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GIRIS

Mevcut pazarlardaki artan rekabetin etkisiyle, isletmelerin, rekabet avantaji
saglayabilmek icin mevcut pazarda asamali yenilikler gergeklestirmeleri yeterli
olmamakta, bunun yerine rekabetin disina c¢ikacaklar1 yeni pazar alanlar1 ve deger
fonksiyonu olusturmalar1 gerekmektedir. Bu noktada, yeni deger olusturma ve
olusturulan degeri ticarilestirme kavramlar1 arasindaki iliski nedeniyle, pazarlama ve
girigimcilik literatiirleri kesismektedir (Schindehutte, Morris ve Kogak, 2008). Bu
kapsamda, girisimci igletmeler, pazarda sunulan degeri yoksayarak tiiketicilerin deger
fonksiyonunda sicrama meydana getirmekte ve (Kumar, Sheer ve Kotler, 2000) sonucta
da, yeni pazar alanlar1 olusturarak, mevcut pazardaki rekabetin disina ¢ikmaktadirlar
(Kim ve Mauborgne, 2005a). Bu kapsamda, girisimci isletmelerin pazari kendi istekleri
dogrultusunda yonlendirebilmeleri i¢in farkettikleri firsatlar1 belirleme ve degerlendirme
faaliyetlerini biraraya getirmeleri ve soz konusu iki faaliyeti birlikte yiiriitmeleri mevcut

rekabet kosullarinda bir zorunluluk halini almistir (Menguc ve Auh, 2008).

Yeni pazar olusturma kavraminda pazardaki eski degerin yikilmasi ve yok edilmesi yer
almakta ve bu noktada yenilik kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore, pazarin mevcut
kurallar1 ve sinirlart igerisinde karli bir rekabet alani olusturmak asamali yenilik ile
miimkiinken, isletme ve pazar sinirlar1 ve yeni pazarlar olusturmak radikal yeniligi
gerektirmektedir. Pazarin taniminda sigrama olusturan radikal yenilik, yeni pazar

olusturmada zorunluluktur. Burada, radikal yenilikten kasit, teknolojik bir sigramadan



daha ¢ok, teknolojik boyutu olsun ya da olmasin, tiiketicilerin beklentilerinde ve mevcut
deger algisinda olusturulan kesintili bir sigramadir (Darroch ve McNaughton, 2002,
s.213). Benzer sekilde, Schumpeter (1947)’de girisimciligi yaratici yikicilikla

tanimlamakta ve yikici ya da radikal yenilik ile iliskilendirmektedir.

Literatiirde pazar1 yonlendiren pazar odaklilik kavrami ile birlikte, pazar odaklilik ve
girisimcilik literatiirleri oldukga i¢ i¢e girmistir. Bu ¢alisma agisindan da ancak pazari
yonlendiren pazar odaklilik ile yeni pazar olusturulabilecegi varsayilmaktadir. Bu
anlamda Kumar, Scheer ve Kotler (2000)'in pazar1 yonlendiren isletmelerin tiiketici
degerinde sigramali bir degisim yaratarak yeni pazar olusturduklar1 ve/veya mevcut
pazart yeniden olusturduklarina dair teorik yaklagimi, bu c¢alismanin temel
Onkabullerinden birini olusturmaktadir. Bununla baglantili olarak, pazar olusturma,
dogrusalliktan ziyade geliskiler tarafindan yonlendirilen kaotik bir siire¢ olarak ortaya
ctkmakta (White, 1981). Wickman (1998), kaos ve diizenin biraradaligin1 ve birbirlerine
evrilmelerini diyalektik kavramiyla agiklamaktadir. Christensen, Johnson ve Rigby
(2002)’ye gore, yikict fikirleri uygulamaya gegirmek noktasinda, yeni pazarlar
olusturmak ve yeni bir isletme modeli tanimlamak olmak tiizere iki genel strateji
bulunmaktadir. Bu iki strateji birbirleriyle igice olmakla birlikte, bu c¢alismada,
isletmenin en Onemli stratejik kararlarindan olan sinir kararlariyla iligkisi baglaminda,

yeni pazar tanimi olugturma kavrami {izerinde durulacaktir.

Sinir kararlar1 pazar olusturma konusunun 6énemli bir boliimiinii olusturmaktadir. Ancak,
mevcut sinir kararlari literature ¢gogunlukla isletmelerin yasal sinirlarina ve 6zelinde de

iceride yapma/disaridan satin alma kararina dayanmaktadir. Girisimci isletmelerin yeni



tanimladiklar1 dinamik ve karmasik pazarlardaki sinir kararlar1 genellikle isletme i¢inde
tiretme ile disaridan satin alma kararindan son derece ilgisizdir ve bu konudaki literatiir
oldukca yetersizdir. Bu sebeple, bu calismada, girisimci isletmelerin yeni pazar

olusturma siireci ve ilgili sinir kararlar1 iizerine odaklanilacaktir.

