratejinizin devamli olarak iletisiminizi sagladiginiz biitiin

gorsel malzemeler ile uygulanmasini saglar. (Moss, 1998)”

Tasarim yOnetimi ayrica operasyonel, islevsel ve stratejik tasarim yonetimi boyutlarinda
da incelenebilir. Proje diizeyinde tasarim yoOnetimi tasarim siirecinin, bireysel tasarim
projelerinin ve tasarim etkinliginin {izerinde durmalidir. Oparasyonel tasarim yoneticisi
tasarimin, tasarim yonetiminin is ve kurumsal yoniine ne kadar katkida bulunabildigi ile
ilgilenir. Islevsel seviyede tasarim bir meslek olarak 6zgiin konseptler yaratmak veya
yeni pazar firsatlar1 yaratma anlaminda kullanilabilir. Bu tip yOnetim, bir
organizasyondaki birimlerde uygulanir ancak kurumun genel stratejilerinde bagl kalarak
uygulanmas1 gerektiginden genel olarak tasarim yoOnetiminden kopuk bir yap1
diisiiniilemez. Islevsel anlamda tasarim yoneticisi tiiketici ihtiyaglarmi karsilayan yeni
iiriin konseptlerini diistiniirken sirket stratejisine bagli kalmalidir. Tasarim, rekabette
avantaj saglayacak bir kaynak ve sirkete yon verebilecek bir unsur olarak gorildiigi

taktirde stratejik anlamda bir sirkete katki saglayabilir. Tam anlamiyla stratejik yapilmis
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bir tasarim calismasi sirkete yapisal, finansal ve insan kaynaklarinin kullanimi alaninda
yon verebilir. Bu baglamda tasarim yoneticisi sirketin stratejik yonetiminde goérevlidir

(Joziasse, 2001).

Strateji olusumu merkezli bir agidan yaklasildiginda ise tasarim yOnetimi stratejiyi
destekleyen 6ge olmanin yani sira, stratejiyi olusturan bir unsur olarak da tanimlandigi
goriilmektedir. Tasarimin genel olarak isi ve kurumu desteklemesinin yani sira, stratejiye
dogrudan katkida bulunabilecegi alanlar oldugu belirtilmistir. Ayn1 makalede Bachman
tasarim yonetimini “Tasarim degisime etkin bir sekilde hiikmeder. Firsatlar1 yakalar ve
gelistirir, korur ve akilda kalict iiriinler ve kurumsal kimlikler olusturur. En iyi sekilde
calismasi i¢in biitiin organizasyonun dahil olmas1 gerekir. Tasarim yonetimi bir boliimiin
yonetilmesi veya seflik isi degildir. Stratejik ve amaca yonelik bir diizenleme siirecidir.”
diyerek tanimlamistir (Bachman, 1998). Yine DMI'in web sayfasinda “Basit anlamda
tasarim yonetimi, tasarimin yonetim kismidir. Daha derin anlamda ise tasarimi kullanarak
tiirli ekonomik, sosyokiiltiirel ve cevresel faktorleri gozeterek firmaya rekabet giicli

kazandirmaktir.” tanimi1 yer almaktadir.

Tasarim yonetimi tanimlarina bakildiginda, bu tanimlarda basit anlamda operasyonel bir
yonetimin yani sira strateji ile de iliskilendirmeler oldugu gozlemlenmektedir. Bu
iligkilendirmeler ise daha ¢ok, bu alt bashigin diger konular1 olan stratejik tasarim ve
tasarim stratejisi kavramlar lizerinden yapilmaktadir. Ayrica giiniimiizde, tasarim ve
strateji birlestiren diger kavramlarla birlikte tasarim yonetimin aldig1 tanimlamalarda da
degisimler olugmaktadir. Bu tarz yeni bir tanimlamayla ilgili olarak McBride’in Pratt
Instutude’un yaptigr “kurum igerisindeki yaratici varliklarin stratejik ve siirdiirtilebilir

avantajlar yaratmak amaci ile tanimlanmasi ve tahsisi” tanimini vermesi Ornek

gosterilebilir (McBride, 2007).

3-1-2 Tasarim Diisiincesi (Design Thinking)

Tasarim diisiincesi (design thinking) kavrami son yillarda popiilerlik kazanan isletme
yaklagimlariyla tasarimi yakinlastiran kavramlardan biridir. Kavramin temel karsilii,
isletmenin her alaninda problem ¢o6ziimiinde ve karar verme asamalarinda sorunlara

tasarim diistlincesi sekli ve bakis aciyla yaklasmak, ¢evre ile kullanicilart dikkate alarak
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empati kuran bir yaklasim sergilemektir. Bu kavram, kurum stratejilerini dahi

etkileyebilecegi sdylendiginden strateji kavramu ile ilintilidir.

Giliniimiize dek tasarimin organizasyondaki rolii {irlinler ve servisler diizeyinde
kavramlarin gorsellestirilmesi olarak diisiiniilse de, tasarimin organizasyonda bu kisith
alandan daha fazla yer bulmas1 gerektigi savunulmaktadir. Tasarimer gibi diisiinmeyle es
anlamli sayilabilecek “tasarimi g6z Oniine alarak diisiinme” eylemi ile tasarimin temel
yetenekler diizeyinde daha verimli kullanilabilecegi diisiiniilmektedir. Tasarim igerisinde
yer alan karmasik ve “kotli huylu (wicked)” sorunlara ¢6ziim getiren diisiince sisteminin,
is diinyasinda da kullanilabilecegi diisiiniilmektedir. Tasarim diisiincesi yonetim alaninda
daha fazla yer almakta ve tasarimin sirkette daha fazla problemin tespit edilmesini
saglamasina zemin hazirlamaktadir. Boylelikle tasarim sadece geleneksel alaninda degil,
strateji ve misyon gibi farkli alanlarda da kullanilmaya baslanabilir. Tasarimin, daha 6nce
bu kavrama yabanci olan kisilerde bile heyecan uyandiriyor olusu, tasarimcilarin
kurumlarda daha iist kademedeki yonetim birimleri ile iliskiye girmesini saglamistir.
Tasarim diislincesinin tasarim yOnetimi kavramlarinda temel farki, tasarim ydnetiminin
bir fonksiyon olarak tasarimla ilgilenmesiyken, tasarim diislincesinin bir kurumun
degerleri, normlar1 ve inanislar: ile birlikte biitliniinii etkileyen bir kavram oldugudur.
Tasarim diisiincesinin is yasaminda kullanimi son dénemlerde popiilerlik kazansa da,
aslinda kavram olarak “tasarimeci gibi diisiinmenin” tasarim yapildigindan beri var oldugu

belirtilmektedir (Cooper & Junginger & Lockwoood, 2009).

Tasarim diisiincesinin kurum diizeyinde de kullanilmasi neticesinde giliniimiizde tasarim
diisiincesi basit problemlerin ¢oziimiinden karmasik problemleri ¢oziimiine dogru
evrilmistir. Bu baglamda daha disiplinlerarasit ¢aligmalarin yapilmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in de disiplinlerarast c¢alisabilecek nitelikte bireylerin  yetistirilmesi
gerekmektedir. Lockwood bir kurumun “tasarim zihinli” olabilmesi i¢in miisteri ile
empati kurabilmesinin, uygulamali tasarim siireclerini kullanmasinin (yani daha agik bir
alanda ¢izgisel olarak degil, fonksiyonlar arasinda isbirligi saylayarak ayni diizlemde
diisiinerek tasarim yapilmasinin), kurumsal kiiltiirle baglanti kurulmasinin, tasarim ve
kurum stratejilerinin ayni ¢izgide olmasmin ve tasarim prensip ve stratejilerinin
gelistirilmesinin gerekliliginden bahsetmistir. Lockwood 10 madde halinde siraladigi

ozelliklerde ayrica inovasyonun gerceklestirilip degisimin hedeflenmesi, tiliketicilerin
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ulasabilecegi her alanda uygunlugun olmasi, tiiketici tecriibelerine odaklanilmast,
yaraticiligin giiclendirilmesi ve tasarim liderlerine yatirim yapilmasi gerekliliklerinden

bahsetmistir (Lockwoood, 2009).

Tim Brown ise Harward Business Review dergisinde yaymlanan makalesinde tasarim
diisiincesi kavraminin kullanic1 odaklilig1 iizerinde durmustur. Tasarim diisiincesini tim
yonleriyle inovasyon aktivitelerini asilayan, kullanici odakli tasarim etiginden beslenen
bir olgu olarak tanimlamistir. Brown’a gore tasarim diisiincesi, basit bir tanimlama ile
tasarimcinin mantigini ve yontemlerini, géreceli bir kurumsal stratejinin kullanici degeri
ve pazar firsatina doniistiirebilecegi teknolojik agidan yapilabilir olan kullanici ihtiyaglar
ile Ortligtirmektir. Ayrica, Ozellikle inovasyonun oOnemli deger tasidigi pazar
ortamlarinda, amaglarin sadece fiziksel iirlinler ile rekabet etmekten ¢ikip, etkilesim,
eglence, servisler ve siirecler lizerinden rekabet araglari olusturmaya kaydig: bir donemde
bu tip insan odakli eylemlerde tasarim diisiincesinin biiyiik fark yaratabilecegini de
sOylemistir. Brown ayrica, Lockwood’un da degindigi, tasarim diislincesinin c¢izgisel
degil, alansal bir siire¢ olmasi gerekliligine de deginmistir. Bu anlatimla kastedilen,
tasarim diislincesinde karar siirecinin belirli adimlar1 takip etmek yerine, birbirine bagh
pek cok eylemin bir arada yiiriidiigii bir alanda gergeklesmesi gerekliligidir. Bu tip bir
siireci, farkli asamalar {izerinden anlatmak i¢in ise esinlenme (inspiration), fikir
olusturma (ideation) ve uygulama (implementation) terimlerini kullanmstir. Ozellikle ilk
iki asamanin alansal olmas1 gerekliligi iizerinde duran Brown, bu asamalarda “prototip”
yapmanin Onemini vurgulamistir. Prototiplemeden kasit, sonu¢ iirliniin (sadece {i¢
boyutlu iriinler degil, sorunlara oOnerilen ¢6ziimlerin) tam bitmemis bir prototipi
tizerinden degerlendirme yapilmasidir. Prototipin bitmemis olmasinin tercih edilmesinin
sebebi, bu ¢aligmanin bir sonu¢landirmadan ziyade 6grenme siireci olmasidir. Brown,
makalesinin temeline ise tasarim diistincesideki insan odaklili§i koymustur. Bir ka¢ 6rnek
uygulama tizerinden, ¢dziilecek problemin odagina, ¢oziimden faydalanacak insanlarin
konulmasinin yarattigi farka deginmistir. Bu tip kullanict odakli c¢alismalarin
gelistirilebilmesi icin de, kullanicilar dahil ¢oziimde katkis1 olmasi gereken pek c¢ok kisi

ile disiplinlerarasi ¢aliyma yapmanin gerekliligine deginmistir (Brown, 2008).

Fast Company dergisinde yayimnlanan bir makalesinde Brown, strateji ve tasarim

diisiincesi arasinda daha yakin bir bag kurmustur. Stratejilerin, kisilere hangi yolun takip
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edilecegi ile ilgili acik ve net bilgiler vermesi gerektigini, ancak cogu zaman sézel veriler
tizerinden bilgilerin tam olarak aktarilamadigin1 yazmistir. Bu bilgi aktarimindaki temel
sorun olarak da tasarim diisiincesindeki, sozlerin yarattig1 6znellik ve yanlis anlasiima
sorunlarini ortadan kaldiran gorsellestirme aracinin strateji aktarimida kullanilmamasini
gostermistir. Gorsellestirmenin sonucu olarak prototip olarak tanimladigi nihai sonuca

ulastiritlmamis uygulamalardan faydalanilmasi gerektigini belirtmistir (Brown, 2005).

Tasarim distlincesinin son yillarda 6nem kazanmasinin sonucunda ¢ok disiplinli
caligmalara verilen agirhik da artmistir. Bu baglamda tasarim diislincesinin etkilerini
tasarim egitiminin degisimi ilizerinde gdérmek de miimkiindiir. Boyarski tasarimi
uygulama ile teoriyi, yani bilimsel ¢aligmalarla profesyonel uygulamalar1 ayiran 6énemli
bir unsur olarak gérmektedir. Gelecegin egitim sisteminde tasarim odakli ¢ok disiplinli
projeler yiriitiilmesi gerekliliginden bahsetmistir (Boyarski, 1998). Owen ise
tasarimcilarin  biitlinlestirici disiplinlere yonelmeleri gerektigini belirtmistir (Owen,

1991).

3-1-3 Tasarim Stratejisi

Tasarim stratejisi kavrami daha ¢ok var olan kurum stratejisine tasarimin yapacagi

katkilar1 ve bu katkilarin nasil yapilabilecegi konusunu incelemektedir.

Cooper ve Press “The Design Agenda” isimli kitaplarinda tasarim stratejisinin tasarim
yonetimi kavrami ile desteklenerek kurumsal stratejilerin hedeflerine katkida

bulundugunu belirtmislerdir.

De Mozota da tasarim stratejisi ile ilgili olarak “Tasarim stratejisi tanim itibari ile
tasarimin sirkete yayilmasina yardimei olacak bir plandir.” demistir. Daha sonra da bu
kavram1 “stratejik tasarim yonetimi” ile iliskilendirerek operasyonel tasarim ydnetimi
faaliyetleri tlizerinde durmustur (de Mozota, 2005). Yine tasarim stratejisinin
olusturulmasindan bahsedilirken ilk asamanin kurum igerisinde tasarimin kimler
tarafindan nasil yapilacaginin ve kullanilacak yonetim araglarinin ne olacaginin

belirlenmesi oldugunu belirtilmektedir (Best, 2006).

Lockwood, tasarim diisiincesi ve organizasyonlarda kullanimi iizerine yazdig

makalesinde tasarim stratejisini, tasarim liderligi ile birlikte tasarim ydnetimi ve tasarim

15



diisiincesinin etkili kullanimin sonucu olarak tanimlamistir. Buna gore tasarim stratejisi
yonii ve haritayr belirler. Lockwood makalesinde begendigi bir tasarim stratejisi
tanimlamas1 olarak Steinberg’in “Bilinen anlamiyla tasarim nesnelere anlam yiikler,

‘stratejik tasarim’ ise kararlara anlam verir.” tanimini alintilamistir (Lockwood, 2009).

Jun ise 2007 yilinda Design Management Journal’da yayinlanan makalesinde, bir kag
farkl1 yerde tasarim stratejisi kavramini tanimlamistir. Bu tanimlara gore tasarim
stratejisi, marka ve {riin gelistirmenin uzun dénemdeki planlamasini ve yoOnetimini
kapsar. Tasarim stratejisi ve tasarim yonetimi, kurum stratejisindeki anahtar kaynaklar
olarak belirlenmistir. Tasarim yonetimi, stratejik diizeyde {irlin hedefleri, kurum
politikas1, kontrol ve proje degerlendirmesi ile ilgilidir. Tasarim yOnetiminin ana
islevlerinden biri tasarim stratejisini kurum stratejisine uygun olarak gelistirmektir.
Tasarim stratejisi pazarlar i¢in bir stratejik planlama olarak tanimlanabilir ve tasarim

gelistirme ile pazar ¢evresini birbirine yakinlastirmaya ¢aligir (Jun, 2007).

fleride tanimlanacak “stratejik tasarim” kavrami ile tasarim stratejisi kavramlarindaki
farkin daha da belirginlestirilmesi agisindan tasarim stratejisini etkileyen faktorlerle ilgili

kabullere bakmakta da fayda olacaktir.

Jun, makalesinin genelinde, tasarim stratejisinden kurum stratejisi, kullanici arastirmalari

ve iiriin planlamasi diizleminde gelisen bir tasarim yonetimi araci olarak bahsetmistir.

Tasarim stratejisi (strategic design) terminolojisinin gectigi yerlerde genellikle bu
kavram, tasarim calismalarinin kurum stratejilerine uygun olarak ilerletilmesi karsilig
tasimaktadir. Yine bu kaynaklarda tasarimin bir stratejik arag oldugu vurgusu da
yapilmaktadir. Philips’in, tasarimin bir stratejik arac olarak nasil kullanilacagini tasarim
tanimlamas1 (design brief) lizerinden acikladigi kitabinda da, tanimlama asamasindan
baslayarak mevcut kurum stratejilerinin ve pazar durumunun tasarima girdi olarak dahil
edilmesi ve bu yolla kurum amaglarina hizmet eden tasarim calismalar1 olusturulmasi
gerekliligi {lizerinde durulmustur. Kitabin genelinde tasarim disaridan verilen (veya
verilebilecek) bir hizmet olarak ele alindigindan kurum stratejisinin iizerine oturtulmasi

mantig1 benimsenmistir (Philips, 2004).
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Sekil 3.1. — Tasarim Stratejisi Cevresi (Jun, 2007)

3-1-4 Stratejik Tasarim

Kaynaklarda “stratejik tasarim (strategic design)” terimi genelde tasarimin stratejiye
katkida bulunmasi ve stratejinin  olusturulmasinda rol oynamasi anlaminda

kullanilmaktadir.

Bu yaklagimin bir 6rnegi Mozota’nin tanimlamalarinda goriilebilir. Mozota’ya gore
“Tasarim yOnetiminin bu seviyesinde, yonetici en nihayetinde, tasarim, strateji ile sirket
kiiltiir ve kimligi arasinda bir iligski yaratmalidir. Hedef, sirketteki tasarim ¢alismasinin
tutarliligini kontrol etmek ve tasarimi strateji belirleme siireclerine yerlestirmektir.
Boylece, tasarim yoneticisi bir strateji danismanina doniisiir. Bu rol aym1 zamanda,
isletme misyonu i¢in tasarim fikri saglayan bir tasarim firmasi tarafindan da
istlenilebilir.” (Mozota, 2005). Mozota yine bir makalesinde de tasarimin ydnetime
katkilar1 arasinda stratejinin olusturulmast ve degisime katkida bulunulmasini

gostermistir (Mozota, 2008).

Bessant ve Bruce ise stratejinin kaynaklara baglilik gerektirdigini belirterek, kaynaklara

ve cevreye uzak duran kisiler tarafindan strateji olusturulmasinin yanls yargilara yol
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acabilecegini yazmuslardir. Yazarlara gore iist yonetim strateji olusturma konusundaki
tekelci tavrindan vazge¢melidir. Strateji kelimesi ise gelecegi yaratan bir grup kararin
altinda yatan mantiktir ve belirli bir plana uygun olmadan alinan kararlarin zaman
icerisinde stratejiyi olusturacagi sOylenmektedir. Strateji, yenilik (inovasyon) ve
operasyonlar arasindaki ¢izgi belirsizdir, belki de yoktur. Tasarimcilar, firsat kapilar
actiklarindan firmaya karar verme konusunda bolca hammadde saglarlar ve bu baglamda

stratejiyi de etkilemis olurlar (Bruce & Bessant, 2002).

Diger kaynaklarda ise tasarimin ¢evreden gelen verileri algilayip yeni yonlendirmeler
yaparak stratejiye yon verdigi vurgusu yapilmistir. Brown makalesinde “Siklikla, bazen
sadece miisterilerinizin kurumunuzla etkilesimlerinden edindiginiz tecriibelerle bile bir
strateji olusturabilirsiniz” demistir (Brown, 2005). Ron Sanchez’in (2006) ve Chris
Conley’in (2007) makalesinde ise tasarimin artik sadece operasyonel olarak yonetilen bir
birim degil, etkin olarak stratejiye katilan bir unsur oldugu belirtilmektedir. Yazarlar,
hem tasarimin rekabet¢i ortamdaki 6nemine deginmisler, hem de tasarimin {ist yonetime
diistince modeli ve ¢dziim iiretebilme yetileri agisindan yeni bir perspektif sunacagini 6ne
siirmiislerdir. Sanchez, tasarimin stratejik yonetime katkilarinin yoneticilere stratejik
mantigin temel elemanlarimin bulunmasinda yardim etme ve yoneticilerin bir is
birimindeki stratejik mantiga uygun sistem tasarimi prensiplerine uygunluk saglamalarini
saglama konusuna odaklandigini sdylemistir. Ayrica tasarimcilarin kullanicilara duyarl
olduklarin1 ve Porter’in “saglanan net miisteri degeri” g¢ergevesindeki deger saglama
araclar1 olan {iriin, servis, imaj ve kisisel etkilesimle; finansal, zamansal, enerjiye bagl ve
ruhsal maliyetlerin kullaniciya en fazla fayda saglayacak sekilde diizenlenmesine olumlu
katkida bulunacaklarmi belirtmistir. Tasarim, iirlin tasarimi vasitasi ile kullanicinin {iriin
degeri algisina dogrudan katkida bulunacaktir. Servis kisminda ise kullanicinin satin alma
kararin1 etkileyen {iiriin hakkinda bilgi edinme ve iiriinii degerlendirme siireclerinden,
irtintin kurulumu, bakimi ve atik hale geldikten sonraki geri doniisiimiine kadar olan
siirec incelenmektedir. Imaj ise, dzellikle liiks {iriinlerde kendini gdsteren, bir kullanicinin
bir iiriinii satin aldiginda kendini belli bir sosyal gruba ait hissetme ve bunu ¢evresine
hissettirebilme etkisidir. Kisisel etkilesim ise kurum imaj1 ile baglantili olup, sadece yiiz
yiize olan degil, yazil iletisim, telefon, internet gibi ortamda da kurumun belli bir kimligi

yansitabilmesi ve bu kimligin kullanicida yarattig1 izlenimdir. Bahsi gegen deger
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unsurlarinin tamaminda tasarimin, gerek siire¢ ve tecriibe, gerekse etkilesimlerin ve
etkilesim ortamlarimin tasarlanmasi yoniinden katkilar1 vardir. Deger kaybettiren odaklara
bakildiginda ise finansal giderler genel anlamiyla anlasilabilecegi gibi parasal giderleri
kapsamakla birlikte, zaman zaman gozden kagirilan “yasam dongiisii giderleri” olarak da
adlandirilan kullanim, bakim, onarim, degisim ve atilma giderlerine kapsamaktadir. Bahsi
gecen giderlerin iirlin tasarlanirken belirlenen kriterlerle dogrudan iligkisi vardir. Bir
baska gider odagi olan zaman ise iiriiniin degerlendirilmesi, satin alinmasi, kurulmasi,
kullanilmasi, bakimi, onarimi ve atilmasi esnasinda harcanan zamanin kullanicilar
tarafindan degerlendirilmesidir. Enerji giderleri ise yine bu giderlere harcanan enerjiyi
ifade etmektedir. Ruhsal (psychic) giderler ise miisterilerin bir firma ile is yaparken
hissettikleri “endiseyi” ifade eder. Bu giderin azaltilabilmesi igin gerek iiriin kalitesi,
gerek kurum kimliginin saglamligi ve glivenilirliginin artirilmasi gerekmektedir. Bu konu
ile ilgili olarak uygulama tizerinden verilebilecek bir 6rnek National Australia Bank’in,
uluslararas1 bir para degisimi skandalindan sonra gilivenilirligi tekrar saglamak adina
yapilan reklamlar ve verilen beyanatlarin yami sira, iist diizey yetkililerin rahatlikla

goriilebildigi tamamen seffaf olan ofislerin tasarlanmasidir (Beverland & Farrell, 2007).

Conley ise tasarimin sirket icerisinde katkida bulunacag alanlarin igerisinde stratejinin de
bulundugunu, bu nedenle tasarim egitiminde kurum igerisinde tasarimi farkli alanlarda
uygulayabilecek tasarimcilar yetistirilerek, tasarimdan faydalanma aliskanliginin
artirllmasin1  hedeflediklerini  belirtmistir. Beverland ve Farrelly (2007) tasarimin
yonlendirdigi (design-led) firmalarda tasarim ve tasarim diisiincesinin deger yaratiminin
ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin odaginda oldugunu goézlemlemislerdir. Tasarimin
yon verdigi firmalarin tipik O6zelliginin tasarimin stratejik konumlandirmasinin
merkezinde yer almasi oldugunu belirten yazarlar, tasarim yoneticilerinin 6zellikle
yaraticilik ve tasarimin savunuculart olarak bu girdilerin stratejide yer almasini

saglamalar1 gerektigini sOylemislerdir.

Tasarimin, stratejiye tasarim fonksiyonu olarak yapacagi katkilar de Mozota’nin bir diger
makalesinde (2006) “tasarimin dort giicii” olarak incelenmistir. Bir farklilastirma kaynagi
olarak tasarimin pazarda marka esitligi, miisteri sadakati, fiyat getirisi ve miisteri
odaklilig1 olarak katkida bulunacagini sdylerken, bir katilimct olarak tasarimin yeni {iriin

gelistirme siirecini farkli platformlar yaratabilme, iirlin gruplarinin mimarisini olusturma,
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kullanic1 odakli inovasyon ve agik uclu proje yonetimi acisindan destekledigini
belirtmistir. Diger iki gili¢ ise tasarimin bir donistigii ve “iyi is” olmasidir.
Doniistiirticiiliik, yeni is alanlar1 yaratma ve firmanin degisim ile bas edebilmesi ve pazar
kosullarina daha iyi uyum saglayabilmesi agisindan deger tasimaktadir. “Iyi bir is olarak
tasarim” ise artirilmig satiglar ve karlar, daha fazla marka degeri, daha biiylik pazar payi ,
yatirima daha 1iyi geri doniis alinmasi ve kapsayici tasarim, siirdiiriilebilir tasarim gibi
unsurlar yardimi ile tasarimin toplumsal agidan da kaynak olarak kullanilmasidir (de

Mozota, 2006).

Son donemlerde stratejide tasarimin daha ¢ok kullanilmasi gerekliliginin etkisi, tasarim
egitimi lizerine yapilan ¢aligsmalarda da goriilmektedir. McBride makalesinde zaten
tasarim konusunda iyi egitilmis olan kisilerin kurumlara artik stratejik anlamda da
egitimli olarak gitmekte olduklarina deginmistir. Bu kisiler, yaratici varliklar1 kalic
avantajlar yaratabilecek igin nasil tespit edip degerlendirebileceklerini bilmektedirler.
Ayrica tasarim merkezli inovasyonun nasil bir is konusu haline getirilebilecegi
konusunda da egitilmislerdir. Ornegin, Pratt Institude of Art and Design tasarim ydnetimi
programini tasarim liderinin stratejinin olusturulmasi ve uygulanmasindaki rolii {izerine
odaklamistir ve tasarim yolu ile stratejik yoOnetimin giliniimiizde kurumun yaratici
varliklar1 ve bunlardan nasil siirdiiriilebilir bir avantaj yaratilacagini lizerine daha derin
bir anlayisa sahip olmas1 gerektigini belirtmistir. McBride ayrica makalesinde egitimdeki
bu yaklasimlarin altinda yatan temel amacin da tasarimin artik bir aragtan ziyade bir

kaynak olarak goriilmesi oldugunu belirtmistir.

3-2 TASARIM ve STRATEJiYI ILISKILENDIREN KAVRAMLARIN
BIiRBIRLERIYLE OLAN ILISKIiLERI ve FARKLILIKLARI

Tasarim yonetimi, tasarim diisiincesi, tasarim stratejisi ve stratejik tasarim kavramlarinin

hepsi tasarim ile ilintilidir ve aralarinda bazi tanimsal iliskilerde farkliliklar vardir.

Tasarim yonetimi kavrami, temel olarak tasarim faaliyetlerinin yOnetilmesi anlamini
icermektedir. Diger kavramlardan tasarim stratejisini, ayr1 bir birim olarak strateji
belirleme anlaminda kullandigindan kendi igerisinde barindirmaktadir. Stratejik

tasarimdaki, tasarimin siirdiiriilebilir avantaj olarak ortaya konmasi kismi da tasarim
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yonetiminin ilgi alanina girmektedir. Tasarim diislincesi kavrami ise sadece tasarimcilara
0zgii olarak tanimlanmayan, ancak genel olarak her yonetim kademesinde bulunmasi
gereken bir yeti olarak tanimlandigindan sadece tasarim yonetiminin alanina girmemekle
birlikte, tasarim yonetimini de ilgilendirmektedir. Ayrica tasarim diisiincesi kavraminin
kurum i¢inde tanitilmasi ve yayilmasimnin tasarim yonetiminin sorumlulugu dahiline

girdigi de ¢esitli makalelerde belirtilmistir.

Tasarim diisilincesi ise diger kavramlardan biraz daha bagimsiz olarak belirli bir gorev
veya amag degildir ve bir yontem tanimlamaktadir. Bu bakimdan diger kavramlarin
hepsine, kurumdaki diger diisiinsel faaliyetler gibi hitap etmektedir. Her hangi bir diger
kavram tarafindan kapsanmamakla birlikte, tasarim diisiincesiye en fazla atifta bulunulan
alan stratejik tasarimdir. Stratejik tasarim, tasarimin stratejiye etki etmesini konu
edindiginden, tasarim diisiincesi de strateji olusumuna etki eden bir faktdr olarak

goriildiiglinden stratejik tasarim igin bir aractir.

Stratejik tasarim ve tasarim stratejisi yakin kavramlar gibi gorlinmelerine ragmen
tanimlamalar1 ve amaclar1 arasinda farkliliklar vardir. Tasarim stratejisi, daha g¢ok
operasyonel tasarim faaliyetlerinin kurumsal strateji ile uyumunu ve bir alt organizasyon
olarak tasarim departmaninin stratejisini kapsamaktadir. Tasarim stratejisinin amaci,

tasarimin onceden belirlenen kurumsal hedef ve amaclara uygun olarak yiirtitiilmesidir.

Stratejik tasarim ise, tasarim stratejisinin de iizerinde olan kurum stratejisine tasarimin
katkida bulunmasini hedefler. Kurum stratejisine katkida bulunabilmek i¢in kurum
stratejisini olusturan cevresel etkenler igerisinde tasarimin kullandigr ve aym1 zamanda
tasarim stratejisi i¢in de ¢evreyi olusturan, misteriler, rakipler, teknoloji gibi c¢evresel
faktorlere odaklanir. Bu baglamda tasarim stratejisi kavrami ile ortakliklar1 vardir. Ancak
tasarim stratejisi bu c¢evresel etkenleri verili bir amaci gerceklestirmek iizere incelerken,
stratejik tasarim ayni 6geleri bir kurumsal amacin olusturulmasina yardimci olmak ve
stirdiiriilebilir avantaj olusturmak amaci ile inceler. Yani faaliyetlerin biri mevcut amaca
gore gelisirken, digeri amag¢ olusturmayr hedefler. Stratejik tasarim, giiniimiizde hem
tasarim fonksiyonun hem de kavram olarak tasarimin stratejiye katkisini incelemektedir.
Bu baglamda daha Once de belirtildigi lizere tasarim diisiincesi kavrami da stratejik

tasarimin kullandig1 araglardan biridir.
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Bu boliimde incelenen kavramlarin birbirleri arasinda kavramsal ve islevsel iliskiler
olmakla beraber, literatiirdeki tanimlamalar1 arasinda farkliliklar vardir. Calismanin ana
inceleme konusu tasarimin kurum stratejisindeki yeri ve kullanimi oldugundan genel
olarak stratejik tasarim kavrami konu igerigini olusturacakmis gibi goriinse de, diger
kavramlarin da kapsam anlaminda stratejik tasarimla iliskisi oldugundan calismada bu

kavramlarin hepsinden faydalanilacaktur.

3-3 TASARIMIN STRATEJIDEKI ROLLERI

Kurum stratejilerinin olusumunu inceleyen stratejik yonetim yaklasimlar1 ve strateji ile
tasarimi birlestiren kavramlar birlikte incelendiginde, stratejik yonetim anlayisinin
iceriginden bagimsiz olarak tasarimin stratejik yonetimin olusturulma siirecine katkida

bulunabilecegi goriilebilmektedir.

Klasik stratejik yonetim, firmayi etkileyen i¢ ve dis ¢evre unsurlarinin incelenip
degerlendirilmesi ve bu kaynaklardan aliman veriler dogrultusunda kuruma bir yol
cizilmesi mantigin1 benimsemistir. Stratejiyi olusturan kaynaklara bakildigi zaman,
miisteriler, teknoloji, liretim gibi alan ve fonksiyonlarin stratejik tasarimin da g¢alisma
alanina dahil oldugu goriilmektedir. Bu g¢evresel etkiler ve fonksiyonlar pazarlama ve
tretim gibi diger sirket fonksiyonlarinin da inceleme alanina girmektedir. Burada
tasarimin stratejiye katkida bulunma gerekliligi, bu alanlarla yakin olarak ilgileniyor
olmasi1 ve diger uzmanlik olusturan operasyonel alanlardan daha farkli ve genis bir bakis
acis1  gelistirmis olmasidir. Ornegin Sanchez makalesinde (2006) pazarlamanin
kullanicilar lizerinde yaptigi ¢alismalarin genellikle nicel ve o giinilin trendlerine bagh
oldugunu belirtmistir. Tasarimcilarin ise genellikle sirkete yeterince saglanamayan nitel
ve gelecege yonelik datalar1 daha rahat topladiklart vurgulanmistir. Yine Brown’un
makalelerinde vurgulanan kullaniciya odaklanarak ¢oziim iiretme yetileri pazarlamanin
degil, tasarimin kullanic1 iizerinde yaptiklar1 caligmalardan ortaya g¢ikmaktadir. Bu
baglamda da tasarimin veri toplama agisindan pazarlamadan yaklasimsal farkliliklar
gostermesi, ¢evreden strateji olusturmada 6nem arz edecek farkli verilerin saglanabilmesi
adina 6nem kazanmaktadir. Tasarimdan elde edilen farkli verilerin stratejide girdi olarak

kullanilmasi da tasarimin stratejiye yaptig1 katkiyr olusturmaktadir.
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Mintzberg’in stratejinin Oonceden kurgulanan degil, kendiliginden olusan bir kavram
olmasi ile ilgili gorlislerinde, stratejinin hem ¢evreden olusturulan, hem de cevreyi
degistiren bir unsur olmasindaki ¢eligkiyi elestirmis ve stratejinin bir deneme yanilma
stirecinin sonucunda olustugunu belirtmistir. Mintzberg ¢ok sayida yoneticinin
davraniglarin1 ne sekilde inceledigi ve vardigi sonuglara degindigi makalesinde (1979)
“Yoneticiler karmasik cevreleri diisiinmezler, onlar plastikteki yeni kesifleri incelerler,
ARGE bdliimiindekilerin pazarlamadakilerle birlikte ¢calismasini saglamaya calisirlar ve
bir yasa Onerisinin satiglarin1 nasil etkileyecegini diisiintirler” demistir. Mintzberg bu
bulgularinin sonucunda operasyonel yoneticilerinin kendi i¢ ve dig ¢evrelerinde olusan ve
bazen daha oOnceden kestirilemeyen degisimlere kisa siirede ayak uydurmaya
calistiklarini, bunu yaparken de genis anlamda karmasik cevresel faktorleri gbz Oniine
almadiklarini 6ne siirmektedir. Bu durum, kurum stratejisinin ¢evreden kaynaklanarak
olusturulan bir yolu takip etmesi mantig1 ile ¢elismektedir ¢iinkii operasyonel birimler
kendi operasyon cevrelerinde olusan degisimlere tepki vererek Onceden belirlenen
stratejiyl gz Oniine almadan hareket etmektedirler. Bu baglamda Mintzberg, kurumun
uzun vadede takip ettigi yolun operasyonlarin aldig kararlar neticesinde ortaya ¢iktigini
one siirmektedir. Bu durum insanlarin onceden yapilan yolu cevresel etkenlerdeki
degisim nedeni ile kullanmayip, kendilerine daha uygun bir baksa giizergah iizerinde gide
gele yeni bir yol olusturmalarina benzetilebilir. Kurum stratejisi ile tasarim stratejisi
cevrelerinde kesismeler oldugu bilindigine gore, tasarim da olusturulan stratejinin nasil

bir yol izleyecegini belirleyen unsurlardan biri olacaktir.

D’Aveni ise hi¢ bir rekabet avantajinin sonsuza dek siirdiiriilemeyecegini One siirerek
klasik anlayistaki “siirdiiriilebilir rekabet anlayisi” ve standartlasmanin rekabeti
azaltacagl On kabullerine karsi gelen bir model One siirmiistiir. D’Aveni’ye gore
stirdiiriilebilir avantaj olarak one siiriilen kaynaklarin taklit edilebilme 6zellikleri vardir.
Bu baglamda kurumlar bir pazar ortaminda birbirine yakin sartlarda rekabet eden
kurumlarin oldugu durumda, pazarin sartlarini  degistirebilecek hamleler yapan
kurumlarin bir siire i¢in rekabet avantaji elde edeceklerini sdylemistir. Klasik kuramdan
farkl1 oldugu temel noktalar, siirdiiriilebilir rekabet ve standardizasyon — rekabet
iligkisinin diginda, pazarin ve c¢evrenin sartlarindan ortaya c¢ikan strateji anlayisi yerine

pazart ve c¢evreyi degistiren strateji anlayisini benimsemistir. Stratejinin cevreyi
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degistirmekte oldugu kabulii Mintzberg’de de vardir, ancak Mintzberg stratejilerin
uygulanmaya konduktan sonra, 6zellikle i¢ ¢evreye etki edecek olmalarmi , kurumun
stratejiye gore sekillenecek olusunu elestirmektedir. Yine Mintzberg operasyonel
alanlardan stratejiye etki edecek kararlara deginmistir, ama bu kararlar stratejiyi
degistirme veya strateji olusturma amaci ile alinmamaktadir. Bu baglamda Mintzberg’in
D’Aveni’den farki, alinan operasyonel kararlarin proaktif degil reaktif olusudur.
D’Aveni, pazarda fark yaratacak ve c¢evreyi yeniden sekillendirecek degisimlerin
organizasyonun hangi fonksiyonlarindan kaynaklanacagini belirtmemistir. Ancak burada
kritik olan “pazar1 degistirecek fark yaratma” oldugundan ve bu noktaya kadar alinti
yapilan pek c¢ok kaynakta tasarimin “degisim ve deger yaratma” giiclinden
bahsedildiginden D’Aveni’nin modelinde de tasarim stratejiyi olusturan kaynaklardan
biri olabilmektedir. Nitekim D’Aveni’nin kendisinin agiri-rekabet ortaminda fark yaratma

icin verdigi Apple 6rnegi inovasyon ve tasarim odakli bir farklilagsma 6rnegidir.

Sonug olarak, stratejik yonetimin ne sekilde olusturulduguna dair farkli goriisler olmasina
ragmen tasarim bu sistemlerin tamaminda kendine yer bulabildiginden strateji olugturma
icin gegerli bir ara¢ olarak kabul edilebilir. Biitiin organizasyon-operasyon iligkilerinin de
disinda pek ¢ok makalede vurgulanan, bir diisiince sistemi olarak tasarimin kullanilma
sekli dahi tasarim ve stratejiyi birbiri ile iliskilendirmektedir. Yine de bu ¢alisma daha
cok operasyonel tasarim faaliyetine bagl olarak yapilan ¢alismalarin stratejiye katkida

bulunma sekilleri ve yontemlerine odaklanacaktir.
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4- TASARIM ILE ILISKILENDIRILEN KAVRAMLAR

Calismada strateji ve tasarim iliskisinden sonra strateji olusturma yontemleri iizerinde
durulacaktir. Ancak, strateji olusturma yontemleri incelenirken isletme yoOnetimi

literatiiriiniin yani1 sira tasarim ile iligkilendirilen diger kavramlardan da faydalanilacaktir.

Tasarim ile uygulama baglaminda iliski igerisinde olan ve stratejik yonden incelenmis

kavramlar bu boliimde ag¢iklanacaktir.

4-1 INOVASYON

4-1-1 inovasyon Kavramu ile ilgili Tanimlamalar

Walsh ve dig. (1992) teknolojik inovasyonu “teknolojik inovasyon, endiistride veya
ticarette bir fikrin satilabilir iirline veya operasyonel silirece doniistiiriilmesidir”
tanimindan yola ¢ikarak inovasyonun arastirma, tasarim, gelistirme, pazar arastirmasi,
test, liretim yonetimi gibi pek ¢ok aktiviteyi kapsadigini belirtmiglerdir. Yine, inovasyon
ile ilgili tanimlamalar1 yaparken bu kavrami icattan ayirmakla birlikte inovasyona icat
asamasinin da eklendiginin goriildiigiinii soylemislerdir. Inovasyonun, anlam olarak
icattan satiga kadar olan siireci kapsayacak sekilde siklikla kullanildigini belirterek, yeni
bir fikrin, icat veya kesfin, ticari veya sosyal olarak bahsi gecen agsamalarda kavrami

karsilama amaciyla kullanilabilecegine deginmislerdir.

Utterback ve dig. ise (2008) tasarima dayali inovasyonu tanimlarken kavramin 6neminin
giderek arttigindan ve sirketlerin bu baglamda giderek daha fazla riskli faaliyet igerisinde
yer aldiklarindan bahsetmistir. Yazarlara gore inovasyon i¢in {i¢ dnemli bilgi kaynagi
vardir; teknoloji, ihtiyaglar ve dil. Bu iliski teknoloji, pazar ve anlam arasidaki denge
olarak incelenmistir. Bir kavramin degisimi, bir aydinlatma elemani yerine 1s18in satin

alinmasi1 6rneginde oldugu gibi, kullanicilarin {iriin ile ilgili yeni dili anlamalari ile olusan

25



FONKSIYONLAR

ve zaman gerektiren bir siirectir. Teknoloji odakli iiriinlerde tasarimcilar genellikle
anlami adim adim degistirmeyi tercih etmektedir. Bunun nedeni kullanicilarin kabul
etmis olduklar1 ve tercih ettigi iiriin dilinden birden bire uzaklagmanin yaratacagi
sikintilardan kaginmaktir. Teknolojinin inovasyonun odaginda oldugu durumlarda ise
inovasyonu koklii teknolojik degisimler tetikler. Pazarin ¢ektigi inovasyonda ise

inovasyon acil miisteri ihtiyaglarina karsilik vermektedir.

A

Yeni
Fonksiyonlar

=

=}

E

D .

t‘/ Radikal
Performans
Geligimi
Adim Adim

o Yeni anlamlarin Yeni anlamlarin
Sosyo- kiiltiirel onemli degisimi {iretilmesi
modellerin
gelisimine MESAJLAR
dapt: .
adaptasyon (Llsan)

Sekil 4-1 Teknoloji ve lisana gore inovasyon konumlamasi (Utterback ve dig. 2008)

Inovasyon pazarin cektigi, teknolojinin ittigi ve semantik degisimlerle ortaya ¢ikan
inovasyonlar olarak gruplandirilabilir. Teknoloji ve iiriin dili kullanim1 ¢ercevesinde bu
inovasyon tiirleri Utterback ve dig. (2008) tarafindan teknoloji ve firiin dilindeki
yeniliklerine gore yukaridaki alanlarda konumlandirilmistir. Teknolojinin ittigi
inovasyonda sol istteki beyaz alanda goriildiigli lizere fonksiyonlarda 6nemli degisimler

meydana gelirken iiriin mesajinda radikal degisimler genellikle tercih edilmemektedir.
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Tablonun ortalarinda kalan pazarin ihtiyaglarindan kaynaklanan inovasyonlar1 tanimlar
ve ne lriin dilinde de ne teknokojide radikal degisimler goriillmez. Diger inovasyon tiirii
de iriin anlaminda radikal degisikliklerin yapildigi inovasyonlar1 kapsar ve tablonun
saginda kalan alanda goriildiigii iizere anlamda Onemli degisimler goriiliir. Starck
tarafindan tasarlanan “Juicy Salif” limon sikacagi bu tip bir inovasyona 6rnek olarak

gosterilmistir.

Inovasyon kelimesi, tanimlama itibar1 ile icat ile karistirilmaktadir. Trott’un (1998)
alintiladign Myers ve Marquis, inovasyonu “Inovasyon tek bir eylem degildir, birbirlerine
bagl alt siireglerin toplamindan olusmaktadir. Yeni bir fikrin kavramlagtirilmasi veya
yeni bir cihazin icadi , yeni bir pazarin olusturulmasi degildir. Tiim bu siireglerin i¢ ice
hareket etmesinden olusmaktadir.” seklinde tanimlamiglardir. Ayni kitapta Rogers ve
Shoemaker’dan yapilan alintida ise fikir bireye farkli goriiniiyorsa bunun inovasyon
olarak degerlendirilebilecegi sdylenmistir. Icat ve inovasyonun birbirlerinden ayrilmasi
ile ilgili olarak ise Trott (1998) inovasyonlarin icat veya fikirlerin ticari ve pratik
uygulamalari olduklarim belirtmistir. iki terim arasindaki baglantiy1 ise su tanimlama ile

agiklamustir,
Inovasyon = teorik kavramsallastirma + teknik icat + ticari kullanim

Bu denklemde yeni fikirlerin kavramsallastirilmas1 inovasyonun baslangi¢ noktasidir.
Kavramlar ise genellikle bir {iriin veya siire¢ olarak nesnelestirildiklerinde icat
olusturulmus olmaktadir. Bu icatlar ise kurum performansina olumlu olacak sekilde
tiriinlestirilebildiginde kullanim olusturulmus olur. Bu siirecin toplami, inovasyon olarak
nitelendirilmistir. Slirecin son asamasinda ise ticari basaridan ziyade pazara gecis kriter
olarak kabul edilmistir. Bu baglamda, pazarda beklenilen etkiyi yapmayan basarisiz
inovasyonlar da olabilmektedir. Ayrica inovasyonlar organizasyonun pek ¢ok alaninda

yapilabilmektedirler (Trott, 1998).
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Inovasyon Tiirii Ornek

Uriin Inovasyonu Yeni veya iyilestirilmis bir tirliniin gelistirilmesi

Siire¢ Inovasyonu Yeni bir liretim siirecinin gelistirilmesi

Organizasyonel Inovasyon Yeni bir muhasebe prosediirii, yeni bir i¢ iletisim sistemi
Yonetim Inovasyonu Toplam kalite yonetimi sistemleri

Uretim Inovasyonu Just-in-time sistemi, yeni {iretim planlama sistemleri
Ticari/Pazarlama Yeni finansal uygulamalar, yeni satis yaklagimi
Inovasyonlari

Servis inovasyonu Telefon ile gerceklesen finansal islemler

Cizelge 4.1. Trott’un inovasyon tiirleri tanimlamasi tablosu
4-1-2 inovasyon Tiirleri

Son dénemde inovasyon tiirleri ile ilgili tanimlamalarda cesitlilik goriilmektedir. Ornegin
Skarzynski ve Gibson (2008) inovasyon tiirleri yapildiklar1 alana odakli olarak; teknoloji,
iirlin, servis, oprerasyon, fiyat, tecriibe, yonetim, is modeli ve endiistri inovasyonlari
olarak gruplandirmistir. Trott (1998) benzer bir gruplamayz; {iriin, siire¢, organizasyon,
yonetim, {iretim, ticari/pazarlama ve servis inovasyonlari olarak yapmistir. Bu
gruplamalar temelde inovasyonlarin yapildiklar1 alanlara isaret etmektedir. Ancak
tizerinde daha fazla hemfikir olunabilen bir bagka ayrim, inovasyonlarin yapilma sekilleri
ve etkileri ile ilgilidir. Inovasyon tiirleri, yapilma tarzlar1 ve etkilerine gore radikal
inovasyon ve artimsal inovasyon olarak gruplandirilabilirler. Yine literatiide bu
gruplandirma ile ilgili bir dil birligi bulunmamakla birlikte bu iki inovasyon tiirii hemen

hemen tiim kaynaklarda ge¢mektedir.

Radikal inovasyon Cooper ve Press (1995) tarafindan teknolojik bir bulusu takip

eden ve endiistrilerin sartlarin1 degistiren buluslar olarak tanimlanmistir. Ornek olarak ise
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yeni bir tekstil malzemesinin bulunmasi verilmistir. Skarzynski ve Gibson (2008) ise
kullanict beklentileri ve davramislarimi belirgin olarak degistiren, rekabet avantajinin
temelini yaratabilen, endiistri ekonomilerini degistirebilen inovasyonlar olarak

tanimlamislardir.

Artimli inovasyonlar ise Cooper ve Press (1995) liretimi devam eden {iriinlerin

olusturulma sekillerindeki ve servislerdeki daha az farklilik yaratan ve devamlilik
arzeden inovasyonlar olarak tanimlanmislardir. Griffin ve Moorhead ise (2009) artimli
inovasyonlari teknik iyilestirmenin devami olarak tanimlamiglardir ve bu tiir inovasyonun

sayica diger inovasyon tiirlerinden daha fazla oldugunu belirtmislerdir.

Cooper ve Press (1995) inovasyonun ekonomi {izerindeki etkisinden bahsederken
hangi tip inovasyonun hangi zaman dilimlerinde goriilmesinin beklendigi ile ilgili
ipuclar1 vermistir. Yazarlar, Schumpeter’in Kondratieff’in 50 yillik kriz dongiilerinin
lizerine doniim noktast inovasyonlar1 oturtarak olusturdugu kuramdan bahsederek
Freeman’in farkli inovasyon tiirlerini bu dongii lizerine oturtarak olusturdugu teoriye yer
vermiglerdir. Buna gore ilk olarak ekonomik c¢ikis dalgalarin1 baslatan teknolojik
devrimler olusur. Ornek olarak elektrigin icadi ve bilisim teknolojilerinin gelistirilmesi
gosterilebilir. Bu tarz devrimler eski endiistrilerin yerine yenilerinin kurulmasini
saglayan, sosyal ve kiiltiirel degisimleri koriikleyen degisimlerdir. Radikal degisimler bu
dongiilere yayilmislardir. Artimsal inovasyonlarin ise yapilart geregi siirekli devam
ettikleri 6n goriiliir. Yazarlar bu dongii igerisinde tasarimin siirekli olarak 6nemli bir rol
oynadigini, ancak zaman igerisinde tasarimin roliiniin radikal inovasyanlardan artimli
inovasyonlara kaydigini1 belirtmislerdir. Artimli inovasyonlar daha ¢ok sektor oturmaya

basladiktan sonra dnem kazanirlar.

4-1-3 inovasyon Tasarim liskisi

Inovasyon, sadece fiiriin ile smirli tutulan bir kavram olmamakla birlikte genel olarak bir

yaratim siirecini tanimlamaktadir.

Trott (1998) gibi, inovasyonu bir degisim ve pazarlanabilir ¢iktilar olgusu iizerinden
tanimlayan yazarlarin bakis agisinda, tasarim bir yaratict etken olarak kendine yer

bulacaktir. Yeni bakis acilar1 sunan Le Masson ve dig. (2010) gibi yazarlar da
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inovasyonu yeniden tanimlamakla birlikte tasarim ile daha farkli bir bicimde
iliskilendirmislerdir. inovasyonun ancak olustuktan sonra tanimlanan bir 6ge oldugundan
bahsederlerken, tasarimin ise bilingli olarak yapilan bir eylem oldugundan ve
yonetilebilir oldugundan s6z etmislerdir. Tasarimi bu baglamda inovasyon cergevesinde
inceleyerek giliniimiiz kosullarinda saglanmas1 gereken eski kimliklere takili kalmadan
yonetilebilir bir siire¢ olusturabilme 6zelligi nedeniyle tasarimi inovatif siireclerde bir

“yetenek” olarak tanimlamiglardir.

Inovasyon, stratejik yonetim tanimlamalarinda da goriilebilecegi iizere, yakin dénemde
bir temel rekabet ve strateji olusturma unsuru olarak goriildiigiinden literatiirde konu ile
ilgili ¢aligmalar bulmak miimkiindiir. Strateji olusturma yontemleri tanimlanirken
inovasyon lizerine hazirlanan kimi kaynaklar, inovasyonun tasarim ile olan iliskisinin

yakinligina dayanilarak bu ¢alismada kullanilacaktir.

4-2 ARGE

4-2-1 ARGE ile Ilgili Tammlamalar

Barutcugil (2009), arastirma-gelistirme kavramimi su sekilde tanimlamistir; “Arastirma-
gelistirme, yeni doga ilkelerinin bulunmasindan, insan ihtiyaglarina cevap veren, yeni ve
yararli irlinlerin, liretim araglarinin yapimina ve denenmesine kadar giden bir dizi genis
faaliyeti kapsar. Isletmelerde arastirma-gelistirme ise genis anlamu ile tiim isletme
fonksiyonlarinin ekonomik agidan bilimsel yontemlerle incelenmesi, analiz edilmesi ve
yorumlanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimiinii ifade eder.” Trott ise (1998) iki farkli tanima
yer vermistir. Twiss, ARGE faaliyetlerini amac1 bazen evrensel olarak kabul gérmeseler
bile bilimsel verilerin sistematik olarak kar amacli kullanim1 olarak tanimlarken, Roussel
bir alandaki bilgileri bir baska alandakilere baglayacak sekilde yeni bilgiler olusturma

veya bilimsel ve miihendislik bilgilerinin uygulanmasi olarak tanimlamstir.

ARGE’yi olusturan temel unsurlar, temel arastirma, uygulamali arastirma, gelistirme ve

teknik servis olarak siralanabilir.
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Temel Arastirma

Belli bir konunun ekonomik getiri odakli diisiinmeksizin arastirilmasi ve sonuca
baglanmasi c¢alismasidir. Bu tip arastirmalar bilimsel bilgi iiretimini hedefler. Cikan
sonuglar, ileride gesitli endistriler i¢in faydali olabilir. Caligsmalarla hipotezler, genel
yasalar veya kuramlar ortaya konur. Caligmanin sonucunun bir yargt belirtmesi
hedeflenir. Bu tip arastirmalar genellikle bilim insanlar1 tarafindan, arastirmacinin ilgi
duydugu ve bilgi sahibi oldugu alanda yapilirlar. Yonlendirilmis temel arastirmalar ise
ticari kuruluslarin ekonomik ve sosyal ilgi ve ihtiyaclarina yonelik olarak bu kurumlarda
calisan bilim insanlar1 tarafindan yapilirlar. Sonuglar1 bilimsel yaynlar yolu ile konu ile

ilgilenen diger bilim insanlar1 ve arastirmacilara duyurulur (Barutcugil, 2009).

Uygulamali Arastirma

Universite, devlet kuruluslar1 ve kar amagli olmayan kurumlar i¢in uygulamali arastirma,
belirli bir ihtiyacin karsilanmasi icin gerekli bilgilerin elde edilmesi siirecidir. Endiistri
icin ise iirlin veya siire¢ olarak ticari karsiligl olan yeni bilimsel bilgi liretme amaci ile
yiiriitiilen arastirma caligsmalar1 seklinde tanimlanmaktadir (Jankovski, 1993). Uygulamali
arastirma siireclerinde, temel arastirmalardan elde edilen bulgular girdi olarak
kullanilabilmektedir. Kavramlar ve diislinceler teorik diizeyden pratik diizeye gecirilmeye
caligilir. Calismalarin sonunda ortaya cikartilan iiriin veya siire¢ tipindeki yenilikler

patent konusu olabilmekte ve istenildiginde gizlenebilmektedir (Barutcugil, 2009).

Gelistirme

Gelistirme faaliyeti uygulamali arastirma faaliyeti ile benzerlik gdstermektedir ancak
burada hedef belirli bir iirlindeki teknolojik sorunlarin iistesinden gelmektir. Calisma
triin odaklidir ve bazen bir iirlinlin performansini artirma hedefli g¢alismalari da

kapsayabilir (Trott, 1998).
Teknik Servis

Teknik servis ise mevcut lirlinler ve bu iirlinlerin tiretim sekilleri lizerine maliyet diistirme

veya performans artirma amaglh yapilan degisiklikleri kapsamaktadir (Trott, 1998).
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4-2-2 ARGE ve Tasarim Iliskisi

ARGE ile ilgili yapilan farkli tanimlamalarin ortak noktasi bilgilerin {iriin veya sistem
diizeyinde kullanilabilir hale getirilmesidir. Yapilan tanimlamalarda yeni {iriinlerin

olusturulma siireglerinin de ARGE kapsaminda incelendigi goriilebilmektedir.

Barutcugil (2009) ARGE’nin kapsamini “Eger, temel amag iiriin veya siire¢ tizerinde ileri
diizeyde teknik iyilestirmeler yapmak ise bu calisma ARGE kapsami igindedir. Diger
taraftan, temel amag pazarin gelistirilmesi, {iretim pazarlamasi veya {iretim sisteminin

2

diizenli isleyisinin saglanmasi ise bu c¢alisma ARGE kapsami disindadir.” Kurali
tizerinden agiklamistir. Buna gore yeni bir iriinlin ilk O0rneginin tasarimi, yapimi ve

denemesi ARGE kapsamindadir.

ARGE c¢aligmalari, tanim Orneklerinde goriildiigii tizere {irlin tasarimini da
kapsayabilecegi gibi, arastirma gelistirmenin temel unsurlarinin {iriin tasarimina girdi
olusturabilecegi de sdylenebilir. Temel arastirmadan baslayan bu ¢alismalar, temel
bilimsel ¢alismalardan elde edilen verilerin iirlinlerin altyapisini olusturan teknolojilerin

gelistirilmesine kadar devam etmektedir.

Ozellikle kurumlarda yapilan ARGE c¢alismalarinda, hem ARGE c¢alismasinin
hedeflerinin belirlenmesinde, hem de ARGE caligmasinin planlanmasi agsamalarinda
strateji faktoriiniin etkili olabildigi goriilmektedir (Barutcugil, 2009). Kullanilan stratejik
araclardan, Ozellikle tasarim c¢ergevesinde strateji  gelistirme wunsuru olarak

degerlendirilebilecek olan yontemlere ¢aligmanin ilerleyen boliimlerinde deginilecektir.

4-3 URUN GELISTIiRME

4-3-1 Uriin Gelistirme fle flgili Tamimlamalar

Uriin gelistirme kavramindan, 6zellikle yabanci kaynaklarda yeni iiriin gelistirme olarak

da bahsedilmektedir.

Loch ve Kavadias (2008), yeni iiriin gelistirme tanimi1 “Yeni {irlin gelistirme, zaman
icerisinde bir dizi yeni veya degistirilmis {iriin pazar1 arzi ile sonuglanan aktivitelerden
olusur. Bu, firsatlarin olusturulmasi, secilmesi ve miisterilere sunulan nesnelere (imal

edilen irilinler) ve eylemlere (servisler) doniistiiriilmesi, ayrica yeni iiriin gelistirme
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faaliyetlerinin de kurumsallastirilmasini kapsamaktadir” seklinde olusturmuslardir. Ayni
kitap icerisinde Ulrich ve Eppinger’den yapilan alintida yeni iiriin gelistirme “Bir pazar
firsatinin algilanmast ile baglayip bir iirliniin {iretim, satis ve dagitimi ile sonuglanan bir
dizi aktivite” olarak tanimlanirken Wheelwrigt ve Clark’mm “Kurumun pazara kisa
gelistirme siirecleri ve diislik gelistirme maliyetleri ile basarili {irlinler sunmasini saglayan

verimli aktive organizasyonu ve yonetimi” tanimina da yer verilmistir.

Trott (1998) ise yeni iiriin gelistirmeyi inovasyonun bir alt siireci olarak incelemistir.
Trott’a gore inovasyon kurumun yeni iirlin gelistirmesine olanak taniyacak kosullari
yaratir. Yeni uriin gelistirme ile ilgili eylemler ise is firsatlarinin somut iriinlere
doniistiiriilmesidir. Uriin gelistirmenin konusu olan “yeni iiriin” kavramini ise Trott alt1

farkli grupta incelemistir.

Diinya Genelinde Yeni

Diinya genelinde yeni (new to the world) tiriinler, piyasaya siiriilen yeni iirlinlerin kiigiik
bir boliimiinii olustururlar. Turunun ilk 6rnegi olup yeni bir pazar yaratan bu iiriinler, ya
yeni bir teknoloji veya bilinen bir teknolojinin ¢ok farkli bir kullanimini tiiketicilere

sunarlar.

Yeni Uriin Gruplar

Yeni iiriin gruplart (new product lines) kurumlarin daha oOnce rekabet etmedikleri
pazarlara girmelerini saglar. Yeni kategoriler eklerken, kurumlar var olan {irlinlerin
konumlandirmasina da dikkat etmelidirler. Var olan firlinler géz Oniine alinmadiginda
mevcut miisteriler kurumdan uzaklagabilir. Yeni {iriin gruplar1 firmanin pazardaki
bilinirligini artirarak daha fazla gelir elde etmesine neden olur. Bazi durumlarda da,
kurumun pazardaki bilinirligi yeni iirlin gruplarmin olusturulmasina veya mevcut

tirinlere alternatifler getirilmesine neden olur (Annachino, 2003).

Mevcut Gruplara Ekleme Yapilmasi

Mevcut gruplara ekleme yapilmasi grup tamamlayici iiriinler olusturarak esas iirlinlin
veya lriin grubunun markasinin daha genis kitlelere yayilmasini saglar. Boylelikle
pazardan daha biiyiik pay alinabilir. Bu eklemelerin firma gelirinin artmasina yeni {irlin

gruplariin yarattigina benzer bir etkisi olur. Firma bilinirliginden ziyade iiriin ailesi
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bilinirligini artirarak gelir artis1 saglarlar. Ancak yine de bu tarz iirlinler ilk gruptaki

diinya genelinde yeni tiriinler kadar ekonomik katki saglamazlar (Annachino, 2003).

Mevcut Uriinlerin Lyilestirilmesi ve Degistirilmesi

Mevcut iirtinlerin iyilestirilmesi ve degistirilmesi faaliyetlerindeki yeni {riinler, mevcut
{irinlerin yerine gelen iiriinlerdir. Ornek olarak Hewlett-Packard’in Inkjet yazici iiriiniinii
zaman igerisinde pek cok kez degistirmesi, performans ve gilivenilirligini artirmasi
verilebilir. Ayrica iiretim yontemleri degisiklikleri ile maliyetler diisiiriiliip ek gelir
saglanabilir. Bu tip yeni {riinler, tim yeni iirlinler igerisinde en ¢ok goriilen tiirii

olustururlar (Trott,1998).

Yeniden Konumlandirma

Yeniden konumlandirma aslinda bir iirlin gelistirme calismasindan ziyade pazarlama
calismasidir. Uriiniin temel &zelliklerini degistirmeden kullanicimin kafasindaki iiriin
algisin1 degistirerek iirlinlin pazarni genisletmeye yonelik ¢aligmalar1 kapsar. Bu tip
caligmalar Ozellikle diisiik fiyata alinabilen ve tiiketicinin satin alma esnasinda ¢abuk
karar verdigi tiriinlerde yapilir. Yiiksek fiyath triinlerde, kullanici satin alma kararim
daha fazla diistinerek verecektir (Annachino, 2003). Bu tip calismalara 6rnek olarak
bebek sampuanlarinin yetigkinler hedeflenerek pazarlanmasi gosterilebilir. Pazarlama
faaliyetlerini desteklemek i¢in, kullanicinin {iriin algisin1 degistirecek gorsel ¢alismalar

(ambalaj) gibi yapilmasi miimkiindiir.

Maliyet Azaltma

Maliyet azaltma {irliniin iiretim maliyetlerini azaltarak geliri artirma caligmalaridir.
Mevcut iriinlerin iyilestirilmesi ve degistirilmesinden farki, bu c¢alismada {irlinlin
degismiyor olusudur, yani {iiriinde bir gelismeden s6z etmek miimkiin olmayabilir. Bu
baglamda pazarlama anlaminda yeni bir {irlinden bahsetmek zor olsa da iirliniin malzeme

veya Uretim sekli degistirilerek kurum geliri 6nemli diizeyde artirilabilir.

4-3-2 Uriin Gelistirme Tasarim Iliskisi

ARGE ve inovasyondan farkli olarak {riin gelistirme tasarima girdi olusturmayip,
tasarimi da kapsayan bir siireci ifade eder. Uriin gelistirme, fikrin olusumundan pazara

cikistan sonra iriinlin degerlendirilmesine kadar olan kismi kapsadigindan tasarimi da
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Pazar Tepkisi

icine alan bir faaliyettir. Benzer bir yaklasim Cooper ve Press’in (1995) biitiinsel tasarim

stireci anlayisinda da goriilmektedir. Bu anlayisa gore tasarim dogrusal degil dongiisel bir

stirectir. Tasarim, pazar tepkisi boliimiinden gelen girdilerle amag olustrurur ve tasarim

ve gelistirme siirecleri ¢er¢evesinde bu girdileri detaylandirarak iiretime hazir hale getirir.

Uretimden sonra pazarda satisa satilan {iriinden gelen tepkiler, tekrar yeni {iriin girdileri

olusturur. Bu sekilde bir iiriinden elde edilen ¢iktilarin bir bagka {irlin i¢in girdiler

olusturmasi ile siirekli tekrar eden dongiisel bir tasarim siirecinden bahsedilebilir.
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Sekil 4.2. Biitiinsel Tasarim Siireci Semasi1 (Cooper & Press, 1995)
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Trott ise (1998) inovasyon ve iirlin gelistirme arasindaki iliskiyi aciklarken, iirlin
gelistirme faaliyetlerinin inovasyon faliyetlerinin igerisinde yer aldigim1 aciklamis ve
bunu bir sema iizerinde anlatmistir. Semada goriilen yeni lriin gelistirme aktiviteleri
icerisinde tasarimi ilgilendiren kavram gelistirme, prototip olusturma ve tasarim
Ozelliklerini  belirleme adimlarmin  tasarim  faaliyeti igerisinde yer aldig1

sOylenebilmektedir.

Inovasyon Yonetimi
Inovasyonun ortaya ¢ikmasi igin
gerekli sartlarin olusturulmasi

Yeni Uriin Gelistirme
Aktiviteleri

Kavram gelistirme

Prototip gelistirme

Tasarim dzelliklerini olusturma
Miihendislik

Gozden gecirme

Uretim

Is analizi (Business Analysis)
Deneysel pazarlama (Test marketing)

Sekil 4.3. Inovasyon ydnetimi ve yeni iiriin gelistirme iliskisi (Trott, 1998)

Son donemlerdeki tasarim yonetimi anlayislari ile iiriin gelistirme yonetimi anlayislarinin
iceriginin olduk¢a benzestigi goriilebilmektedir. Benzer bir durum iriin yonetimi
literatiirii ve iirtin gelistirme literatiirli i¢in de gecerlidir. Bu nedenle {iriin gelistirme ve
kismen iiriin  yOnetimi kaynaklarindan da stratejik uygulamalar boliimiinde

bahsedilecektir.
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5- TASARIMI YONLENDIREN STRATEJILER

Calismanin bu bolimiinde stratejik yonetim ve tasarim ile iliskilendirilen diger
kavramlara 0zgii olan stratejik faaliyetlerden tasarimi yonlendirme etkisi olanlar

incelenmistir.

Bu bolimde aciklanan faaliyetlerin bazilarinda tasarim girdi durumundayken,

digerlerinde bir uygulama araci olabilmektedir.

5-1 TEMEL KURUMSAL STRATEJILER

5-1-1 Biiyiime Stratejileri

Biiyiime stratejileri paydaslara, topluma ve stratejistlere beklentilere ulasilmasinda
yardim edecek, refahi artirmaya yonelik stratejilerdir. Piyasada arzu ve kabul goren mal
veya hizmetlerin piyasa durumuna bagli olarak karlilik ve pazar payimin artirilmasi
hedeflenir. “Sayisal biiylime ve gelisme; isletmenin ozelliklerine gore satis getirilerinde,
tirtin ¢esitliliginde, kaynak biiyiikliigiinde (calisanlarin sayisi, sermaye biiyilikligii), varlik
bliytikliigiinde (yatirimlarda artis) ve kapasite kullanimi gibi unsurlarda niceliksel bir
artis1 ifade etmektedir. Niteliksel olarak ise biiyiime, isletmede bulunan unsurlarin
kalitesinin yiikseltilmesi ile ilgilidir. Niteliksel biiylime isletmelerde fark edilebilir ama
sayisal olarak ifadesi oldukga giictlir. Ancak nitelik olarak biiyiiyen isletmenin sayisal
olarak olgiilebilecek diger alanlarda da gelisim gostereceginden hareketle elde edilen
sayisal gelisimin bir anlamda, nitelikteki artistan oldugu soylenebilir.” (Ulgen & Mirze,
2010).

Iki temel biiyiime stratejisi olarak yogunlasma ve gesitlendirme stratejilerinden

bahsedilebilir.
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Yogunlasma stratejilerinde kurumlar tek bir is alanina yogunlasarak rekabet etmeyi tercih

ederler. Swatch ve Lego gibi kuruluslar bu tip kurumlara 6rnek olarak gosterilebilir.
Yogunlagmanin en Onemli avantajlar1 tek bir is kolunda derin bir bilgi birikimi
edinilebilmesi, kullanicilara daha iyi odaklanilabilmesi, tecriibe egrisinin daha kolay
kazanilmas1 ve pazar bilinirligi yolu ile ayirt edici rekabet avantajinin saglanmasidir
(Alkhafaji, 2003). iki temel yogunlasma stratejisi dikey ve yatay biiyiimedir. Dikey
biiyiime daha once tedarik¢i veya dagitimcilar tarafindan yiiriitiilen bazi faaliyetlerin
tretim zincirine katilmasi yolu ile yapilir. Dikey biiylimenin sonucunda dikey
tamamlama (integration) olusur. Eger dikey tamamlama tedarikgilerin faaliyetlerini
tistlenerek yapiliyorsa buna “geriye dikey tamamlama”, dagitim kanallarinin islevleri
istlenerek yapiliyorsa da “ileriye dikey tamamlama” denir (Weelen & Hunger, 2006). Bir
kurumun dikey biiylimeyi tercih etmesinin nedenleri maliyetleri azaltma ve siirecte daha
fazla kontrol sahibi olma ve buna bagl olarak gizlilik elde etme olabilir. Bir kurum
cevresini daha iyi kontrol ederek daha diisiik maliyetler saglayabilir. Bu siirecin
sonucunda pazar giici ve tekelcilik de olusabilir. Vergi yapilandirmasi da dikey
bliylimeyi tesvik eden bir bagka unsurdur (George & Joll & Lynk, 1971). Yatay biiyiime
ise kurumun temel faaliyet alanlarin1 degistirmeden triinleri farkli cografyalara yayarak
yapilan bir biliylime faaliyetidir. Ayrica bir kurum stratejik birlesmeler (bir bagka kurumla
birlesmek veya bir kurumu satin almak benzeri faaliyetler) yolu ile de i¢sel olarak temel
rekabet faaliyetlerini degistirmeden yatay bir biiylime saglayabilir (George & Joll &
Lynk, 1971).

Cesitlendirme stratejileri ise iliskili ve iliskisiz gesitlendirme stratejileri olarak iki grupta

incelenir. Iliskili gesitlendirme stratejilerinde kurum daha &nceden faaliyet gdsterdigi
alana yakin alanlarda faaliyete baslamasidir. iliskili cesitlendirme bir kurumun degerini
hem ilgili alandaki bilgi birikiminden hem de kurumsal bilinirligi ve giivenilirliginden
faydalanarak artirabilir (Wiersema & Lieberskind, 1995). Bu tip bir stratejiyi
uygulamaktaki amaglardan biri de farkli is gruplarinin yarattigi sinerji vasitasi ile
kurumun genel olarak pazardaki basarisini artirmasidir (Weelen & Hunger). Bu tarz bir
uygulamaya Apple firmasinin bilgisayar alanindaki faaliyetlerinden sonra Ipod ve Iphone
tirtinleri ile miizik calar ve telefon alanlarinda faaliyete baslamas1 6rnek gosterilebilir.

Apple Ipod ile yakaladigi basartyr hem bilgisayar sektoriindeki basarisini artirmada
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kullanmis, hem de Iphone ile yakin bir pazara girisini de kolaylastirnustir. Iliskisiz
cesitlendirme stratejileri ise kurumlarin faaliyette bulunduklari alanlardan ¢ok farkli

alanlarda yeni islere girmeleri anlamina gelmektedir.

fliskisiz ¢esitlendirmede, iliskili gesitlendirmenin tersine kurumun mevcut miisterileri,
iiretim kapasitesi ve bilgi birikiminden faydalanilamaz (Wiersema & Lieberskind, 1995).
Bu tip bir faaliyet, mevcut is alanlarindan saglanan gelirin {izerine ¢ikmak igin
yapilabilecegi gibi halen faaliyet gostermekte olduklar1 alanlarin yapisi geregi gelismenin
saglanamayacagi durumlarda da tercih edilir olabilmektedir. Bir kurumda iligkisiz
cesitlendirme stratejilerinin  mevcut islerinde kullanamadiklar1 kaynaklarini bagka
alanlara finansal yatirnm yapma maksadiyla hisse senedi yolu ile, degerli marka veya
patentlerinden daha fazla gelir elde etme amaci ile, hiikiimetlerin sagladig: tesviklerden
faydalanmak i¢in, zorunlu el koymalar sebebi ile (bankalarin borcunu o6demeyen
kurumsal miisterilerinin operasyonlarina el koymalar1 gibi), basarisiz konumda olan
isletmeleri yatirim yolu ile giiclendirip tekrar satma yolu ile gelir elde etmek icin ve
ozellikle st diizey yoneticilerin ek gelir saglayarak issizlik riskini azaltmak i¢in
uyguladiklar goriilebilmektedir (Ulgen & Mirze, 2010). Sirketler uluslar arasi stratejileri
de iliskili ¢esitlendirme amaci ile kullanabilirler (Weelen & Hunter, 2006). Faaliyetlerine
daha ¢ok finansal sektorlerde baglayan Samsung firmasinin iiretim sektoriindeki ve devlet
tesviklerindeki avantajlar1 degerlendirerek {iiretimden baslayip kullanic1 elektronigi

sektoriine girmesi de iliskisiz ¢esitlendirmeye ornek gosterilebilir (Hobday, 1998).

Cooper ve Press (1995) tasarimin kurum stratejilerine olan etkilerini incelerken global
pazarlar yolu ile tasarimin sirketin yatay biiylimesinde oynadigi role Ornekler
vermislerdir. Kiiresel pazarlarda sirketler “kiiresel kullanicilar” i¢in tasarim yaparak daha
etkili bir bicimde rekabet edebilmektedirler. Kiiresel kullanicilar, benzer yas grubu ve
tilketim aliskanliklarina sahip, farkli iilkelerden insanlar tarafindan olusturulur. Kiiresel
kullanicilarin dogru tanimlanmasi ve onlara uygun tasarimlar gelistirilmesi yatay biliyiime

i¢in etkili bir arag olabilmektedir.

Literatiirde kurumun biiyiimesi ile inovasyon ve yeni {iriin gelistirme faaliyetleri
arasindaki baglantiya vurgu yapan c¢aligmalar bulunmaktadir. Fuchs, 2007 yilinda

yayinlanan makalesinin girisinde yeni {liriin gelistirmenin biiylimenin temel unsurlarindan
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biri olduguna vurgu yapmistir. Corsino ve Gabriele (2011) ise makalelerinde {iriin
inovasyonu caligmalar1 ile organizasyonun biiylimesi arasinda olumlu bir iliski tespit
ettiklerini belirtmislerdir. Morone ve Testa da 2008 yilinda yayinladiklar1 ¢alismalarinda
Italya’daki kiigiik ve orta dlgekli firmalarm artan global rekabet icinde biiyiimelerini

saglayabilmeleri i¢in inovasyonun en kritik faktdrlerden biri olduguna deginmislerdir.

5-1-2 Duragan Stratejiler

Duragan stratejiler, sirketin bulundugu pazarda gelisme hizinin géreceli olarak diisiik
hatta sabit oldugu pazarlarda, kurumun biiylime faaliyetlerinde bulunmay1 diisiinmedigi
durumlarda uygulanirlar. Bir kurumun bdyle bir ortamda biiylimeyi diislinmemesinin
sebebi sirkete ortalamanin iizerinde bir gelir kazandirilmayacak olmasi ve bazi
durumlarda ise artan rekabet nedeni ile getirilerin azalabilecek olmasidir. Bu tip bir
ortamda sirket yeni bir pazara girmeyi diistinmiiyorsa ve konumundan da memnunsa
duragan stratejiler uygulayabilir. Duragan stratejiler biiyiimekte olan pazarlarda
pazardaki payin korunmasi amaci ile de uygulanabilirler. Mevcut durumu koruma amaci
ile mevcut mal ve hizmetlerde kii¢iik degisiklikler yapilarak (paket, tasarim gibi), pazarda
tutundurucu faaliyetleri artirarak ve Tlretim ve operasyonlarda giincel teknolojiler

uygulanarak yapilabilir (Ulgen & Mirze, 2010).

Literatiirde tanimlanmis olan bazi duragan stratejiler bulunmaktadir. Dur/dikkatle ilerle
(pause/proceed with caution) stratejisinde kurum harekete ge¢meden Once mevcut
durumu degerlendirir. Bu strateji gecici bir duruma isaret eder, firmanin biiyiime veya
kiigiilme karar1 vermeden Once detaylica yaptigi bir durum degerlendirmesidir. Bu tarz
bir stratejiye ornek olarak Kazmi (2008) Hindistan’da sabun ve deterjan iiretimi ile
bilinen Hindustan Levers sirketinin, Ponds Exports ve Pondicherry kanali ile ihracata
baslamadan Once ihracat pazarlari ig¢in Onemli miktarda ayakkabi iirettiginden
bahsetmistir. Ayakkabi iiretimi Hindustan Levers’in ana iiretim konularindan biri degildir
ve firma bu Ornekte 6nemli bir karar almadan once bu {iiretimi mevcut durumunu
korumak i¢in kullanmistir. Bir bagka 6rnek ise Weelen ve Hunger tarafindan (2006)
Dell’in aniden asir1 biliylimesinin yarattig1 sorunlar1 ¢6zene kadar durumunu sabitlemeye
caligmasi olarak gosterilmistir. Dell bu ¢alismalardan sonra biliylimeye devam etme karar1

almistir. Degisiklik yapmama (no-change) stratejisi ile mevcut durumda higbir sey
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yapmamaya karar verme anlamini tasimaktadir. Bu karar, her hangi bir faaliyet
yapilmadigindan bir strateji olmamakla elestirilse de mevcut durumun korunmasi da
karara bagli oldugundan literatiirde bir strateji olarak yer almaktadir. Degisiklik
yapmama karar1 genellikle ¢evrenin durumunun sabit oldugu, gelecekte her hangi bir
firsat ve ya tehdidin gériilmedigi, kurumun da i¢inde bulundugu durumu korumak istedigi
durumlarda gergeklesir. Bu durumda bir sirketin karar alma yetersizliginden mevcut
stratejisine devam etmesi ile bilingli olarak mevcut stratejisi ile devam etme karar1 almasi
arasindaki farka dikkat edilmelidir. Nis bir pazarda faaliyet gosteren, bu yolla uzun yillar
boyunca belirli bir getiriye sahip olmus ve faaliyetlerine giivenen kurumlar degisiklik
yapmama stratejisini benimseyebilirler (Kazmi, 2008). Kar stratejisi (profit strategy) ise
kotiilesen bir durumun gegici oldugunu varsayarak durumunu paydaslara ve yatirimeilara
bildirmeden yatirimlar1 erteleyerek ve ya ARGE, bakim, reklam gibi operasyon
harcamalarin1 azaltarak karin1 sabitlemeye calisir. Bazi durumlarda nakit akisinin
saglanmasi i¢in kimi irlin gruplarinin satildigi dahi goriilebilir. Bu strateji sorunlarin
gecici oldugu durumlarda uygulanir; zaman zaman sirketlerin halka arz dncesi kurumun
finansal durumunu diizeltmek i¢in bu stratejilere basvurdugu da goézlemlenebilir. Kisa
vadede cazip goriilen bu strateji yeterince uzatildiginda ise kurumun rekabetci

pozisyonunda ciddi bozulmalara neden olacaktir (Weelen & Hunger, 2006).

Duragan stratejilerde tasarim bir girdi olabilecegi gibi stratejilerden etkilenen bir
operasyon da olabilmektedir. Ornegin karin giderlerin azaltilarak sabitlendigi kar
stratejilerinde ARGE ve reklam faaliyetlerinin azaltilmasi kurumun {iriin yolu ile gelir
artirmayacagini ifade etmektedir. Bu tip bir senaryoda kurum {iriin tasarimina yatirim
yapma konusunda isteksiz davranacaktir. Mevcut durumu ve pazar paymni korumaya
stratejilerde ise Ulgen ve Mirze’nin isaret ettigi gibi tasarimda gerekli degisiklikler

yapilarak pazar paymin kaybedilmemesi saglanabilir.

5-1-3 Kii¢iilme Stratejileri

Sirket yasamini siirdiirmekte zorlandiginda, rekabet {iistiinliglinii kaybettiginde veya
cevresel tehditler olmaksizin is alanimi degistirerek bir baska firsati degerlendirmek
istediginde islerini gegici veya siirekli olarak daraltabilir ya da terk etmek durumunda

kalabilirler. Bunlardan farkli olarak karliligin devamini saglayacak yeni teknolojiler igin
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kaynak bulunamadigr veya kurumlar arasi birlesme sonrasi uyumsuzluk gosteren
operasyonel boliim veya birimlerin oldugu durumlarda da kiigiilme stratejileri

uygulanabilir (Ulgen & Mirze, 2010).

Tasarruf stratejileri kurumun verimsiz ¢aligsan birimlerine odaklanarak verimi artirmay1
hedefler. Tasarruf stratejilerinden beklenilen verim alimamadig: taktirde kismi tasfiye ve
tam tasfiye yolu ile basarisiz olan faaliyet veya boliimler kismen veya tamamen terk edilir
(Alkhafaji, 2003). Kismi tasfiye yolu ile elde edilen satis gelirlerinin hala kar edilebilen
veya piyasa payr artan mal veya hizmetlere yatirilmasi miimkiindiir. Tam tasfiye ise
basarisizlik sonucu 6deme zorluguna diislilmesi veya iflas durumunda paydaslarin
cikarlarin1 koruma amaci ile verilen ve son care olarak goriilen bir karardir. Kurumlar
mevcut is tanimini degistirerek; isletme faaliyetinde bulundugu mal veya hizmetlerin bir
kismmi veya tamamini terk ederek, faal oldugu pazarlarin bir kismindan gegici olarak
veya tamamen g¢ekilerek, mevcut imalat veya operasyon faaliyetlerinin bir kismindan
yine gecici olarak ya da tamamen cekilerek kiiclilme stratejisi uygulayabilir . Bunlarin
yani sira firma is tanimini degistirmeden de faaliyetlerinin hizin1 ve etkisini degistirerek
kiigiilebilir. Boyle bir durumda firma piyasaya sunmakta oldugu mal ve hizmetleri terk
etmez. Ancak bunlarda gelistirme de yapmaz. Sirket, pazardaki gelismeye ayak
uydurmamis olarak goreceli olarak kiigiilmiis olur. Bir bagka durumdaysa pazardaki
faaliyetlerini azaltarak kiiciilmeyi tercih edebilir. Yine mevcut operasyon faaliyetlerini
terk etmeyip tamaminin kapasitesini diislirerek de daralma ve kiigiilme saglayabilir

(Ulgen & Mirze, 2010).

Kiiclilme stratejilerinde tasarimin rolii 6zellikle firmanin kiiglilerek bir nis pazara hitap
etmeye basladigi durumlarda goriilebilir. Nis pazara hitap etmek sadece kiigiilme amaci
ile kullanilan bir strateji olmamakla birlikte, kiigiilme amaci ile de kullanilabilen ve boyle
bir durumda tasarimin etkin olarak kullamldigi bir tercih olabilmektedir. Ozellikle
teknolojik anlamda Omriinii dolduran kimi {riinler nis pazarlar igin tekrar
konumlandirilabilmektedir. Cooper ve Press (1995) tasarimin nis pazarlara hitap eden
firmalar icin oldukca 6nemli bir rekabet araci oldugundan bahsetmislerdir. Kiiciilme
stratejisinde tasarimin kullanima bir O6rnek olarak, kaset teknolojisinin eskittigi plak
calarlarin, bu miizik aletini kullanmaktan vazgecmeyen DJ’ler i¢in tekrar tasarlanmasi ve

tirlinlin sadece bu kullanic1 grubuna yonelik olarak pazarlanmasi 6rnegi gosterilebilir.
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5-1-4 Karma Stratejiler

Karma stratejiler, isminden anlasilacagi iizere birden ¢ok stratejinin aym1 anda
uygulanmasi ile olusur (Alkhafaji, 2003). Isletmenin farkli birimlerinde farkl: stratejiler
uygulanmas1 miimkiindiir; bir birime kiigiilme stratejisi uygulanirken bir digerine biiylime
stratejisi uygulanmasi1 gibi. Kiiciilme stratejilerinde bahsi gectigi lizere bir firma bir
alandan bir bagkasmna yatirim yapma amaci ile g¢ekilebilir. Bu durumda kiiclilme ve
biiyiime stratejileri ayni anda uygulanmis olur. Ozellikle birbirinden ¢ok farkli is
alanlarinda faaliyet gosterebilen sirketlerde karma stratejilere rastlanmaktadir. “Nitekim
1980’1lerde IBM, Anadolu Endiistri Holding, 1995°ten sonra ise Ko¢ Holding ve Borusan
Holding karma stratejiler uygulamustir.” (Ulgen & Mirze, 2010).

5-2 REKABET STRATEJILERI

Calismanin bu boliimiinde genel stratejiler ve rekabeti birlestiren modeller iizerinde
durulacaktir. Porter’in yan sira, D’aveni ile birlikte yine Schumpeter’in teknolojiler ve
ekonomik dongiiler arasindaki iligkiyi tanimlayan c¢alismalarini temel alan bazi
caligmalardaki stratejilere yer verilecektir. Ayn1 zamanda inovasyon temelinde farklilagan

stratejiler de yine bu boliimde incelenecektir.

5-2-1 Porter’1n Rekabet Stratejisi Anlayisi

Rekabet stratejileri konusunda literatiirde en fazla rastlanan modeller Porter’in “maliyet
liderligi — farklilasma — odaklanma” temelinde Onerdi8i rekabet stratejileri ve rekabet

stratejilerini belirlemede kullandig: bes rekabet kuvvetidir.

Porter Harward Business Review’de yayinlanan “The Five Competitive Forces That Shape
Strategy (Stratejiyi Yonlendiren Bes Rekabet¢i Gii¢)” baslikli makalesinde 1979 yilinda
yaymladigi makalenin giincellenmis bir versiyonunu sunarak Bes Gii¢ Modeli’ni

acgiklamistir.

Porter’a gore bir stratejistin isi rekabeti anlamak ve rekabetle basa ¢ikmaktir. Porter rekabet
ortamiin kosullariin bes farkli gii¢ tarafindan olusturuldugunu savunmaktadir; pazara
giris tehdidi, tedarikgilerin giicii, alicilarin giicii, ikamelerin olusturdugu tehdit ve mevcut

rakipler arasindaki miicadele.
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Pazara giris tehdidi, kurumun faaliyet gosterdigi is alaninda yeni sirketlerin faaliyet

gdstermeye baslamasinin ne derecede kolay oldugu ile ilgilidir. Ozellikle yakin sektorlerde
calisan diger sirketler mevcut sermaye ve bilgi birikimlerini yeni islerine aktararak dnemli
tehditler olusturabilirler. Bir sektdre girmenin zorlugunu belirleyen bazi faktorler vardir.
Olgek ekonomilerinin tedarik¢i yoniinden bakildiginda, bir firmanin biiyiik dlgekte iiretim
yapiyor olmasi sabit maliyetlerinin azalmasina ve dolayis1 ile daha ucuz iiretim
yapabilmesine olanak taniyacaktir. Olgek ekonomilerinin hakim oldugu pazarlara girmek,
fiyat rekabeti yoniinden zor olacaktir. Olgek ekonomilerinin alicilar yéniinden faydasi ise
biiyiik bir alic1 kitlesine dahil olmanin miisterilere kendilerini daha gilivende hissettirmesi
ile ilgilidir. Misterilerin degisim maliyetleri de mevcut iirtinlerini degistirme isteklerini
azaltacagindan pazara girisi engelleyen bir faktdrdiir. Ornegin belli bir bilgisayar
programina gore olusturulan bir veri bankasi sisteminin bir baska sisteme gore tekrar
kurulmas1 ve kullanicilarm egitilmesinin maliyeti biiyiiktiir. Ise giris icin gerekli
sermayenin ¢oklugu da pazara girisi zorlastiran bir etkendir. Ancak burada yatirim
yapilacak alanlarin yapisi Onemlidir; Ornegin bir havayolu sirketinin ugak almasi,
gerektiginde ugaklarin yakin bir fiyata satilabilmesinin kolayligindan géze alinabilecek bir
yatirrm riskidir. Olgekten bagimsiz olarak bir firma konum, dogal kaynaklar gibi
cogaltilamayacak mal varliklar1 nedeni ile de sonradan pazara girecek firmalara gore bir
rekabet avantajina sahip olacaktir. Devletlerin yaptiklar1 kanunsal diizenlemeler de benzer

sekilde pazara girisi zorlastirabilir.

Tedarikcilerin giicii, firmanin {iriin veya hizmet saglayabilmesi i¢in gerekli olan mal veya

hizmetleri aldiklar1 kuruluslarin, satin alan kurum {izerinde ne derece etki sahibi oldugu ile
ilgilidir. Gligli tedarik¢iler kendi fiyatlarini yiikseltmek kosuluyla iiretim yapan firmanin
karlarin1 azaltabilirler. Bu duruma 6rnek Microsoft’un isletim sistemi sektoriindeki
baskiligimin bilgisayar iireticileri iizerinde yarattif1 etki sdylenebilir. Isletim sisteminin
kisisel bilgisayarlarin bir bileseni oldugu varsayildiginda, pek ¢ok miisteri Windows
yazilimlarim tercih ettiginden firmalar Microsoft {iriinlerinin fiyatin1 yukar1 g¢ektiginde
kendi iiriinlerinden yaptiklar1 karlar1 azaltmak durumunda kalacaklardir. Bu 6rnekte ayrica
bilgisayar {iireticilerinin sayica ¢oklugunun yaninda Microsoft’un neredeyse tekel statiisiine
yiikselmis olmasinin etkisi de biiyiiktiir. Tedarikgiler, piyasada tiriinlerine iyi bir alternatif

olmadiginda da giigliidiirler. Ornegin iyi bir ugak pilotunun yerine goérev yapacak bagka bir
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eleman bulunabilmesi s6z konusu olmadigindan pilotlarin havayolu sirketlerine karsi

konumlarn giicliidiir.

Alicilarin giicii firma miisterilerinin firmaya kars1 ne kadar bagimli olduklar ile ilgilidir.

Alict miktar1 azsa ve yliksek miktarlarda alim yapiyorlarsa, sunulan iiriin rakiplere gore
bagkalastirilamayacak standart bir {irlinse (su, petrol gibi), tedarik¢i degistirmenin maliyeti
diistikse ve alicilar tedarik ettikleri mallar1 geriye dikey biiyiime yolu ile iiretme
kapasitesine sahipse alicilarin pazarlik giicii vardir. Alicilarin aldigi mal veya hizmet kendi
sunduklari iirlin veya hizmetlerin maliyetinin 6nemli bir kismini olusturuyorsa, alicilarin
kar oranlan diisiikse, alinan mal veya hizmetini kalitesinin sonug {iriin veya hizmete etkisi
azsa, alinan mal veya hizmetin diger giderler {lizerine etkisi azsa (6rnegin vergi muhasebesi
gibi bir hizmetin diger giderler iizerindeki etkisi biiyiiktiir) alicilarda fiyat hassasiyeti

olusacaktir.

Ikame tehdidi ise sunulan mal veya hizmetin ikamelerden ne kadar etkilendigi ile ilgilidir.
Ikameler sunulan deger ile yani veya yakin hizmet sunan iiriin veya hizmetlerdir. Ikameler
zaman zaman sunulan degerden ¢ok farkli goriinebilirler. Ornegin Babalar Giinii hediyeleri
s06z konusu oldugunda pek ¢ok {irlin birbirinin ikamesi olmaktadir. Yine eglence sektorii
olarak tanimlandiginda sinemalar video oyunlarinin ikamesi olabilmektedir. Ikame
tehditleri fazla oldugunda sektdriin karliligi azalmaktadir. Tkameler 6nemli fiyat avantaji
sunduklarinda, ikameye ge¢is maliyeti diisiik oldugunda, sektorler birbirlerine
benzemediginden birbirlerini tanimakta ve faaliyetleri ile ilgili tahmin ylirlitmekte

zorlandiklarinda ikame tehdidi 6nemli olmaktadir.

Mevcut rakipler arasindaki miicadele fiyat kirma, yeni iirlin tanitma, reklam yaymlama ve

servisleri iyilestirme yolu ile yapilabilir. Yiiksek rekabet bir pazarin karliligimi diisiirtir.
Faaliyet gosteren firmalar fazla ve dlcek olarak birbirlerine yakinsa, endiistrinin biiyiime
hiz1 azsa, pazardan ¢ikmaya engel olan sebepler fazlaysa, rakipler ticari olmayan
nedenlerden rekabetciyse (devlet kuruluslarinin issizligi azaltma g¢abalari veya kurum

sahiplerinin egolar1 gibi) rekabet yogun olur.

Porter rekabeti olusturan bu giiclerin yani sira yine rekabete etkisi olan bazi faktorlerden de

bahsetmistir. Endiistrinin biiyiime orani, teknoloji ve inovasyon, devlet, tamamlayici
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tiriinler ve hizmetler (isletim sistemlerinin bilgisayarlari, sekerin ¢cayr tamamlamasi gibi) de

rekabet ortaminda etki gosteren faktorlerdir.

Porter “Rekabet Stratejisi” (2000) isimli kitabinda bu bes gii¢ faktoriinden yola cikarak

uygulanabilecek temel stratejileri belirlemistir.

Toplam maliyet liderligi Olcek ekonomileri ve Ogrenme egrisinden faydalanilarak

maliyetlerin disiiriilmesidir. Kalite ve hizmetler goz ardi edilmeden reklam ve benzeri
faaliyetlerdeki giderler azaltilarak diisiik fiyat konumuna gecilmeye calisilir. Bu yolla
firma, rakipleri kendi aralarindaki fiyat rekabeti nedeni ile fiyatlarini diistirseler bile karli
kalmaya devam eder. Ayrica toplam maliyet stratejisi izleyen kurumlar hem alicilarin
tercthi hem de baz1 durumlarda tedarikcilerden yiiksek miktarda iirtin alacak
olmalarindan dolay1 avantajli konuma gececeklerdir. Toplam maliyet liderligini korumak
icin firmanin ilerleyen donemlerde modern iiretim yontemlerine yatirim yapmast
gerekebilir. Uriin tasarimini da toplam maliyet liderligi icin kullanmak miimkiindiir.
Porter buna ornek olarak vinglerini daha az pargali olarak modiiler olarak tasarlayan

Harnischfeger firmasini 6rnek gostermistir.

Farklilasma ise kurumun mal veya hizmetler yoniinde belirli bir alanda farklilagarak
marka bagliligi yaratmasidir. Kurum marka baglhiligi yaratabildigi taktirde diistik fiyat
saglama zorunlulugundan bagimsiz olarak karliligini stirdiirebilir. Farklilagma yolu ile
rekabet eden bir firma yliksek kar marjlar1 elde edeceginden tedarik¢inin fiyat
artirnmindan kendini korur, yani tedarikgilerin giici faktriinden az etkilenir. Ayni
zamanda marka baglilig1 yaratilmasi yolu ile de ikame iirlinlere kars1 gii¢ kazanmis olur.
Apple firmasinin tasarim yolu ile farklilasarak marka bagimlilig1 yaratmasi farklilagsmaya

ornek olarak gosterilebilir.

Odaklanma belirli bir kesim veya cografi bolgeyi hedefleyerek faaliyet gosterme
anlamina gelmektedir. Toplam maliyet liderligi ve farklilasma stratejileri tiim pazari
hedeflerken burada belirli dar bir alan1 hedefleme s6z konusudur. Firma belirli bir kesime
odaklanarak ya bu kesimin ihtiyaglarin1 daha ucuza karsilar veya rakiplere gore
ihtiyaglara daha uygun {iriin veya hizmet sunar. Bang & Olufsen kiigiik 6lgekli bir firma
olarak teknoloji degil tasarimi kullanarak nis bir pazara odaklanmis ve odaklanma

stratejisini tercih etmistir.
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5-2-2 D’aveni’nin Asir1 Rekabet Ortanm Kavrami ve Stratejileri

Asin rekabetci ortamlar belli bir stratejik davranis dizisine yol acan pazar kosullarini
kapsarlar. Asir1 rekabet¢i ortamlarda kurumlar rekabet avantaji saglayabilmek icin
inovatif davranmak durumundadirlar (D’aveni & Ilinitch & Lewin, 1996). Asir1 rekabet
ortamlar1 pazar giiciiniin se¢gme sanst fazla olan tiiketicilere ge¢mesi, pazara giris
engellerinin hizla azalmasi, hizlanan teknoloji ve bilgi akisi, derin finansal kaynaklar
olan rakiplerin ortaya c¢ikmasi, pazara girisi zorlastiran diizenlemelerin kaldirilmast,
rekabet avantajin1  korumanin zorlagmasi ve kiiresellesme gibi nedenlerden

olugmaktadirlar (Moravveji & Abdollahi & Eghbali, 2007).

D’aveni’ye gore kurumlar fiyat ve kalite, zamanlama ve bilgi, “kale” yaratma ve saldiri
alanlar1 ile sermaye unsurlart ile rekabet etmeye calisirlar. Fiyat ve kalite diizeyinde
firmalar homojen iiriinler iiretiyorlarsa fiyat lizerinden rekabete girerler. Ancak fiyat ve
kalitenin rekabet doneminden sonra belirli bir diizeye gelmesi ve rekabet avantajlarinin
ortadan kalkmasi durumunda firmalar kaliteyi yeniden tanimlayarak yeni bir rekabet
ortami olusturmaya calisirlar. Kurumlar kaynaklarini uygun zamanlama ve bilgi
kullanimina gore ayarlayarak rekabet edebilirler. Sirketler, rekabete rakiplerine gére daha
avantajli olan ve pazara girisi zorlagtiran dogal kaynak, yer ve iiriin avantaji ile baslamak
isterler ancak giliniimiizde bu tip “kalelerin” olusturulmasi giderek zorlagsmaktadir. “Derin
cep (deep pocket)” olarak tanimlanan rekabet unsuru ise firmanin ne kadar ¢ok atil
kaynagi  olduguna bagli olarak etkili olabilmektedir. D’aveni bu dort alandaki
rekabetlerde kurumlarin kullanabilecegi yedi stratejiyi 7S olarak tanimlamistir. 7S

bilesenlerinin tanimlari su sekilde siralanabilir,

S1 Paydas Tatmini (Stakeholder Satisfaction): Paydas ve oOzellikle de miisterileri

memnun etmek i¢in fikir ve yontemler gelistirmektir.

S2 Kehanet (Strategic Soothsaying): Gelecegin, stratejik olarak onemli miisterilerin

belirlenmesi, miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesi ve hatta yaratilmasidir.

S3 Hiz (Speed) ve S4 Siirpriz : Her ikisi de statiikoyu bozmak ve gecici avantajin tek

oldugu durumda bir avantajdan digerine gecmek i¢in 6nemlidir.
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S5 Kurallar: Degistirme (Shifting the Rules): Piyasayr sarsip tekrar sekillendirmek

icin ani ve devamlilig1 olmayan hamleler yapmak demektir.

S6 Isaret (Signalling Strategic Intent):A¢ik olarak bilgi vererek veya sembolik

hamlelerle rakipleri yanlis hamleler yapmaya zorlama ve rakiplerin kafasini karigtirmadir.

S7 Stratejik Itis (Strategic Thrust): Dikkat dagitan bir dizi hareket veya ayn1 anda

yapilan hamleler ile siirpriz ve rakipleri yanlis yonlendirmeye neden olmaktir.

Asagidaki tabloda bu stratejiler uygulanabilecekleri durumlara gore listelenerek

verilmistir (Moravveji & Abdollahi & Eghbali, 2007).

Alan Anahtar Basar1 Faktorleri Onem Arz eden 7S
Fiyat / Kalite Kullanicilarin isteklerini S1: Paydas memnuniyeti
anlama / Fiyat diigiirme S3: Hiz
Bilgi / Zamanlama Inovasyon / Pazara hizli giris | S3: Hiz
S4: Siirpriz
S2: Kehanet
Kale Yaratma / Saldir1 | Defans / Saldir S6: Isaret
S7: Stratejik itis
Derin Cepler Kaba kuvvet / Biiyiik S7: Stratejik itis
rakipleri geride birakma S5: Kurallar degistirme

Cizelge 5.1. 7S uygulama tablosu (Moravveji & Abdollahi & Eghbali, 2007).

Bu tip strateji ve stratejik ortam tanimlamalarinda D’aveni’nin bahsetmekte oldugu yeni
rekabet ortamindaki “savas” metaforunun etkileri de goriilebilmektedir. D’aveni stratejik
anlayisinin yani sira tamimlamis oldugu stratejilerde de uyum yetenegi fazla olan esnek
bir ortamin gerekliligini ortaya koymustur. Rekabet stratejisi anlaminda Porter’dan

ayrildig1 temel nokta benzerligin daha az degil daha fazla rekabete yol agacag, ozellikle
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fiyat ve kalite diizleminde yakinlasan firmalarin yeni tanimlamalar yoluna giderek yeni

rekabet ortamlar1 yaratacagidir (D’aveni & Ilinitch & Lewin, 1996).

5-2-3 inovasyon ve Rekabet Stratejilerini Birlestiren Calismalar

Giiniimiizde rekabet stratejileri lizerine yapilan c¢aligmalar {iriin tasarimin1 da kapayacak
sekilde inovasyon konusu iizerine yogunlagmislardir. Bu boliimde Porter ve D’aveni’nin
modelleri ile paralellik gostererek inovasyon konusunu inceleyen bazi yakin tarihli

caligmalara yer verilecektir.

Kang ve Afuah, 2010 tarihli makalelerinde firmalarin kimi durumlarda inovatif
davrandiklar1 halde kar edemiyor oluslar1 {izerinden “yeni oyun stratejileri’ni
tanimlayarak karli bir sekilde rekabet edebilmek i¢in uygulanabilecek temel davranislar

incelemislerdir.

Makalenin temel sorunu olarak inovasyonun hem taklit edilebilir olmas1 dolayisi ile hem
de Porter’in da bahsettigi ¢evresel etkenlerden 6tiirii (yazarlar bu etkenlere “hem rekabet
eden hem de ortaklik olusturabilen” anlaminda co-opetitors demislerdir) rekabet
etkinliginin azalmasi incelenmistir. Bu nedenle inovatif bir {iriin ile pazarda yer alacak
kurumlarin yeni oyun stratejilerinden faydalanabilecekleri belirtilmistir. Yeni oyun
stratejilerinin temel hedefinin ise ekonomik kazancin teorik olarak sifirlandigi tam
rekabet durumundan kagilmasi oldugu belirtilmistir. Yeni oyun stratejileri ile firma diger
rakiplerin faaliyetlerinden rekabet¢ilik anlaminda belirgin bir sekilde farklilasacak ve tam
rekabet konumundan da uzaklasacaktir. Farklilik birkag alanda yaratilabilir. Rekabet eden
sirketlerin birbirlerine ¢ok yakin Olcek ve yetenekte oldugu durumlarda inovasyon
konusunda oncii olup cevresel etkenler (co-opetitiors) iizerinde baglayicilik yaratarak
rekabetci bir konum yakalanabilir. Buna 6rnek olarak Dell’in satig sistemini diger
firmalardan 6nce kurarak Ogrenme egrilerinden faydalanmasi veya Sun Microsistem
firmasmin RISC teknolojisini erken tanitarak bu alanda bir standartlasmis bir iiriin
olusturmus olmas1 gosterilebilir. Son kullanici i¢in homojen olan, yani ¢esitleri arasinda
ayrim yapmanin zor oldugu temel {iriinlerde ise reklam veya arastirma gelistirme temelli
farklilagsma ile rekabet avantaji yakalanabilir. Kang ve Afuah makalelerinde reklam yolu
ile yapilan farklilasmaya Intel’in “Intel Inside” kampanyasi vasitasi ile islemcinin ilk

alicis1 olan bilgisayar iireticisinin degil, son kullanicinin bu bileseni istemesinin
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saglanmasin1 6rnek gostermislerdir. Kampanya ile ilgili bir Intel yoneticisinin daha
sonradan Intel Inside sloganinin kendilerinin en iyi inovasyonu oldugunu sodyledigini de
eklemislerdir. Tam rekabet ortamindaki pazara giris ¢ikis serbestliginin ise yine ilk
hareket eden avantajin1 kullanarak pazara giris engelleri koymak sureti ile
kirilabilecegine deginmislerdir. Hizli davranan bir inovatif kurulus, kopyalanmas1 zor
olan teknikler gelistirebilir veya iiretim i¢in gerekli kaynaklara ulasim Onceliginden
faydalanabilir. Biitiin bu dncelikler ve kopyalanmasi zor yetenekler pazara giris engelleri
yaratacaktir. Bilginin serbest akisi tam rekabet ortaminin bir kosuludur fakat pratikte bu
durum c¢ogu zaman gecerli degildir. Uygulamada bir firmanin bilgiyi paylasmamasi
firsat¢1 davranarak getiri elde etmesini saglasa da uzun vadede rakipler bilgi tstiinliigiinii
ele gecirdiginde gegis sorunlarina neden olacaktir. Bu nedenle firmay1 ¢evresel faktorler
ile karsilikli gliven c¢ergevesinde konumlandiran yaklagimlarin yeni oyun faaliyetleri
icerisinde yer almasmin faydali olabilecegi soOylenebilir. Kaynaklara esit erisim
konusunda ise bilginin paylasimi1 6rneginde oldugu gibi ¢evre ile daha yakin iliskide olan
ve bilgi ve kaynak aligverisinde daha etkin olan firmalarin daha avantajli olduklar
ongoriilmistiir.Yeni oyun stratejileri, kurumun endiistrinin deger yaratilabilecek
kaynaklarin1 ne kadar iyi kullandig1 ile rekabet¢i ve/veya ortak olan kurumlarin 6nceki
anlagmalarinin inovasyonu taklit etmelerine ne kadar engel olduguna bagl olarak degisir.
Ornegin Dell PC teknolojisinin ¢abuk eskiyor olmasindan yola cikarak kisiye 6zel hizli
tiretilen trlinler konusunda uzmanlagmis ve pazarin bir kaynagini degerlendirmistir. Buna
karsilik Compaq firmast aynt modeli uygulamak istediyse de miisterileri ve dagitim
kaynaklar1 ile daha 6nceden yaptig1 anlagsmalar nedeni ile bu plant uygulayamamustir.
Kang ve Afuah makalelerinin devaminda Lipitor ornegi {lizerinden stratejik olarak iyi
kurgulanmis bir inovasyon vakasini incelemislerdir. Makalenin genelinde ise tam rekabet
ortamimdan kacilmasi hedefi ile kaynak ve rakiplere gore konumlandirmanin giicti

tizerinden yeni oyun aktiviteleri sonuglarini degerlendirmislerdir.
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Cevreye Gore Konumlandirma

Sekil 5.1. Korunma-gevre durumuna gore inovasyon etkinligi (Kang & Afuah, 2010)

Verili tabloda goriildiigii iizere bir kurulug var olan kaynaklarimi ¢evreye gore uygun
konumlandirmaya calisarak stratejik olarak avantajli konuma gelmeye c¢alisabilir.
Ornegin kolay ulasilabilir veya kopyalanabilir bir firmanin pazarda kendini ¢ok iyi
konumlandirmasi inovasyon yapan kurulusun basari ihtimalini artirirken, iyi korunmusg ve
iyi konumlandirilmis inovatif ¢aligmalarin basar1 sanst ¢cok daha yiiksek olmaktadir.
Tabloya gore basariyr en fazla etkileyen faktdr inovasyonun gevresel kosullara iyi
konumlandirilmis olmasidir. Yine Dell 6rnegine doniilecek olursa, Dell’in iiretim ve satis
konularinda yaptig1 inovatif ¢aligmalar uygulama anlaminda kolay kopyalanabilir
goriinmekle birlikte, rakiplerin benzer bir uygulamaya baglamalar1 pazar kosullar1 nedeni

ile gii¢ oldugundan, inovasyon gevreye gore iyi konumlandirilmistir.

Ford, Garnsey ve Probert (2010) ise, oturmus bir kurumsal yapis1 ve miisteri kitlesi olan
firmalarda radikal sayilabilecek inovatif ¢aligmalarin yapilmasinin zorluguna ve Philips
tizerinden bu sorunun ¢oziimiinde kullanilan bir yapilanma 6rneginden bahsetmislerdir.

Bu tip is birimleri literatirde “6zel is birimleri (special business units)” olarak
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gecmektedirler ve 6rnek makalede tanimlandiklart sekilden fakli bir bicimlerde olsa da

yar1 bagimli olarak isleyen ayr1 gruplar1 kapsarlar (Weelen & Hunter, 2006).

Yazarlara gore belirli bir gegmise sahip kurumlarda yeni kurulmakta olan inovasyon
odakli olusumlardaki esneklik goriilememektedir. Yeni kurulan kii¢iik olusumlar bir
gecmislerinin - olamamasinin  avantaji  ile gelecege odaklanabilirlerken yerlesik
olusumlarin bir korumalar1 gereken bir ge¢cmisleri ve hizmet etmeleri gereken mevcut
miisteri kitleleri vardir. Boyle bir durumda bir kurulus belirli bir alandaki inovasyonu
temel alarak kurulmus olsa bile zaman igerisinde inovasyon ic¢in kendi temel
kaynaklarina donmekte ve radikal inovasyonlar yerine iyilestirme ve eklemeye yonelik
inovatif ¢aligmalar yapmaktadirlar. Bu durumda belirli bir siire tarafindan rakipleri
tarafindan tehdit edilmeleri kaginilmaz olmaktadir. Rekabet avantajlarmi uzun siire
devam ettirebilen firmalara ¢ok nadiren rastlanmaktadir. Firmalarin kendi yeteneklerine
ve kaynaklarma takili kalmalar1 inovasyonun “bir sonraki turunu” kagirmalarina neden
olmaktadir. Yine de biiyiik kuruluslar arastirma ve gelistirmeye daha fazla kaynak
aywrabildiklerinden ve birden fazla projeden kaynaklanan riski dagitarak bir projenin
giderlerini bir baska projeden gelen getiri ile karsilayabildiklerinden 6l¢ek avantajlarina
sahiptirler. Bu tip firmalar; kendi veri bankalarina dayanan, pazarlarini genisleten ve
kullandiklar1 bir kag¢ teknolojiyi birlestirerek yeni bir tiir teknoloji yaratan radikal
inovasyonlar yapabilmektedirler. Yazarlar makalelerinde Philips 6rnegi {izerinden
yaptiklart incelemenin sonucunda biitiin firmalarin kendi igerisinde kiiclik tesebbiisleri
inceleyen bir birim olusturmalarinin bu kuruluslar i¢in radikal inovasyonlasin Oniinii
acacagini Ongormiistiir. Bu tip bir senaryoda normal bir siiregte kurum stratejilerine
uymadiklar1 veya kisa vadede kazan¢ getirmedikleri icin ARGE birimlerinde devam
edilmeyen bazi projeler sirketin “kulugkalama (incubation)” birimlerine aktarilmakta ve
burada gelistirilmektedirler. Bu yontemde kurum yatirimei, kurum igerisinden birime
aktarilan ekipler ise girisimci tesebbiisler gibi davranmaktalar ve kendi islerini bagimsiz
olarak yonetip kurumun ilgili birimlerine raporlama yapmaktadirlar. Belirli siirelerle
projelerin hala kurum stratejileri ¢evrelerinde kullanimi olup olmadigina bakilmakta,
kullanim alani bulunanlar kurum igerisindeki birimlere tekrar dahil edilirken kullanim
alan1 olmadigina karar verilenler Philips’in kii¢iik hissedar1 oldugu girisimlere

doniistiiriilerek kurum biinyesinden ¢ikartilmaktadirlar.
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Makalede Philips’in 2002-2007 yillar1 arasinda bu birim araciligr ile iki radikal
inovasyon projesini kurum biinyesine dahil ettigi belirtilmistir. Kuruma tekrar dahil
edilme silirecinde bazen uyumsuzluklar ve diger ARGE birimlerinin yeni teknolojiyi
kabul etmeye yanagsmamas1 gibi sikintilar yasansa da kulugkalama birimleri bagimsiz
girisimcilerin yatirimci bulma, yatirimeilar tarafindan degerlendirilme ve belirli bir siire
zarfinda yatirimciya para kazandirma sorunlarini ortadan kaldirdigindan bagimsiz
girisimlere gore kimi durumlarda daha avantajli olabilmektedir (Forg & Garnsey &

Probert, 2010).

Makalede bahsedilen birimlerin biiyilk kurumlarda olusmaya baslanmis olmasi, yine
makalede bahsedilen radikal inovasyon yaratimmin onemi ve belirli bir donemde
kazanilan rekabet avantajinin bir zaman sonra rakipler tarafindan yapilan ¢aligmalarla
giderilecegi gorlisiinii  desteklemektedir. Bu baglamda giinlimiizde kuruluslarin
D’aveni’nin acikladig1 asirt rekabet kosullarindan etkilendigi ve radikal inovasyonlar ile

rekabet avantaj1 elde etmeye calistiklar1 sdylenebilir.

5-3 INOVASYON STRATEJILERI

5-3-1 inovasyon Stratejisi Tiirleri

Literatiirde inovasyon ile ilgili farkl: strateji tanimlamalar1 yapilabilmekle beraber Walsh
ve dig. (1992) tarafindan Freeman’in inovasyon stratejileri olarak listelenen saldirgan,
savunmaci, taklit¢i, bagimli, geleneksel ve firsatci stratejiler genel olarak kabul gormiis

siniflandirma grubunu olusturmaktadirlar.

Saldirgan strateji bir yeniligin (inovasyon) rakiplerden once piyasaya siirlilmesine dayali

olarak tekelci kar elde etme amacini tasimaktadir. Ancak basarili saldirgan strateji
uygulamas1 gergeklestiren her sirketin devamli olarak bu strateji ile devam etmesi s6z
konusu olmayabilir. Basarili yenilik uygulamalar1 ger¢eklestiren sirketler daha sonra
savunma ve hatta taklit stratejilerine yonelebilirler. Saldirgan stratejilerde arastirma-
gelistirme faaliyetlerinin onemi biiytiktiir. Sirketlere hicbir zaman yenilik uygulamalari
disaridan tam ve bitmis olarak gelmeyeceginden mutlaka kurum igerisinde arastirma ve
gelistirme faaliyetleri yiiriitiilmelidir. Yenilik ¢alismalar1  yonlendirilmis temel

arastirmalar c¢ergevesinde sekillendirilmelidir. Kimi Orneklerde saldirgan strateji
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uygulayan firmalarin bu ¢alismalarin sonunda piyasaya siirdiikleri {irtinlerden beklenen
getiriyi alamadiklar1 goriilebilir, ancak kimi {iriinlerle elde edilebilecek tekelci karlar
nedeni ile ¢ekici goriinmektedir. Bliyiik sirketler ¢ok sayida inovasyon projesinin riskini
dagitabildiklerinden, kiigiik girisimler de kaynaklarini tek projeye odaklayabildiklerinden
saldirgan stratejilerde basar1 yakalayabilmektedirler (Trott, 1998 & Barutcugil, 2009).

Pek az sirket saldirgan stratejileri uygulamay: tercih edenler. Bunun en dnemli nedeni
arastirma ve gelistirmenin riskli olusudur. Pek cok firma saldirgan arastirma gelistirme
stratejilerini uygulandiktan sonra radikal yenilikler yapmadan, farklilastirmaya

odaklanarak zamanla savunmaya yonelik stratejileri benimsemektedirler.

Savunmaya yénelik stratejileri uygulayan kurumlarda da yogun bir ARGE faaliyeti

gozlemlenmektedir. Ancak bu kuruluslardaki c¢alismalar temel arastirma faaliyetleri
yapma ve 0zgiin olma kaygilar1 icermemektedir. Caligmalar daha az risklidir, belli bir
teknoloji piyasaya ciktiktan sonra gozlem yapilarak ve kimi zaman da rakiplerin
hatalarindan faydalanilarak hizli ve en az rakiplerinki kadar etkili tasarimlar ile yenilik
yapilir. Uretim miihendisligi ve pazarlama faaliyetleri iiriinlerin ucuzlastirilmas: ve
kullanict gruplarina goére farklilastirilmasi agisindan 6nemlidir. Savunma stratejisi daha
cok farklilagtirma odakli rekabetin oldugu oligopolcii pazarlarda goriiliir. Bu stratejide
gelistirme ve tasarim faaliyetleri biiyiik 6nem tasir. Bunlarla birlikte savunmaya yonelik
strateji izleyen kuruluslar bir yeniligin aynisim1 pazara slirmezler ve iirlinleri ayr1 bir
patent ile korunabilecek durumda olur (Barutgugil, 2009). Bu tip stratejilerde tasarimci
belirgin bir katki yapar, ancak bir {iriinii icat edenden ziyade gelistiren kisidir (Bruce &

Bessant, 2002).

Taklitci stratejileri izleyen firmalar igin yeniligi pazara sliren firmalar1 ¢ok geriden takip

etmek 6nemli bir sorun degildir. Oncii firmalarla yenilik¢i firmalarin arasindaki agiklik
yeterince fazla ise lisansa gerek duyulmayadabilir. Bu firmalarin ARGE masraflar
olduk¢a az ve ¢ogu zaman da gereksizdir. Buna karsilik teknik ve bilimsel bilgileri almak
icin 1iyi bir iletisim agina sahip olmalar1 gerekir. Genellikle patente konu olabilecek
yenilikleri daha ¢ok faaliyetlerinin yan {iriinii olarak ortaya ¢ikar (Barutgugil, 2009).
Taklit¢i firmalar yeniligi piyasaya siiren firmalarin rekabet ettigi pazarlardan ziyade

yeniligin heniiz tanistirilmamis oldugu pazarlar1 hedeflerler. ARGE maliyetleri azdir
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ancak bu pazarlarda rekabet edebilmeleri icin tasarim konusunda giliclii olmak
durumundadirlar. Ayrica fiyat {izerinden rekabet edebilmeleri i¢in tiretim maliyetlerini de
diisiik tutmak zorundadirlar. Bu nedenle iiretim ile ilgili teknolojik gelismeleri yakindan
takip ederler. Bu stratejiler ozellikle hizli gelisen Asya iilkeleri gibi gelismekte olan
tilkeler tarafindan etkili bir bigimde kullanilmistir (Trott, 1998).

Bagiml firmalar ise biiylik kuruluslara belirli anlagsmalar ¢ergevesinde {iriin veya parca
imalat1 yapan uydu niteligindeki firmalardir. Bu tip firmalarla ¢alismak biiyiik kuruluslar
i¢in ekonomik dalgalanmalarin etkisini azaltma ydniinde fayda saglar. Ote yandan ARGE
faaliyeti ¢ok az olan sermaye yogun uydu sirketler ise belirli bir alanda uzmanlagmis
olurlar ve ayr bir kurulus olduklarindan ileride pazarlarini gelistirme ve farkli alanlara

yonelme segeneklerini ellerinde tutarlar (Baxter, 1995 & Barutgugil, 2009).

Geleneksel _stratejiler pazarin teknik ve bilimsel degisiklik beklentisi olmadigi

durumlarda goériiliirler. Bu tip pazarlarda rekabet eden kuruluslar tasarimlarinda genelde
“moda” kapsaminda degerlendirilebilecek degisiklikler yaparlar. Genelde tam rekabet
modeline yakin ortamlarda rekabet ederler. Uretim becerilerinin niteligi dolayis1 ile
tirtinlerine talep bulabilirler. Teknolojik yenilik talep eden ve geleneksel stratejilerin
hiikiim siirdiigii pazarlarin her ikisi de bir {ilke ekonomisi igerisinde kendilerine yer
bulabilirler. Ancak teknolojik yenilik talep edilen pazarlarda firmalar saldirgan ve
savunmaci stratejiler vasitasi ile daha yogun bir rekabet ortaminda bulunduklarindan daha
cabuk yipranabilirlerken, geleneksel stratejileri izlemek durumunda olan firmalarin

yasama giicleri daha fazladir (Baxter, 2005 & Barutgugil, 2009).

Firsatci stratejiler ise dogrudan bir yenilik olmadan pazardaki aciklari yakalayarak,

rakiplerle ayn1 teknoloji kullanilsa bile dogrudan kars1 karsiya gelmeden rekabet etmeyi
kapsarlar. Firsat¢1 rekabet stratejilerinde temel unsur “firsat¢i girisimciligi” kullanarak
pazarda karsilanmayan bir ihtiyaci tespit etmektir (Barutgugil, 2009). Firsat¢1 sirketler
gerekli kaynaklar1 kisa siire i¢in elde eder veya kiralarlar, firsat gekiciligini yitirdiginde
ise bu kaynaklar tasfiye ederler. Bu tip firmalarda tasarimcilar stratejinin uygulayicisi
degil olusturucusu olarak gortliirler. Firsatlara hizli olarak cevap vermenin yani sira

dogru iiriinle cevap vermek de dnemlidir (Bruce & Bessant, 2002).
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Elde etme stratejileri, kurum disinda iiretilen bilginin kurum igine ¢ekilmesine yonelik

stratejilerdir. Bilgiyi elde etme, lisans anlagsmalar1 yapma, bilgiyi iireten kurumdan belirli
bir ekibi veya kisileri transfer etme, kurumun tamamini satin alma gibi yontemlerle
yapilabilir. Belirli bir kurumla birlesme veya tamamen satin alma senaryolarinda, satin
alan kurulus teknolojik bilgi eksikligi yasarken, gelistirmeyi yapan girisimci kurulus ise
genelde kiiciik olgekli oldugundan ¢aligmalarinin sonuna dogru hem kaynak sikintisi
cekmeye basladigindan hem de yeterli pazarlama agina ¢ogu zaman sahip olmadigindan
birlesmeyi tercih edecektir (Barutgugil, 2009).

5-3-2 inovasyon Stratejisi Tiirlerinin Uriin Yasam Dongiisii ile Iliskisi

Uriin yasam dongiisii teorisi dort temel varsayimin iizerinde durur;

- Uriinlerin yasami sinirlidir

- Uriin satislar1 belirli asamalara saticilar icin ortaya ¢ikan belirli engellerle,

firsatlarla ve sorunlarla gegerler
- Karlar iiriin yagsam dongiisiiniin belirli asamalarinda yiikselirler ve diiserler

- Urilinler her asamada farli pazarlama, finans, lretim, satin alma ve insan

kaynaklar1 stratejileri gerektirir.
Kotler'e gore {irlin yasam dongiisii dort agsamadan olusur.

Pazara giris asamasinda satis hiz1 yavas bir artis gosterir. Uriin pazara yeni tamtilmustir.
Bu asamada heniiz karlardan s6z edilemez, ¢linkii hem iiriin gelistirme hem de tanitimdan

kaynaklanan 6nemli masraflar vardir.
Biiyiime asamasinda ise pazar iirlinli kabul etmistir ve karlilikta 6nemli artis goriiliir.

Olgunluk asamasinda satis artislarinda bir azalma goriiliir, ¢iinkii {iriin zaten potansiyel
alicilar tarafindan kabul gérmiistiir. Karlilik ya sabitlesir veya artan rekabet nedeni ile

azalma gosterir.
Gerileme doneminde satiglar ve karlilik azalir (Kotler, 2001).

Ozellikle radikal inovasyonlar s6z konusu oldugunda biitiin tiiketiciler {iriin piyasaya

ciktiginda ayni tepkiyi vermezler. Uriinii deneme ve iiriine alisma siireclerinde
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kullanicilar1 etkileyen bazi faktorler vardir ve kullanicilar {iriine uyum saglama

yeteneklerine gore bazi gruplara ayrilmislardir.

Kotler (2001) iiriinii kabul etme siirecini bes asama olarak tariflemistir. Birinci asama
farkindaliktir; kullanic1 teknolojinin farkindadir ancak hakkinda bilgi sahibi degildir.
Ikinci asama ise ilgi asamasidir ve bu asamada tiiketiciler teknoloji hakkinda bilgi
edinmeye heveslidirler. Degerlendirme asamasinda kullanicilar iirlinii  deneyip
denememeyi diisiiniirler; deneme asamasinda ise iriinii denerler ve degerlendirirler.

Kabul etme asamasinda ise iiriinii tam ve diizenli olarak kullanmaya karar verirler.

Kabul etme siireci ise bes faktorden etkilenmektedir. Bunlardan birincisi yeniligin
mevcut iirlinlere ne kadar istlinliikk sagladigini belirten goreceli avantajdir. Bir digeri
trtiintin kullanic1 beklentilerini ne derece karsiladigini gosteren bagdasma faktoriidiir.
Karmasgiklik ise yeni teknolojinin anlasilmasi ve alisilmasinin ne kadar zor oldugunu
gosterir. Boliinebilirlik (divisibility) teknolojinin belli bir dereceye kadar denenebilir
olmas ile ilgilidir. Iletisim kurabilme (communicatibility) ise kullanim faydalarmin
insanlar tarafindan ne kadar goriilebildigi ve ayirt edilebilmesidir. Bu faktorler iiriinlin
kabul edilme oranini etkilemektedirler ve iiriin tasarimi ile pazarlama asamalarinda

dikkate alinmalilardir (Kotler, 2001).
Kotler {iriin yasam dongiistiniin farkli asamalar1 i¢in farkli rekabet stratejileri onermistir.

Canada, Mortensen ve Patnaik de inovasyonu kabul etme yeteneklerine gore kullanict
gruplarint inceleyerek adaptasyon oOzelliklerine gore tasarim stratejilerinin degisimi

tizerine ¢alismislardir.
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Strateji Pazara Giris | Biiyiime Olgunluk Gerileme
Uriin Temel bir {iriin Uriin Cesitli marka ve Zay1f modellerin
sunulur ¢esitlendirmeleri, | {riinler sunulur tiretimi
garanti ve servis durdurulur
sunulur
Fiyat Maliyet ve Kkar | Pazara yayilmay1 | Rakipleri Fiyat kirma
fiyat saglayan fiyat yakalayan
veya onlardan
diisiik fiyat
Dagitim Secici dagitim Yogun dagitim Daha yogun dagitim | Segicilik
Reklam Erken kabul Kitlesel Marka farklihig | Siki takipgileri
edenler ve farkindalik ve | faydalarini vurgulama tutmaya
yaratmak
dagiticilar yetecek kadar
arasinda daralma
farkindalik
yaratma
Satis Denemeleri Yogun Marka degistirmeyi | Minimum
Tutundurma | artirmak  igin degerlendirmek tesvik etmek i¢in seviyeye gekme
tutundurma i¢in tutundurma tutundurma
faaliyeti faaliyetlerini faaliyetlerini artirma
azaltma

Cizelge 5.2. Uriin yasam dongiisiine gore pazarlama stratejileri (Kotler, 2001)
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Adaptasyon yeteneklerine gore kullanicilar bes gruba ayrilmuslardir. ilk grup olan
yenilik¢iler (innovators) maceract ruhlu olup siirekli yenilik ve degisiklik
arayisindadirlar. Yenilik¢iler bir teknolojinin basaris1 veya basarisizligindan ziyade
kendilerinin yeni teknolojileri deneme riskini aliyor olmalart durumu ile
ilgilenmektedirler. Yenilik¢iler bir {irlinlin tutunabilmesi i¢in gerekli olmakla beraber
iriinlin basarili veya basarisiz olmasina duyarsiz oluslart onlardan gelen ilk tepkileri
giivenilmez kilmaktadir. Erken kabullenenler (early adopters) ise farkli ir ¢oziimiin kendi
sorunlarin1 ¢6zme potansiyelini gorebilmeleri agisindan ilk gruptan ayrilirlar. Bu
ozelliklerinden dolayr kontrol gurubu olarak da nitelendirilebilirler. Bilgili, makul ve
giivenilir insanlar olarak taninirlar ve kabullenmeye daha az yatkin olan kullanici
gruplarmin direncini azaltirlar. Onceki ¢ogunluk (early majority) ise yenilige sadece
yenilik oldugu ic¢in deger vermeyen ve belirli bir fayda arayan gruptur. Satin alma
kararlarin1 yeterince degerlendirme yaptiktan sonra verirler. Karar verirken erken
kabullenenlerin teknoloji hakkindaki goriislerini referans alirlar. Sonraki ¢ogunluk (late
majority) ise yeni fikirler hakkinda siiphecidirler. Genellikle ¢evreden gelen baski, olusan
yeni normlar veya ekonomik nedenlerden yeni teknolojileri satin alirlar. Yeni bir
teknolojiyi almaya, o teknolojiyi kullanmayan son insanlar olduklarini diisiindiiklerinde
motive olurlar. Ge¢ kalanlar (laggards) ise gelenege Onem veren kitleyi olusturur.
Genellikle diger sosyal aglardan kopuk kisilerdir. Cogu zaman teknolojiyi almak igin
yeterli ekonomik gii¢leri de yoktur ve teknolojiyi kabullenmeleri i¢in kafalarinda en ufak

bir kuskunun bile kalmamis olmasi1 gerekir (Canada & Mortensen & Patnaik, 2007).
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Yenilikgiler Erken Onceki Cogunluk Sonraki Cogunluk Geg Kalanlar
Kabullenenler

(%,2,5) Risk (%,34) Yeni bir fikri ~ (%,34) Ekonomik (%,16)

alirlar (%,13,5) Hangi yeni kabullenmeden 6nce zorunluluk, yeni Gelenekselcidirler

ve koti teknolojiyi iyice distiniirler. normlar veya gevre ve gegmis

sonuglanacak  kullanacaklar: Hayatlarina nasil baskist ile yeni bir fikri deneyimlerine gore

olsa bile yeni  konusunda uyum saglayacagini kabul ederler. Yeni karar verirler.

seyler deneme secicidirler. Yeni anladiklarinda yeni teknolojinin tizerindeki Genellikle yeni

istekleri ve teknolojiler bir teknmolojiyi belirsizlikler onlar fikirleri deneyerek

gilicleri vardir  hakkinda bilgi kabul ederler. satmn alana kadar risk alacak

alinacak insanlar

ekonomik durumlari

¢Ozlilmiis olmalidir.
yoktur.

olarak bilinirler

Sekil 5. 2. Kabullenme egrisinde kullanici tiirleri (Canada & Mortensen & Patnaik,
2007)

Kabullenme egrisi iizerinde goriilen farkli davramis sekilleri i¢in alti farkli strateji
Onerilmistir. Destekleme (endorse) yeni bir teknolojinin faydalarim1 ve fonksiyonunu
aciklamaktir. Bu asamada teknolojinin kullanima hazir oldugunu ve mevcut sistem
icerisinde isleyebilecegini vurgulamak onemlidir. Graham Bell’in telefonu Oncelikle
oteller igerisindeki haberlesmeyi saglamak amaci ile kullanima agmasi Onemli bir
destekleme stratejisi olarak drneklenmistir. Bu yolla Bell hem insanlarin kendilerini daha
maceract hissettigi seyahat anlarinda iiriiniin kullanicilar tarafindan kabul edilme
olasiligini artirmis hem de binalar arasi iletisim yerine daha kolay olan bina i¢i iletisimi
kullanarak {irlinle ilgili teknik sorun yasanmasi olasiligini diislirmiistiir. Yardimci olma
(curate) ise Ozellikle ikonik tasarimlar yolu ile iirlinlin daha ayirt edilebilir ve
arzulanabilir olmasini saglamaktir. Bu evrede {irliniin nasil kullanildigini net agiklayan
basit ve yalin tasarimlar {iriiniin kendisini agiklamasina yardimci olacaktir. Apple’in Ipod
tiriinlinii tek renk ve boyutta ve islevini net olarak agiklayan bir bigimde piyasaya slirmesi
yardimci olma stratejilerine 6rnek olarak verilmektedir. Birlestirme (integration) ise
{iriinii insanlarin yasam akislarina katma olarak tamimlanabilir. Uriinii kabul etme

konusunda direng gosteren kullanicilar igin iiriiniin kendi hayatlarina ve ihtiyaglarina
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uymasi, baglanmasi ve cevap verebilmesi onemli olmaktadir. Fuji tek kullanimlik
fotograf makinesi pazarinda lider konumuna gectiginde Kodak’1n su alt1 fotograf¢iligi ve
digiinler gibi 6zel kullanim sekillerine uyum gosteren makineler sunmasi bu tip bir
stratejiye Ornek olarak gosterilmektedir. Tasarruf etme (economize) teknoloji genel
olarak kabul gordiigiinde uygulanan ve geriden gelen cogunlugu etkilemek amagli
kullanilan stratejileri olusturur. Bu durumda teknoloji genel olarak kabul gérmiistiir ve
firma olgunlagmis bir pazarda rekabet etmektedir. IKEA bilinen bazi {iriinlerin insanlari
ceken tarafin1 koruyarak daha ucuz olacak sekilde yeniden tasarladiginda, insanlarin asil
deger verdigi unsurlar1 koruyarak daha ucuz ve kabul edilebilir iiriinler tasarlamaktadir.
Oynama (play) teknik degerden bagimsiz baska degerler yaratmayr kapsamaktadir.
Olgunlagmis pazarlarda bilindik bigimlerin olugmasi tasarimcilara farkli seyler yapma
firsat1 tanimaktadir. Ornek olarak Swatch firmasinin saatlerin maliyeti giderek
azaldiginda saatlerin algilanmasi ile oynayarak, bu iiriinii bir moda aksesuarina
dontistiirmesi gosterilebilir. Tazeleme (refresh) stratejisi ise sunulan olanaklar1 tekrar
kesfederek ve teknik farkliligi yenileyerek farklilagsmayi kapsamaktadir. Bu stratejide
O0lmek iizere olan bir teknolojiye yeni ve saygin bir kullanim alani sunmak etkili
olabilmektedir. Ornek olarak kaset ve CD teknolojisinin plaklar1 silmesine kars1, plaklari
kendi performanslari i¢in kullanmaya devam eden DJ’lere yonelik plak calarlarin

gelistirilmesi incelenebilir (Canada & Mortensen & Patnaik, 2007).

Kabullenme davraniglari ve kabullenme egrisindeki stratejiler teknolojinin ortaya
cikisindan eskidigi doneme kadar olan siireci kapsamaktadir. Bu anlamda teknoloji
kabullenme siireclerinin iirlin yasam dongiisii siirecleri ile kismen ortiistiigli soylenebilir.
Ozellikle teknolojinin piyasaya ¢iktign dénemde pazara giris ve biiyiime evrelerinin
etkileri goriilebilir. Buna karsilik “ge¢ kalanlar” olarak adlandirilan grup, tanimu itibari ile
ekonomik nedenlerden ve gelenekselci yaklasimlarindan 6tiirii iirlinii ge¢ kabul ederler,
ancak Urlinli kabul ettiklerinde {iriinlin yasam dongiisiiniin gerileme evresinde olduguna
iliskin kesin bir yargida bulunmak zordur. Bu nedenle kabullenme egrisinde iirliniin
pazara giris, bliylime ve olgunluk evrelerinde goriilebilecek kullanici gesitleri ve bu

evrelerde uygulanabilecek stratejiler hakkinda ipuglari alinabilir.
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Sekil 5.3. Kabullenme egrisine gore tasarim stratejileri (Canada & Mortensen &

Patnaik, 2007)

5-4 STRATEJIK ORTAKLIKLAR

Kurumlar i¢in bilgi edinme ve iiretim konusunda belirleyici olduklar: i¢in bu boéliimde

stratejik ortakliklara deginilecektir.

5-4-1 Bilgi Kazamim Yontemleri

Kurumlarin kendi biinyelerine disaridan teknoloji getirmekte kullandiklar ¢esitli

stratejiler ve ortaklik sekilleri bulunmaktadir.

Lisanslama stratejisinde bir kurum, baska bir {ilkedeki bir diger kuruma kendi iiriiniiniin
tiretim hakkini1 ve iretimi ig¢in gerekli teknik bilgileri belirli bir bedel karsisinda
vermesidir. Bu yontem bazi iilkelerde iiretim yapmasi giic olan firmalarin isini de bu
pazarlara girebilmeleri agisindan kolaylastirmaktadir. Bu tip bir girisime 6rnek olarak
Anhauser-Busch firmasimin Budweiser birasini farkli iilkelerde iiretmesi gosterilebilir

(Weelen & Hunger, 2006).
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Teknoloji parki modelinde teknolojinin uygulamali olarak gelistirilmesini hedefleyen

yapilar olusturulur. Silikon Vadisi 6rnegindeki gibi pek ¢ok teknoloji odakli firmanin bir
arada oldugu merkezlerin yani sira iniversitelerin temel bilimler kaynaklarimdan
faydalanilan merkezler de olusturulabilir. Bu baglamda firmalar iiniversitelere yakin

konumlandirilarak buradaki kaynaklardan faydalandirilabilir (Trott, 1998).

Rehber modeli kurumlara kullanima agik teknolojileri sunan bir rehber veri tabanidir. Bu
yontemle teknoloji ve patentler bilim insanlarinin ve kurumlarin bilgisine sunulmus olur

(Trott, 1998).

Karsilikly servis birlikleri (mutual service comsortia) birden ¢ok kurumun belirli bir

teknolojiyi gelistirmek icin bir araya gelmesidir. Genellikle birlikler proje temelinde
olusturulur ve kurumlarin birbirleri ile temel rekabet araglarini paylagsmadan teknoloji
gelistirirler. Bu birliklerle olusturulan baglar zayiftir ve proje bitiminde sonlandirilir.
Ornek olarak IBM, Toshiba ve Siemens’in yeni nesil bilgisayar yongasi (chip)

gelistirmek i¢in bir araya gelmeleri gosterilebilir (Weelen & Hunger, 2006).

Arastirma — gelistirme birlikleri (R&D consortia) genellikle bir ticaret kurulusunun

etrafinda sekillenen ve bir sektére hammadde, parga ve bitmis {iriin temin eden firmalarin
bir araya gelerek olusturduklar1 bir agdir. Ornek olarak Amerikan yonga (chip)
tireticilerinin Japon Treticilere karsi pazardaki paylarimi korumak ve gelistirmek igin
olusturduklar1 SEMTECH birligi gosterilebilir. Amerikan Savunma Bakanlig1 tarafindan
da desteklenen bu birlik ile Amerikali tireticiler pazardaki paylarini kisa siirede oldukca
gelistirmislerdir. Bu birlikler karsilikli bilgi aligverisine olanak tanmidigindan birlik
icerisindeki firmalarin maliyet ve risklerini azaltirlar, fakat rekabeti de azaltabilirler

(Trott, 1998).

Tecriibeli elemanlar: alma ise oldukga eski ve etkili yontemlerden biridir. Teknolojinin

belli bir alaninda bilgi {iretmek isteyen kurumlar {niversitelerde veya bu konuda
uzmanlagmis kuruluslarda calisan tecriibeli kisileri kendi kurumlarina dahil ederler.
Kisiler kuruma gerekli olan bilgileri ve kimi zaman aktarilabilir, kimi zaman ise

aktarilamaz durumda olan yontemler ile ilgili bilgileri getirirler (Trott, 1998).

Ortak yatirim sirketleri (joint venture) gli¢lii ve yakin is birligi girisimleridir. Bu tip bir

girisimde bulunan sirketler kendi kimliklerini korumakla beraber ortaklasa olusturduklari
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iclincli bir yapilanma {izerinden ticari faaliyetlerine devam ederler. Genellikle farkli
alanlarda uzmanlagsmis sirketlerin ortakliga kendi becerilerini kattiklar1 ve karsilikli
faydanin s6z konusu oldugu girisimlerdir. Ornek olarak Toys ‘51’ Us ve Amazon.com
sirketlerinin birleserek Toysrus.com isimli ¢evrimi¢i oyuncak magazasini kurmalar

gosterilebilir (Weelen & Hunger, 2006).
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6- STRATEJIK FAKTORLERININ TASARIMA ETKILERININ
TUKETICI ELEKTRONIGI FiRMALARI UZERINDEN
INCELENMESI

Calismanin bu bdoliimiinde Onceki boliimlerde anlatilan stratejik uygulamalarin firma
tizerinden incelenmesi ve tasarimla olan iligkilerinin degerlendirilmesi c¢alismasi

yapilacaktir.

Inceleme igin secilen Philips, Apple, Samsung ve Dell firmalar1 farkli karakterde
arastirma gelistirme ve yenilik anlayislar1 gostermektedirler. Bu béliimde firma drnekleri
tizerinden uygulanabilecek farkli stratejiler ve bunlarin tasarim ile olan iliskileri

incelenecektir.

6-1 PHILIPS FiRMASINDA GOZLEMLENEN STRATEJi ve TASARIM
ILISKILERI

Philips, inovasyon, yeni iirlin gelistirme ve tasarima yaptig1 yatirimlarla bilinen ve bu

alanlardaki ¢alismalara konu olan bir firmadir.

Philips 1963 yilinda kompakt ses kaseti, 1972°de ilk VCR, 1983°de piyasaya siiriilen ve
Sony ile ortak olarak gelistirdikleri CD teknolojisi ile temel teknoloji anlamindaki
inovasyon kapasitesini ortaya koymustur. Firmanin 2010 yilinda yayinladiklar stratejik
planda kurum misyonu “Biz, anlamli inovasyonlarin zamaninda sunulmasi ile insanlarin
hayatin1 1iyililestiriyoruz” ciimlesi ile sunulmustur (URL-1, 2011). 2015 yili igin
belirlenen vizyon ise saglik ve bakim (well being) liriinlerinde belirlenen pazarlarda
tercih edilen marka olmak ve bunu anlamli ve siirdiiriilebilir inovasyonlar yolu ile

yapmaktir.
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Philips sirketi tasarimlarini Philips Design kurulusu altinda gerceklestirmektedir. Ayr1 bir
kurum olarak kabul goren Philips Design, resmi web sitelerinde belirtildigi {izere
kendilerini misterilerinin stratejik ortaklari olarak gdrmektedirler. Felsefeleri ise is ve
tasarim arasinda gelip gegici olmayan kalict bir amag¢ olusturabilmek ve ortalamanin
tizerinde, ticari kaygilarin 6tesinde daha {ist seviyeye ulasmak olarak tanimlanmistir. Bu
anlamda kullanicilar birlikte ¢alistiklar1 yaraticilar olarak gormektedirler (Walton, 2004).
Philips Design tasarim yaklagimlarini ise web sitelerinde “Biz insanlar ve is i¢in deger
yaratmaya odaklaniyoruz ve bize ait olan Yiiksek Tasarim Siireci ile ¢alisiyoruz. Bu
stireg biitlinlesik bir siirectir; geleneksel tasarim yeteneklerinin tiimii ve tiim yeni tasarima
bagl yetenekleri bugiinlin ve gelecegin zorluklar1 ve karmasikligina cevap vermek igin

birlestirir” climleleriyle 6zetlenmistir.

Philips’in arastirma faaliyetlerini yiiriiten Philips Research kurulusu ise misyonunu
Philips’e uygun olarak insanlarin hayatlarimi iyilestirmek ve anlamli inovasyonlarin
zamaninda sunulmasi olarak belirlemistir. Bunu ise teknolojinin 6ncii  kismina
odaklanarak, trendleri gozlemleyip iirlin kavramlarimi dogrulayabilmek kavrayis giicli
olusturarak, bunlarin sonucunda da tiirliniin ilk 6rnegi Triinleri piyasaya sunarak
gerceklestirmektedir. Olusturulan inovasyonlar ise gelistirililerek Philips pazarlama
boliimiine iletmektedir. Kurumun vizyonu ise inovasyonunun ¢evresinden soyutlanmis
irlin ve ¢oziimlerde olmadig temelinde geliserek giderek karmasiklasan hayati daha basit
hale getirmek tiizerine kurulmustur. Bu baglamda inovasyon calismalarinin temelini
oncelikle insanlara nelerin mantikli ve anlamli geldigini bularak insanlar1 merkeze
koymak, seziler olusturmak, trend arastirmalart yapmak, iirlin kavramlarini hem
laboratuarda hem pazarda test etmek ve insanlarin gilinlimiizdeki ve gelecekteki

ihtiyaglarini tespit etmek olarak belirlenmistir.

Inovasyon yaratmak igin “acik inovasyon” kavrami ¢ercevesinde {iniversite ve
endiistriyel ortaklarla birlikte ¢alismalar yapildigi kurumun web sitesinde belirtilmistir.
Bu tip temel arastirma calismalarinin disinda Philips uygulamali arastirmalar diizeyinde
de kendi i¢inde inovasyonun devamlilifini saglama amagl diizenlemeler yapmaktadir.
Bu diizenlemelerin son oOrneklerinden biri calismada daha oOnce bahsi gegen
“kuluckalama” birimleridir. Birimler, “incubators curse” olarak bahsedilen firmalarin

kendi yarattiklart inovasyonlar nedeniyle duraksamalar1 kavrami ile firmalarin kendi
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gelistirdikleri temel teknolojilere fazla takili kalmalarinin sonucunda mevcut pazara ve
kendi yarattiklar avantaja fazla odaklanmalar1 ve temel inovasyonlar1 kagirmalarina kars1
aliman bir 6nlemdir. Bu birimlerin amaci ise kisa vadede kurum igerisinde kendine yer
bulamayacak arastirma projelerinin, uzun vadeli amaclar dogrultusunda desteklemektir.
Ford ve dig. (2010) makalelerinde daha c¢ok birimlerin igletilme tarzi {izerinde
durmuslarsa da birimlerin olusturulma ihtiyacina da deginmislerdir. Philips’in bu
birimlere uygulamal1 arastirmaya daha yogun olarak yonelebilmek i¢in yatirim yapmasi,
kurumda arastirma ve gelistirmeye verilen dnemi gostermektedir. Bu ¢alismalarin Philips
icin ekonomik anlamda kotli gegen bir yil olan 2002 yilinda baslatilmasi, uygulamali
temel arastirmalarin Philips i¢in stratejik olarak onemli oldugu ve bir ¢ikis yolu olarak
goriildigii seklinde de yorumlanabilir. Bu birim igerisinde yer alan projelerde uzun
vadede de olsa Philips’in kullanabilecegi teknolojilerin gelistirilmesi hedeflendiginden
calismalar uygulamali arastirma kapsaminda degerlendirilir. Ilerleyen projeler igerisinde
Philips’in degerlendiremeyecegi duruma gelenler Philips’in ortak oldugu organizasyonlar

haline getirilerek digsallastirilmaktadirlar.

Philips’in 2001 ve 2002’de yasadig1 ekonomik sikintilara, Economist dergisinde (2004)
“Simplifying Philips (Philips’i Sadelestirmek)” bagligi ile yayinlanan Philips’in ilk
CMO’1 (Chief Marketing Officer) olarak anilan Andrea Ragnetti ile yapilan raportajda
deginilmis ve ¢ikis yolunun daha iyi pazarlama yolu ile tekonolojik iiriinlerin insanlarin
daha 1yi anlayip kabul edebilecekleri bir dille sunulmasinda oldugu belirtilmistir. Dergide
yaymnlanan makalede Ragnetti i¢in Philips’in basit ve anlagilir iiriinler yapilmasina
verdigi deger vurgulanmistir. Ragnetti, tiiketici trlinlerinde kullanicilarin %30’luk bir
boliimiiniin iiriinleri nasil kullanacaklarini anlamadiklar1 i¢in geri gonderdiklerini, video
kamera siparigi verenlerin %48’lik bir béliimiiniin bu iriinii karmasikligindan dolay1
kullanamayacaklarini diistinerek siparislerini iptal ettiklerinin altin1 ¢izerek, basitligin bir

elektronik iiriin i¢in gerekliligini vurgulamistir.

Ragnetti’nin Philips’in Senseo kahve makinesinden esinlenerek ortaya attigi basitlik
prensibinin etkisi, kurumun slogani haline gelen “sense and simplicity” (anlam ve
basitlik) ikilisinde oldugu kadar iirlinlerinin tasarimlarinda da kendisini hissettirmektedir.
Philips’in LED 1s1k teknolojisini ev kullanimina sunarken, tasarruflu CFI (Compact

Flouracent Integrated) ampullerin 1s181nin pek ¢ok insan tarafindan yapay bulunmasi
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nedeni ile hala en c¢ok satan iiriinleri olan 60W akkor ampullerin temel alan bir iiriin
gelistirmeleri basitlik mantiginin teknolojiye uyarlanmasina drnek gosterilebilir (Eaton,
2010). Diger LED ampullerden farkli olarak Endura olarak adlandirilan bu iiriin bigimsel
olarak klasik akkor ampullere benzedigi gibi, dimmer iiniteleriyle 1518in siddetinin
ayarlanabilmesine olanak tanidigindan, eski ampullerin basitligi ile yeni bir teknolojinin
pazara siiriilmesi amacin1 tasimaktadir. Uriiniin tamtiminda da 60W ampullerin muadili

oldugu vurgulanmaktadir.

Resim 6.1. Philips Endura ampul (Eaton, 2010)

Forg et. al. (2010) tarafindan yazilan makalede 2003 yilinda kulugka iinitesine girdigi
belirtilen Polymer Vision projesinin gelistirmeyi hedefledigi sarilabilir mobil ekranlar
(rollable mobile display) teknolojisinin 2008 yilinda Philips Design tarafindan kurum

web sayfasina konulan videoda oldugu da goriilmektedir.

Resim 6. 2 Philips’in mobil ekran konsepti (URL-4, 2011)

Philips’in gelecekte rekabet avantaji yaratma adina aldig: stratejik kararlarla, tasarimin bu

stratejilerin uygulanisindaki rolii {izerine yorumlamalar miimkiindiir. 2002 yilinda Ford
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ve dig. tarafindan (2010) yazilan makalede, donemin CTO’su (Chief Technology Officer
~Teknoloji Icra Yoneticisi) Ad Huijser tarafindan belirtildigi gibi yeterince radikal
inovasyon yapilmadigi kaygisiyla 2002 yilinda baglattigi “kuluckalama” birimleri ile
mevcut pazarlardaki rekabet avantajlarinin yani sira kendisini pazardaki diger rakiplerden
farkli bir konuma getirecek rekabet araclari olusturmayi hedefledigi sdylenebilir. 2003
yili Ocak ayinda ise Economist dergisindeki (2004) makalede belirtildigi iizere kurum
113 yillik tarihinde ilk defa Andrea Ragnetti profilindeki pazarlama odakli bir kisiyi icra
komitesine (management committee) almistir. Otuz yil boyunca yar1 iletken ve tiiketici
tiriinleri boliimiindeki projelerde ¢alistiktan sonra 2001 yilinda CTO konumuna gelen Ad
Huijser da 2002 yilinda yonetim kuruluna (board of directors) alinmistir (Ford & Garnsey
& Probert 2010). Bu degisikliklerin Philips’in 2001 ve 2002 yilinda ekonomik
sorunlardan hemen sonra gerceklesmeleri stratejik olarak birbirleri ile baglantili oldugu

izlenimini uyandirmaktadir.

Huijser tarafindan belirtildigi tizere radikal inovasyonlara odaklanilmasi ve ayn1 donemde
Ragnetti’nin basitlik ilkesini 6n planda tutmasi, tasarimm yeni stratejideki Onemli
bilesenlerden biri oldugu izlenimini uyandirmaktadir. Yeni {iriinlerin pek cogunun
karmagsik olmas1 veya karmasik gibi goriinmeleri nedeni ile kullanicilar tarafindan satin
almmadigimin belirtildigi bir ortamda, radikal inovasyonlarin ileride kullaniciya
ulastirildigr durumlarda kabul edilebilir olmasi agisindan basitlik prensibinin 6n plana
alinmasi, yasam dongiisiiniin hemen basindaki pazarda kabul gérmeyi bekleyen liriinler
icin Onerilen destekleme (endorse) stratejilerindeki anlayis ile de Ortiismektedir.
Teknolojinin kullanima hazir oldugunun ve mevcut istemde islenebilir oldugunun
vurgulanmast gerekliligi tizerine gelisen bu stratejide, sade ve kolay kullanilabilen
triinlerin karmasik ve iyl c¢Oziimlenmemis {rlinlere gore daha avantajli olmasi
beklenebilir. Bu tip bir yaklasimin etkileri Philips Design’in tasarim yaklasiminda gegen
“geleneksel tasarim yeteneklerinin tlimii ve tiim yeni tasarima bagli yetenekleri bugiiniin
ve gelecegin zorluklart ve karmagikligina cevap vermek icin birlestirme”

goriilebilmektedir.

Ozellikle Philips’te 2001-2002 yillarindaki sorunlar ve devaminda gelisen siiregte
stratejide tasarimin oynadigl role dair ipuclarina rastlamak miimkiindiir. Uzun dénem

rekabet avantajim kazanmak i¢in radikal inovasyonlara verdigi Oonemi artiran firma,
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karmasik iirlinleri daha sade hale getirme stratejisi ile radikal inovasyonlardan kaynakli

basarisizlik risklerini azaltabilmektedir.

6-2 APPLE FiRMASINDA GOZLEMLENEN STRATEJIi ve TASARIM
ILISKILERI

Apple firmasmin kurucularindan biri olan ve 1997 yilinda tekrar CEO konumuna gelen
Steve Jobs’in inovasyon ve arastirma gelistirmeye verdigi destek, 2008 yilinda sirket
icerisinde calisanlarina hitaben yapmis oldugu bir konusmada gegen “Biiyiik Buhran’dan
beri en kotii ekonomik ¢evredeyiz. Ancak, hissedarlarimiza kazang saglarken Apple’1
diinyanin en inovatif firmasi yapmaya devam edecegiz... Bu zor ekonomik cevreden
cikip, gliclii ve inovatif bir firma olarak kalacagiz. Digerleri harcamalarin1 kisarken biz
ARGE i¢in harcama yapmaya devam edecegiz ve uzun vadede bu miicadelede One

gececegiz.” sozleriyle anlagilabilmektedir (Finkle & Mallin, 2010).

Apple’in pazar yapisint degistiren inovasyon anlayisi, iMac, iPod ve iPhone gibi
triinlerinde goriilebilmektedir. iMac 6zellikle farkli renklerde sunulmasi ve bilgisayar
kasas1 ile monitorii birlestiren yapisi ile dikkati ¢eken bir {iriin oldu. iPod ise MP3
formatinda miizik dinlenmesini saglayan bir iiriin olurken, Apple bu iiriinli piyasaya
siirmeden &nce iiriiniin satisin1 saglayacak altyapiyr hazirladi. Oncelikle iTunes programi
ve web sitesi ile MP3 formatindaki sarkilarin diisiik bedeller karsiliginda satin alinmasini
saglayan Apple, daha sonra iPod ile onceki MP3 c¢alarlardan farkli olarak kolay
taginabilen ve ¢ok sayida sarkinin depolanabildigi, on saat kadar kesintisiz miizik
dinlenen iPod iiriiniinii piyasaya siirdii. Ik iPod sadece Mac bilgisayarlarda ¢alisabilirken
daha sonra 2002 yilinda Microsoft ortaminda ¢alisan versiyonunun hazirlanmasi, iiriiniin
satisinin artisinda oldukga etkili oldu. Firma daha sonra AT&T ortakligi ile iPhone’u
piyasaya siirdii. Bu {irlin en sofistike akilli telefon olarak pazarland1 ve satisa sunulduktan
sonraki ilk otuz saat igerisinde 270.000 adet satt1. Yarattig1 etkiye ragmen iPhone ile ilgili
kullanict sikayetleri de vardi. AT&T’nin web agmin yavas olmasi sorunu sonraki
tirtinlerde giderilse de kisith hafiza ve bataryanin degistirilememesi gibi sorunlar bir

sonraki modelde de devam etti (Finkle & Mallin, 2010).

70



|

o
I
-

/ D
i
( I|-- |

&

Resim 6.4. ilk nesil iPod (URL-6, 2011)

Marseille ve Roos (2005) miizik endiistrisinde agiga ¢ikan ihtiyacin miizik sirketlerinden

once Apple tarafindan fark edildigini dile getirmistir. insanlarin MP3 formatindaki

miizikleri internet araciligi ile bilgisayara yiiklemelerinin temel nedeninin kleptomaniden
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ziyade bu yolun ¢ok daha kolay ve etkili olmasi oldugunu sdyleyen yazarlar, iTunes ile
bu ihtiyacin karsilandigin1 ve daha sonrasinda da iPod ile bu ihtiyacin daha biiyiik bir
tiriine donustiiriilmesinin gergeklestigini belirtmislerdir. Konno (2009) bilgi toplumundan
cikis ile gelisen yeni ortamda Apple’in kullaniciya bu sekilde odaklanmasinin c¢agin
(birikim  toplumu) gerekleri agisindan olduk¢a Onemli oldugunu savunmustur
(“information society” ve “knowledge society” kavramlarinin her ikisi de “bilgi toplumu”
olarak Tiirkgelestirildiginden calismanin yazar1 “knowledge society” yerine “birikim
toplumu” s6z 6begini kullanacaktir). Konno makalesinde Japonya ile bir karsilastirma
yaparak iiretim, kalite ve fiyat odakli anlayis yerine kullaniciya deger saglayan ve netligi
olmayan pazarlarda degisimin Onciisii olan yaklagimlar1 sergileyen kurumlarin hayatta
kalabileceklerini belirtmistir. Firmalarin analitik modelden yaratict modele gecis
yapmalarinin gerekliliginin belirtildigi makalede, yaratict yonetimde inovasyonun
kurumun tiim {yelerince ele alinmasi gereken gilinlilk ve sadece miihendisler ile
arastirmacilarin gergeklestirebilecegi bir kavram olmadigi belirtilmistir. Tek bir tiriinden
ziyade bu tirline dair bir diinya yaratilmas1 gerekliligini savunan Konno, olabilecek en iyi
iirlin tecriibesini sunan iPod {irliniiniin buna 1yi bir 6rnek oldugunu belirtmistir. Pek ¢ok
MP3 c¢alar olmasina ragmen higbirinin iTunes veya iTunes Store gibi servislerle
gelmemis olmalar1 {irlinlin tecriibe hissi yaratmamasima neden olmaktadir. Bunun yani
sira Urliniin arkasinda ayna etkisi yaratan yiizeylerin kullanilmas1 gibi detaylarin
kullanilmasi, Konno’ya gore, Steve Jobs’in kafasindaki iPod’un her detayinda kaliteyi

yansitma diisiincesi ile ilgilidir.

Tasarim literatiiriinde yer alan makalelerde Apple firmasi tasarimin bir harcama degil
pazar yonlendirici olarak goriilmesi ile ilgili bir 6rnek olarak sunulmaktadir. Arnott
(2006) “mantiksiz” olarak tanimlanan Apple bagimlilarinin bilgisayarlara olan agiri
giiveninin, MP3 calar pazarinda goriilmemesine ragmen, Apple’in bilgisayar pazarinin
%6’sin1 elinde tutarken MP3 calar pazarmin %75’ini elinde bulundurmasi firmanin

tasarimi ne denli 1yi kullandigina dair bir 6rnek olarak sunmustur.

Apple’in bilgisayardan sonra miizik calar ve telefon pazarlarma girmeleri biiyiime
stratejisi olarak yorumlanabilir. Apple bilisim sektoriindeki birikimini bu pazarlara
yansittigindan iligkili ¢esitlendirme stratejisi yolu ile biiylime gergeklestirmistir. iPod ile

taginabilen miizik calar pazarina giren Apple, kullanim senaryosu itibart ile diinya
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genelinde yeni (new to the world) bir iirlin satisa sunmustur; bu {iriin beraberinde ilk kez
ortaya ¢ikan bir MP3 satin alma ortamini da getirmistir. Rekabet anlayisi olarak da
taginabilir miizik calar piyasasini tekrar sekillendirdigi i¢in D’aveni’nin asir1 rekabet
ortami davraniglarina uygun, pazarin kosullarini degistiren bir yaklasim sergilemistir.
iPhone ise akill1 telefonlar pazarinda diinya i¢in yeni olmaktan ziyade kurum i¢in yeni bir
tirin  olurken, kullanim aligkanliklarin1 degistirme anlaminda yine asir1 rekabet
stratejilerine uygun bir yaklasim sergilemistir. iPod ve iPhone iirlinleri kullanim
acisindan fark getirmekle birlikte teknolojik alt yapi anlaminda kullanicilarin daha
onceden asina olmadig yenilikler sunmamaktadirlar. Bu anlamda teknolojik
kabullenmede erken kabullenenler ve onceki ¢ogunlugun ilk dilimindeki kullanicilara
hitap eden yardimci olma (cruate) stratejilerinin etkileri bu tiriinlerde goriilebilmektedir.
Bu stratejilerdeki ikonik tasarimlar yolu ile iirliniin daha ayirt edilebilir ve arzulanabilir
olmasini saglama ve iriiniin nasil kullanildigini net agiklayan basit ve yalin tasarimlar
kullanma gibi yaklagimlar iPod ve iPhone {iriinlerinde goriilebilmektedir. Bu baglamda
Apple’n biiylime ve rekabet stratejilerinde tasarimin rolii bulunmaktadir. Apple 6zellikle
tasarimda son donemde sikca bahsedilen tecriibe tasarimi olgusunu rekabette fark
yaratmak i¢in kullanmistir. Tecriibe tasarimi Cooper ve Press (2003) tarafindan isletme
amagclar1 ile gilindelik yasam arasinda bir bag kuran ve giindelik yasamlarin yeniden
yorumlanmasi ile is firsatlar1 yaratan bir olgu olarak tanimlanmistir. Bu yaklagimla
isletmeden kaynaklanan sorunlardan tasarima degil, giindelik yasamda tespit edilen sorun
ve firsatlardan is anlayist olusturmaya gidilir. Giindelik hayattan dogan firsatlar
sonucunda yeni kullanim tecriibeleri olusturulur. Bu baglamda Apple’in tecriibe tasarimi
ile yeni is firsatlar1 yarattigi gozlemlenebilir. Ayrica bu senaryoda yer alan somut
tirtinlerin tasariminda da ikonik ve yalin ¢izgilerle kullanim kolaylig1 saglama yolu ile

tirtinlerin kabul edilirligini artirmistir.

6-3 SAMSUNG FiRMASINDA GOZLEMLENEN STRATEJi ve TASARIM
ILISKILERI

Samsung’un elektronik iirlinler iiretmesi 1969 yilinda siyah beyaz televizyon liretimi ile

baglamistir (Lee & Slater, 2007). Teknolojiyi almak i¢in 6ncelikle Japon firmalar ile
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lisans anlagsmalari yapma yoluna gitmislerdir. Bu yolla elde edilen bilgileri tersine
miihendislik yolu ile ogrenerek gelistirme olanaklar1 aramislardir. Bu yaklagim,
gelismekte olan iilkelerdeki pazara sonradan giren firmalarin endiistrideki teknoloji ve
iiriin gelistirmeye iliskin 6grenme becerileri edinmek icin takip ettikleri onemli bir
yoldur. 1980’lerde artan elektronik ihracati patlamasi sirasinda endiistrinin kendi
icerisinde fakli iiriin gruplarina yogunlastigi, Giliney Asya’daki tireticilerin iiretimden
daha fazla pay aldig1 ve kendi alt gruptaki basit ve ucuz elektronik iiriinlerini liretmeye

bagladiklar1 gézlemlenmistir.

Belirtilen yillarda Kore Devleti’nin vergi politikast da Japon fireticilerin buradaki
iretimlerine son vermeye baslamalarina neden olmustur. Boylelikle yerel firmalar yurt
dis1 kaynakli iireticilerin rekabet tehditini fazla hisssetmeden i¢ pazara {iriin sunabilme
firsatin1 yakalamuislardir. 80’lerin sonlarina dogru bu bolgede is¢ilik maliyetlerinin de
artmasiyla birlikte firmalarin odag iscilikten ileri teknoloji iiriinlerine kaymaya
baglamistir. Samsung, 6zellikle DRAM (Dynamic Random Access Memory) iirlinii ile
yakaladig1 ivmeyi kaybetmemek icin 90’11 yillarda arastirma ve gelistirme faaliyetlerine

ayirdig biitceyi artirma yoluna gitmistir (Hobday, 1998).

Pek ¢ok geriden gelen firmada oldugu gibi Samsung’un da teknolojik ilerlemedeki siireci
OEM (original equipment manufacturer), ODM (original design and manufacture) ve
OBM (original brand manufacture) olarak gelismistir. OEM sistemi ile bir kurulusun bir
baska iiretici kurulus adina iiretim yapmasi kastedilirken (URL-7), ODM’de kurulusun
bir bagka kurum i¢in {iriin tasarlayip iiretmesi veya kendi tasarlamis oldugu baz1 iiriinleri
bagska markalar altinda satisa sunmasi durumu sz konusudur, mantik olarak OEM’e
benzemekle birlikte tamamen bitmis {iriin tasarimlariin satilmasi s6z konusudur (URL-
8). OBM ise kurulusun kendi tasarlamis oldugu {iriinleri yine kendi markasi ile iiretip
satmasidir, kurum tasarim ve iiretimdeki uzmanligini kendi markas: tizerinde kullanir
(URL-9). Samsung tiretimlerine Japon ve Amerikan firmalari i¢in OEM f{iriinler iireterek
baglamis olmasina ragmen zaman igerisinde ODM iiretimlerini artirmistir. ODM
tiretimlerine ge¢is daha cok 80’li yillarin ikinci yarisinda gerceklesmistir. Bu gegis,
kurumun tasarim kabiliyetinde 6nemli bir artisa isaret etmektedir. Buna ragmen bu
donemde Samsung gelismis teknoloji trlinlerinde yok denecek kadar az inovatif

faaliyette bulunmustur. Bu yillarda kurum her ne kadar inovasyon odakli ¢aligmalar
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yaptiysa da kamera veya Walkman benzeri inovatif bir iirlin ¢ikartamamistir (Hobday,

1998).

Samsung uzunca bir siire inovasyon ag¢igini aragtirma ve gelistirmeye yatirim yaparak ve
daha derin teknoloji transferi ¢aligmalar1 yaparak kapatmaya calismistir. 90’11 yillarda
tiikketici trilinlerinde hala Japon ve Avrupali firmalarin gerisindeyken, temel pargalar
yoniinden lider firmalara baglimlilik gdstermistir. Bu yillarda ¢ogu firmanin imitasyon
yolu ile inovasyon caligsmalar1 yaptig1 bilinmektedir. Bu donemde plazma, LCD ve CCD
(charge-coupled device) tedarigi genel olarak Japon firmalar tarafindan saglanmistir.
80’lerden 90’larin sonuna dogru devam eden siiregte Samsung OEM tipi iiretimden ODM
tipi iiretime ve pazarin liderleri ile ortak yatirim sirketleri olusturma stratejisine kendi

biinyelerindeki ARGE ve miihendislik caligmalar1 yolu ile ge¢gmistir (Hobday, 1998).

Teknolojik Bilgi Edinme Pazar Bilgisi Kazanimi
60 ve 70’ler Standart lirinler i¢in montaj siireci | Yabanci ulusasiri sirketler ve
OEM 6grenilmsi alicilarin tasarimlari,

markasiz dagitim uygulamalari

80’lerin ortalart Yerel firma tasarimlari Ulusagir1 alimlar, markalar ve dagitimlar
ODM (yabanci ortakliklarla birlikte Ulusagir alicilarin iiretim sonrasi deger
yiiriitiilen) ; tirlin ve siireg Katkis1 olugturumast

inovasyonlarimin olusturulmasi

80 ortalar1 — 90 ortalar1 | Yerel firma tasarimlari Yerel firmanm dagitimi, markay1 organize
OBM (yabanc1 ortakliklarla birlikte ve liretim sonrasi deger kazanilmasi
yiiriitiilen) ve karmasik iiriinlerin

aragtirma-gelistirme ¢alismalari

yapilmasi

Cizelge 6.4. Geriden gelen firmalarin OEM’den ODM ve OBM’ye gegisleri (Hobday,
1998)
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Bu dénemde firmalarin ¢cogu ODM iiretim siirecinde miisterilerden gelen genel bir plana
bagl kalarak tasarim caligmalarinin tamamini kendi biinyelerinde gergeklestirdiler. Bu
baglamda ODM diiretimi sistem, teknoloji ve parca/aksesuar tasarimini yeteneklerinde bir
artiga isaret eder, ancak bu yolla lider iirlin inovasyonlar1 yerine genellikle iyilestirme
diizeyinde caligmalar yapilir. ODM firmalara tasarim degerinden yabanci pazarlara
dogrudan agilarak karsilasacaklar risklere ve dagitim kanallari ile tanitim maliyetlerine
girmeden faydalanma olanagi sunar. Firmalar ayn1 zamanda ODM iiretimi yolu ile riske
girmeden pazarin beklentileri hakkinda fikir sahibi olmus olurlar. Samsung da pazarla
ilgili bilgilerinin ¢ogunu bu yolla edinmistir (Hobday, 1998). Samsung ODM ve kendi
pazarlarina yaptig1 yatirimlar sonucunda i¢ pazarda yabanci rakiplerle miicadele

edebilecek ve dis yatirimlarini artirabilecek bir konuma gelmistir (Lee & Slater, 2007).

Samsung, lider konumuna geldigi ve temel giiciine olusturan DRAM pazarinin krize
girdigi 90’lh yillarin ortalarinda 6nemli bir karar alarak arastirma ve gelistirme
masraflarin1 azaltmayarak bir sonraki nesil yongalar1 (chip) gelistirmeye devam etti. Bu
hamlenin sonucunda yeni nesil yongalar1 gelistirerek sektor krizden ¢iktiginda pazar
lideri oldu. 2000’li yillara girilirken Samsung DRAM teknolojisine glivenmek yerine
edindigi kazanimlarla diger pazarlara girerek iriin g¢esitlendirmesi yoluna gitmistir. Bu
iirliin yelpazesi hafiza yongalarindan {ist seviye tiiketici iiriinlerine kadar uzanmaktaydi.
Samsung Ozellikle tiiketici irlinlerinde dis pazarlara acilirken pazart dogru
degerlendirmek ve yerinde hamleler yapmak icin Londra’da ve ilerleyen yillarda
diinyanin farkli yerlerinde tasarim ofisi kurmak gibi stratejik hamleler yapti (Lee &
Slater, 2007). Bu stratejik uygulamalarla kiiltiirler arasi isbirligi ile farkli pazarlardaki
organizasyonel 6grenme yeteneklerinin gelistirilmesi hedeflenmistir. Samsung’un bu
donem sonrasi inovasyona ve maliyetten bagimsiz olarak {ist seviyede iiriin gelistirmeye
verdigi Onem {ist diizey yOneticilerin beyanatlar1 kadar almis olduklar1 patentlerin

fazlaligi ile de goriilmektedir (Xue, 2010).

Samsung’da tasarim devriminin ilk olarak 1996 yilinda yonetim kurulu baskani Lee
tarafindan dile getirildigi soylenmektedir. Lee bu yili “Tasarim Devrimi Yili” olarak
adlandirmistir. Tasarimin 6nemi arttik¢a kurumdakilere tasarim bilinci kazandirma amaci
ile 200 iist diizey yoneticiye iki giin boyunca tasarim ve tasarim yoOnetimi egitimi

verildigi ve Japonya’daki iist diizey tasarim sirketlerini ziyarete gonderildikleri Chung ve
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Freeze tarafindan (2009) yazilmistir. Kurum elemanlarinin tasarim konusunda
egitilmelerine de Mozota ve Kim’in (2009) makalelerinde de vurgu yapilmistir. 1996
yilindan itibaren tasarima yapilan yatirnrmda artis goriilmustiir. 2005 yilina kadar 62
tasarim Odiilii alan Samsung, marka degeri siralamasinda da 28. sirada bulunan Sony’yi
geride birakarak 20. siraya yerlesmistir. Tasarima kurum iginde verilen 6nem 2007 yilina
kadar 5.200.000 adet satan Bordeaux televizyonun tasarim siirecinde, 6zellikle TV’ nin
istenilen incelikte yapilabilmesi i¢in miihendislik birimine yapilan baskilarda
goriilebilmektedir. 2007 yilindan itibaren ise Samsung’un Uriinlerinin kullanicilarla olan
duygusal baginin nasil artirtlacagina yogunlasarak, duygusal tasarim odakli ¢aligmalar ve

is birlikleri yapmaya baslamislardir (Chung & Freeze, 2009).

Samsung temel komponent iiretiminde bilinen teknolojilerde pazar lideri konumuna
geldikten sonra ileriye dikey tamamlama ile komponentten sonug iirline dogru bir
biliylime stratejisi gostermistir. Temel bilesenlerden bu bilesenlerin kullanildig: {iriinlere
ilerlerken nihai {irliniin pazarda basarili olabilmesi i¢in tasarima yapilan yatirim ve
verilen Onemde artis olmustur. Samsung kullanic1 elektronigindeki pek ¢ok pazara
sonradan giren bir firma olarak lisanslama yaparak teknoloji transferi yaptig1 déonemdeki
taklitgi stratejilerden, pazara ilk olarak giren lider firmalarin iirlinlerinde iyilestirme
yaparak rekabet etme yoluna giden savunmaya dayali stratejilere gecis yapmustir.
Savunmaya dayal1 stratejiler cergevesinde Samsung lisanslama yolu ile elde ettigi
teknolojilerdeki artimsal inovasyonla geldigi Oncii konumu kullanarak Bordeaux
televizyon 6rneginde oldugu gibi daha gelismis teknolojilerin de yardimi ile daha ince
televizyonlar iiretebilmek gibi pazardaki rakiplerine gore avantajli olan {iriinler yaratmay1
basarabilmektedir. Sonu¢ olarak Samsung komponent {iretiminden gelen avantajin
savunma stratejileri ¢ercevesinde iiriin gelistirme i¢in kullanirken kilit bir 68e olan

tasarima yatirim yapmigtir.
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6-4 DELL FIiRMASININ YAPISI VE TEKNOLOJIK ILERLEME
CALISMALARI

Dell 1984 yilinda 19 yasindaki Michael Dell tarafindan kurulmustur. 1985 yilinda Turbo
PC adindaki ilk bilgisayarlarin1 olusturan firma ertesi giin iade imkan1 ve yerinde servis
imkani ile pazarda kendini farklilagtirmistir. 86°da sektdriin en hizli bilgisayarini tanitan
firma, {i¢ yil sonra ilk olarak laptop pazarina girmistir. 1996 yilinda dell.com yayina
basladiktan alt1 ay sonra giinde 1.000.000$ satis yapar hale gelmistir. Bir yil sonra kurum
Texas’da da bir iiretim tesisi acarak sektoriin en diisiik stok maliyetine sahip firmasi
olmustur. 99 yilinda sektoriinde lider konuma yiikselen firma ‘“e-support” ile internet
tizerinden kullanicilarina destek vermeye baslamistir. 2002 yilinda projektor, 2003
yilinda ise yazici gibi Uriinlerle farkli pazarlara giren firma, 2004 yilindan itibaren sosyal
sorumluluk anlayismi iiriin ve ¢alisam sistemlerine yansitmaya baslanustir. Oncelikle
sektordeki diger kurumlarla ortak olarak sosyal, cevresel ve calisma standartlarinin
yiikseltilmesini hedefleyen “Electronics Code of Conduct” birliginde yer alirken,
ilerleyen yillarda kursunsuz anakart, batarya ve gdvdeden olusan OptiPlez iiriiniini
piyasaya sunmus ve daha sonra da sektorde ilk olarak licretsiz geri doniisiim sistemini
hizmete sunmustur. Direct2Dell arayiizii ile kullanicilara yetkililerle dialog imkani sunan
firma ayrica kendi web sitelerinde kullanicilarin {riinleri puanlamasina da olanak
tanimistir. IdeaStorm.com sitesi ile kullanicilarin fikir ve Onerilerini iletmesine imkan
tantyan firma, “Carbon Disclosure Project Supply Chain” olusumuna katilan ilk bilisim
firmas1 olarak karbon salinimini azaltma programlarini devreye sokmustur. Adamo ve
Latitude Z bilgisayarlar1 ile 2009 yilinda sektoriin en ince bilgisayarlarini piyasaya siiren
Dell, 2010 yilinda saglik sektoriinde de bir numarali bilisim sistemi saglayicist olarak
300°den fazla 6diil kazanmistir. Ayni yil firma Newsweek dergisi taraindan Amerika’nin
en gevreci firmasi secilmistir. 2011 yilinda ise Silikon Vadisi ve Israil’de Ra’anana’da
arastirma-gelistirme merkezleri olusturacagini duyuran firma, bilisim sistemlerini bir
milyar dolar daha yatirdigim1 aciklayarak data ve kiiresel ¢6ziim merkezlerini

gelistirecegini duyurmustur.

Dell’in iiretim ve dagitimdaki efektifliginin 2006 yilinda firmay: bir numarada tutmakta

yetersiz kalmasi, kurumu iiretim ve dagitimin yaninda tasarima da odaklanmaya itmistir.
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Lockwood (2007) Dell’in Apple’in iki kat1 kadar kar saglamasina ragmen Apple’in karini
Dell’in tigte biri kadar bir gelirle saglamasinin, yani karliliginin yiliksek olmasinin tasarim
farkindan kaynaklandigim1 ve bu nedenle Dell’in de tasarima yatirim yapmaya
yonlendigini yazmustir. Satis fazlaligina ragmen karliligin istenilen diizeyde olmamasi
firmayi tasarimin yarattig1 katma degerden faydalanilarak satis ve karlilig1 artirma yoluna
itmistir.

Dell o6zellikle IdeaStorm arayliziinii kullanarak kullanicilardan daha fazla bilgi edinme
yoluna gitmis ve diinya c¢apinda test laboratuari sayisini da artirmistir. Kullanicilarin
bilgisayarlar1 hangi izlenimler iizerinden nasil algiladigini arastirmaya yogunlasan Dell,
bazi kullanicilarin gevresindekileri iriinler konusunda etkileme yetilerinin daha fazla
oldugu ongoriisii lizerinden “Her on kisiden biri digerlerinin satin alma karari etkiler.”
varsayimi ile satin alma kararlarin1 etkileme potansiyeli olan kisiler {izerine
yogunlagmay1 tercih etmistir. Dell bu tip ¢aligmalarin1 yaparken kendi sadik miisteri
kitlesine yonelmeyi uygun goérmistiir; beklenilenin aksine Dell’in de aynen Apple
firmasindaki gibi marka bagimliligina sahip kullanict kitlesi bulunmaktadir. Dell agik
puanlama ve tartisma ortamlari ile kullanicilarin fikirlerini alarak bilgisayarlarin mutlaka
web cam bulundurarak mi satilmasi gerektigi gibi konulari tartismaya agabilmistir.
Bunun yani sira miisteriler i¢in ideal touch pad butonu basinci ve tiklama sesi siddeti gibi

verileri de bilgisayarlar1 inceledikleri laboratuarlardan alabilmislerdir (Goodrich, 2007).

Dell’in tasarim stratejisti Rakib Adhikary, 2008 yilinda yayinlanan makalesinde Dell’in
son yillarda vurgu yaptigi g¢evreci tasarim olgusuna yaklasimlarindan bahsetmistir.
Adhikary konuyu ReGeneration ve davaminda gelisen tasarim yarigsmasi cergevesinde
incelemistir. Cevre ve slirdiiriilebilirlik konularinin tartisilmasi i¢in agilan ReGeneration
platformu daha sonra yine Dell tarafindan diizenlenen ¢evreci iirlin tasarimi yarigmasi
icin tartisma platformu gorevi gérmiistiir. Dell’in Tecriibe Tasarimi Grubu (Experience
Design Group) tarafindan organize edilen yarismada 6n jiiri tarafindan segilen bes proje
ReGeneration sayfast iizerinden tartismaya acilmistir. Dell boylelikle sadece
kullanicilarinin ¢evreci bir iiriiniin nasil olmast gerektigine dair algilarini degil, aym
zamanda tasarimin c¢evrecilik ve siirdiiriilebilirlik konularina yapabilecegi katkilar

konusundaki goriislerini de edinebilmistir.
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Dell’in kullaniciya daha esnek iiriin sunabilme, yerinde ve etkin bakim saglayabilme gibi
avantajlarin1 6n plana siirerek basladigi rekabetci yaklagimina tasarimin dahil edilme
sekli de benzer bir yolla olmustur. Dell, hem satig ve servis kanallarini diizenlerken hem
de tasarim kararlarini alirken kullanicilarin ihtiya¢ ve beklentilerini 6n plana koyan bir
yaklasim se¢mis ve bu nedenle de kullanict ile olan iletisim aglarmi giderek
saglamlastirmistir. Kurum, web sayfalarinda inovasyon caligsmalarini tanimlarken de
kullanici ihtiyaglarina vurgu yapmuistir. Inovasyon calismalarina temel olusturmasi icin
her giin binlerce kez kullanicilar ile iletisime gectiklerin vurgulayan inovasyon birimi, bu
yolla her zaman kullanicilarin ne istediklerine dair bilgi sahibi olduklarim

vurgulamiglardir.

Dell’in kurulusundaki organizasyonu ve hizmet anlayisi itibari ile dagitim sekli ile
edindigi bir rekabet avantaji vardir. Pazara giris engelleri konusu agiklanirken
bahsedildigi lizere diger bilgisayar {lreticileri dagitim kanallar ile O6nceden yapmis
olduklar1 anlagsmalar nedeni ile bu tip bir dagitim kanalina girmekte zorlanmaktadirlar.
Dell sahip oldugu bu avantajla edindigi pazar paym koruyarak mevcut {irlinlerin
tyilestirilmesi ve gelistirilmesi kapsaminda yeni irilinler iretmektedirler. Ancak
Goodrich’in  (2007) makalesinde belirtildigi iizere Dell’in tasarimlarini yaparken
kullanicilarin istek ve algilarina yeterince acik olmamalari, Apple Ornegindeki gibi
tasarimla bir katma deger yaratamamalarinin sonucunda karlilik ve pazar payinda diisiis
gozlemlediklerinden kullanicilarla iletisim kurularak tasarima daha fazla odaklanma
ithtiyac1 hissetmiglerdir. Ayrica firma gelecekte kendini siirdiiriilebilir ve ¢evreci lriinler
ireten bir firma olarak konumlarken, kullanicilarin bu cabayr dogru algilayip rahat

kabullenmeleri i¢in, tasarim ve tasarim yarismalarindan gelen verileri kullanmaktadir.

6-5 KULLANICI ELEKTRONIGi PAZARINDAKIi STRATEJiK CALISMALAR
VE TASARIMLA ILISKILERI

Kullanic1 elektronigi pazarinda cesitli firmalarda donem donem farkli stratejilerin
kullanilabildigi gozlemlenebilmektedir. Stratejiler, firmalarin ge¢misi ve yeteneklerine

oldugu kadar, i¢inde bulunduklar1 duruma uygun olarak sekillendirilmektedirler.
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Philips 6rneginde yonlendirilmis temel arastirma ge¢misi ve aliskanligi olan bir firmanin,
uzun vadede kendini glivenceye alabilme adina yine bu yetenegine giivenerek ¢oziim
tiretmeye calistigi goriilebilmektedir. Ancak kurgulanan strateji ¢ergevesinde yapilan
hamleler bir biitiin olarak incelendiginde tasarimin bu stratejisinin bir parcast oldugu
diisliniilmektedir. Yeni iriinlerin kullanicida yarattigt karmasiklik ve zorluk hissi
giderildigi taktirde yeni teknolojilerin kabullenilmesi konusunda firmanin daha basarili

olmasi1 beklenebilir.

Apple 6rneginde tasarim bagli basina stratejinin kendisini olugturmustur; firma tasarimi
bir rekabet stratejisi olusturmak i¢in kullanmistir. Apple tasinabilir miizik ¢alar kavramini
etkili bir tecriibe tasarimi ile degistirerek pazar ortamini yeniden sekillendirmistir. Apple
boylelikle bilgisayar sektoriinde elde ettigi tecriibeyi iliskili cesitlendirme yolu ile
biiyiime amact ile kullanirken, asir1 rekabet kavramina uygun bir yaklasimla diger
firmalar kendilerini yakalayana kadar kendilerine bir rekabet iistiinliigli de saglamislardir.
Tecriibe tasariminin yani sira iPod’un bir nesne olarak tasarimi da bu kosullara uygun
olarak yardimci olma (endorse) stratejileri ¢ercevesinde kolay algilanip kullanilabilecek

ikonik bir bi¢imde gelistirilmistir.

Samsung ise geriden gelen bir firma olarak lisanslama ile iiretime baglayarak taklit¢i
stratejiler uygulayan bir firma olmustur. Komponent iiretiminde yeterli hale geldiginde ve
kendi {irlinlerini diinya genelinde pazarlamayi hedefleyerek ileri dikey tamamlama
stratejisi ile biiyliyen bir firma olmus, mevcut {riinlerin iyilestirilmis versiyonlart ile
pazara ¢ikarak artimsal inovasyon ile savunmaya ydnelik stratejileri izlemistir. Ozellikle
ileriye dikey tamamlama siirecinde diinya genelinde basarili olabilmek i¢in farkli
bolgelerde tasarim ofisleri agarak yerel begeniler ve kullanim aliskanliklari ile ilgili daha
fazla bilgi kazanma yoluna gitmislerdir. Boylelikle Samsung, biiylime stratejilerini

basarili bir sekilde uygulamak i¢in tasarimi devreye sokmustur.

Dell, satis ve satig sonrast destek anlayisi ile rakiplerinden ayrigan bir firma olmus ve
uzun siire pazar liderligini siirdiirebilmistir. Ancak satislarin diisiis gosterdigi donemde
yaptiklart ¢alismalarda tasarimlarimin kullanicilar tarafindan farkli yorumlandigini
gorerek kendi kitlelerine karsi yeterince duyarli olmadiklarini gozlemlemislerdir. Bu

nedenle kullanicilar1 tasarim siirecine dahil eden bir sistem olusturarak hem {irtinleri yolu
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ile kullanic1 beklentilerini daha iyi karsilamislar, hem de gelecekte takip etmeleri gereken

yontem ve stratejiler ile ilgili ipuglarini elde edebilmislerdir.

Incelenen firmalar icinde bulunduklar1 déneme ve amaglarina gore farkli stratejiler takip
etmisler, ancak bu stratejilerde tasarim hep 6nemli bir yer uygulamistir. Samsung ileriye
dikey tamamlama yolu ile biiylime, Dell ise bulundugu konumu koruma amaci ile
kullanict isteklerine en dogru sekilde hitap eden iiriinler liretmeyi hedefleyerek tasarimi
stratejilerini destekleme amaci ile kullanmiglardir. Dell tasarima daha az 6nem verdigi
stirecte istedigi basariy1 yakalayamazken, Samsung da siparis yolu ile ODM iiretim ve i¢
pazara satig yapma geleneginden gelen bir firma olarak dis pazardaki kullanicilara etkili
bir sekilde hitap edebilmek i¢in tasarim giicliinden faydalanmak zorunda kalmistir. Apple
tasarim yolu ile pazarin kosullarmi degistirerek rakabet avantaji yaratirken, Philips’in
radikal inovasyonlarini tasarim yolu ile daha hizli ve etkili bir bi¢imde kullaniciya kabul
ettirmeyi amagcladig1 hissedilmektedir. Sonu¢ olarak amag¢ ve donemlerden bagimsiz
olarak tiiketici elektronigi sektoriinde tasarim strajiyi olusturmak ve desteklemek amaci

ile kullanilabilmektedir.
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7- SONUC

Strateji  bir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanati olarak
tanimlanan ve Ozellikle isletme alaninda uzun vadeli hedefleri tanimlamakta kullanilan
bir olgudur. Sirketlerin uzun vadeli hedefleri var olma, rekabet {istiinliigiinii koruma ve

karliliktir.

Stratejik yonetim ile ilgili giincelligini koruyan farkli yaklagimlar bulunmaktadir. Porter,
i¢ ve dis g¢evrelerin analizi sonucunda tespit edilen firsatlar i{izerinden kurumlarin
stirdiiriilebilir rekabet araclar1 gelistirmelerini kapsayan bir yaklagimi savunmaktadir.
Mintzberg ise stratejinin uzun vadeli olarak dnceden tasarlanip uygulanan bir olgu degil,
giincel problemler {izerine alinan kararlar ekseninde zaman igerisinde kendiliginden
olusan bir yol oldugunu savunmaktadir. D’aveni ise rekabet avantajlarinin uzun
donemlerde siirdiiriilmesinin miimkiin olmadigini ve bu nedenle kurumlarin siirekli pazar
ortami ve endiistri ¢evresini degismeye itecek hamlelerle rakiplerinin bir adim Gtesine

gecmeleri gerekliligini savunan bir yaklagim ortaya koymustur.

Tasarim ve strateji kavramlar giiniimiizde sirket i¢i uygulamalarda rastlanilabilen pek
cok kavram ve siiregte goriilebilmektedir. Bu kavramlarin en dnemlileri stratejik tasarim,
tasarim stratejisi, tasarim diisiincesi (design thinking) ve tasarim yonetimi kavramlaridir.
Tasarim yoOnetimi, icerisinde tasarimin stratejik olarak yonetilmesini de barindiran,
tasarim ile kurumsal yOnetimin arasinda bir bag kuran oldugudur. Tasarim ydnetimi,
tasarim ve stratejiyi kurumsal yOnetim iizerinden birbirine baglamaktadir. Tasarim
diisiincesi kavrami ise tasarim sorunlari ile stratejik sorunlarin yapi olarak birbirlerine
benzerliginden yola ¢ikarak, tasarimcilarin stratejik sorunlarmni ¢6zmeye diisiinme
sekilleri nedeniyle yatkin oldugunu savunmaktadir. Bu anlayisa gore gelecekte daha fazla
tasarimci stratejik karar alma konumunda ¢alisacag: gibi, stratejik karar alma konumuna

gelen kisilerin de tasarim anlayasi yoniinden kendilerini gelistirecekleri ongoriilmiistiir.
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Tasarim stratejisi, tasarim isinin kendi igerisinde yonetimi ve tasarimin belirli bir i
hedefini gergeklestirmesi amaci ile strateji olusturulmasimi kapsamaktadir. Stratejik
tasarim ise, tasarimin kurumsal stratejilere girdi olusturmasma yonelik uygulamalar
igerir.

Kavramsal olarak iliskili olan tasarim ve strateji olgulari, stratejik uygulamalar temelinde
de birbirleri ile ilintilidir. Tasarimla iliskili olan inovasyon, arastirma gelistirme ve iiriin
gelistirme gibi kavramlarla birlikte, sirketin genel rekabet stratejilerinde de tasarim
uygulamalarmin rolii oldugu gozlemlenebilmektedir. Tasarimin, 6zellikle son donemde
inovasyon ve rekabet kavramlari lizerinde yapilan ¢alismalarda 6nemli bir stratejik arag

oldugu goriilebilmektdir.

Kullanic1 elektronigi {izerinde yapilan arastirmalarda da, yakin tarihli stratejik
uygulamalarda amaglar ve ¢evre degismekle birlikte kurumun rekabet etme ve inovasyon
olusturma yoOntemlerine bagli olarak gelisen stratejilerde tasarimin 6nemli bir girdi
oldugu goriilebilmektedir. Stratejiler, kurumun i¢inde bulundugu cevre, i¢inde bulundugu
pazardaki rekabet ortami, kurumun bilgi edinme ve iiretme yoOntemlerine gore
degisebilmektedir. Tasarim bu stratejik uygulamalarda zaman zaman stratejiyi uygulama

aract olurken kimi durumlarda da strateji i¢in girdi olusturabilmektedir.

Gerek kavramlar {izerinde yapilan teorik c¢aligmalar, gerekse uygulamaya yonelik
arastirmalarda tasarim ve strateji kavramlari arasindaki giiclii bag gézlemlenebilmektedir.
Ozellike endiistri iiriinleri tasarimi uygulamalarinin, gerek pazarin  kosullarmi
degistiremek, gerekse mevcut rekabet araglarini giiclendirmek amacli olarak kullanildig:
goriilebilmektedir. Uretim ve servis konusundaki yeteneklerini gelistiren firmalar, genis
kullanici kitlelerine dogru sekilde hitap edebilmek ve {irlinlerine deger katabilmek amaci
ile tasarim1 kullanirlarken, inovatif yonden gii¢lii olan firmalar da yeni kullanim sekilleri
ve teknolojilerin kullanicilar tarafindan kolay benimsenmesini saglayabilmek igin {irlin

tasarimini bir stratejik arag olarak kullanmaktadirlar.

Firmalar {izerinde yapilan incelemeler sonucunda kurumlarin temel stratejik hedef ve
davraniglart ile tasarim faaliyetleri arasinda iliski oldugu gozlemlenmekle birlikte,
giiniimiizde bu iligkilerin ¢alismanin basinda incelenmis olan temel stratejik

yaklagimlardan herhangi birini gegerli kilmadig1 sdylenebilmektedir. Incelenen dort farkli
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kurumda da farkli stratejik davranis bi¢imleri oldugu gozlemlenmektedir. Dell ve
Samsung zaman igerisinde kazandiklar1 yetenekleri iizerinden strateji gelistiren, Philips
ve Apple ise fark yaratarak kosullar1 degistirmeye yonelen firma profilleri ¢izmektedirler.
Bu baglamda Samsung ve Dell firmalarinda ise firmanin kurulusu ve yapisi itibar ile
olusan avantajlar1 koruma egilimi vardir. Samsung ve Dell, tasarimda farklilik yaratmak
icin rekabet avantajlarin1 devreye soktuklarindan tasarim girdileri baglaminda biraz daha
dis ¢evreye bagiml goriilmektedirler. Samsung mevcut teknolojilerin ileri tiirlerini, Dell
ise kullanicilardan gelen bildirimleri temel almaktadir ve her iki faktor de dis kaynaklar
tarafindan belirlenmektedir. Apple ve Philips’te ise pazari degistirme diirtiisii oldugundan
var olmayan kullanim sekilleri ile teknolojilere yonelmektediler ve rekabet avantajlarini

kendileri yarattiklarindan dis ¢cevreye daha az baglidirlar.

Sonug¢ olarak giiniimiizde tasarim davranmiglarinin kurumlarin geg¢misleri ve rekabet
aligkanliklarina bagli olarak gelisen temel kurumsal stratejilerden etkilendigi, ancak
giinimiizde ¢alismada incelenen sektor ¢ercevesinde gecerli ve daha etkin olan bir temel
rekabet anlayisinin varligindan sz edilemeyecegi sOylenebilir. Bu baglamda tasarim
davranislar1 kurumlarin igerisinde bulunduklar1 konum ve durumlara gore degiskenlik
gosteren stratejilerden etkilenerek degiskenlik gostermektedir. Bir bagka deyisle
giinimiizde kullanic1 elektronigi endiistrisinde gegerli bir temel strateji anlayisi ve buna

bagl olarak goriilen benzer tasarim davranislarindan s6z etmek miimkiin degildir.
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