Sinir kararlar1 oldukga gelismis bir literatiire sahip olmakla birlikte, s6z konusu literatiir
sinir kararlarina biitiinsel bir agiklama getirmekten uzaktir ve birbirinin alternatifi
teorilerden olusmaktadir. S0z konusu teorilerden literatiirde en yaygmn olarak
kullanilanlari, bu ¢alisma kapsaminda, isletmelerin yasal sinirlarina dayali teoriler ve
isletmelerin yasal smirlarinin 6tesinde faaliyet gostermelerine dayali teoriler olmak
lizere iki ana bashk altinda smiflandirilmistir. Bu kapsamda, (i) Islem Maliyeti
Ekonomileri, (i) Kaynak Bagimlilig1 Yaklasimi ve (iii) Kaynak Temelli Yaklagim ilk
baslik cergevesinde, (i) Sosyal Aglar Yaklasimi, (i) Kimlik Kararlar1 Yaklagimi ve
(iii) Isletmelerin Mevcut Pazardaki Giiciine iliskin Siir Kararlar1 Yaklasmmi ikinci
baglik altinda degerlendirilmektedir. Bu yaklagimlara ek olarak, Yoneticilik Yaklagimi
gibi sinirlarin isletmelerin fikir, bilgi ve kaynaklara ulagimini zorlastiran ve yok edilmesi
gereken (Ashkenas, 2000, s.11) yapilar olarak degerlendirildigi kimi diger yaklagimlara
iligkin literatiirde 6nemli sayida ¢aligma olmasinda ragmen, séz konusu yaklagimlar bu
caligmada belirtilmemistir. Bunun nedeni, bu c¢alisma kapsaminda, isletmelerin
sinirlarinin yeni pazar alanlar1 olusturulmasinda aktif olarak kullanilan islevli araglar
olarak ele alintyor olmasi ve ise yaramaz/yok edilmesi gereken sinir dnkabuliiniin bu

calisma agisindan kabul edilmemesidir.



Calismada, Santos ve Eisenhardt (2005)’1n ¢alismasi ile uyumlu olarak, pazar olusturma
siirecine iliskin iki temel sinir karar1 ele alinmistir. Bunlar, kimlik sinirlari ve isletmenin
pazara ve rakiplere gore giiciine dair sinirlaridir. Kimlik sinirlart kavrami ile, sadece
isletmenin kimligi degil, girisimci isletmelerin pazarin kimligini kendi kinligi ile birlikte
olusturduklar1 kabuliinden hareketle, pazarin kimlik sinirlar1 da kastedilmektedir.
Birlikte olusmak, tek tarafli neden sonug iliskisinin aksine olgularin birbirlerini siirekli
olarak etkiledikleri dairesel dongii benzeri siireci ifade etmektedir (Luksha, 2008, s.270).
Buna gore, isletme ile cevresi siirekli olarak birbirini etkilemekte, bu kapsamda
isletmenin kimligi ile pazarin kimligi zamanla benzesmekte ve girisimci igletmenin
kimligi yeni pazarin biligsel referansi olmaktadir. Giice iligskin sinir kararlari ile ilgili en
onemli kavram mesruluktur ve mesruluk pazarda isletmenin giiciinii artirmaktadir.
Bunun yaninda, isletmeler, farkli pazarlara iligkin degerleri biraraya getirerek, ya da,
mevcut degeri farkli pazarlarda sunulmak iizere bolerek yeni olusan pazarlarda
mesruiyet ve giic elde etmektedirler. Boylece, kimlik ve giice iliskin sinir kararlari
yoluyla isletmeler, mevcut yasal sinirlarinin 6tesinde hareket edebilmekte ve esanli

olarak pazarin sinirlarini ve tanimini yeniden olusturmaktadir.

Bunun yaninda, isletmenin ne yaptiginin tanimlanmasina, ne tiir kabiliyetlere sahip
olmas1 gerektiginin belirlenmesine ve kendisini nasil olusturmasi gerektiginin ortaya
konmasina olanak tanidigindan, pazar sinirlar1 da isletmelerin siirlarinin olusumunda
etkili olmakta (Geroski, 1998, s.684; Storbacka ve Nenonen, 2011, s.258), bu anlamda
karsiliklt bir iliski ortaya ¢ikmaktadir (Lewin, Long ve Carrol, 1999, s.536). Boylece,

isletmelerin i¢ smir kararlar1 ile pazardaki dis smir kararlar1 arasindaki fark



bulaniklasmakta (Mota ve Castro, 2004, s.301; Santos, Abrunhosa ve Costa, 2006, s.3),
isletme pazarin smirlarimive kendi simirlarini yeniden olusturarak, mevcut pazar
siirlarin1 sorgulayarak, yeni pazarlar olusturabilmekte ya da mevcut pazari yeniden
olusturabilmektedir (Storbacka ve Nenonen, 2011, s.260). Bu bakis agisiyla, pazara
iliskin sinir kararlar1 yeni pazar olusturma ile dogrudan iligkili hale gelmekte, isletmenin
kendi smirlarin1 olusturmasi ile pazarin sinirlarini olugturmasi birbiriyle bir anlamda i¢

ice gecmektedir.

Her ne kadar isletmelerin pazar olusturma ve sinir kararlar1 birbirleriyle oldukga ilgili
olsa da, girisimci isletmelerin sinir kararlart ve bu kararlarin yeni pazar olusturma
stireglerindeki etkisi konusundaki literatiir oldukga yetersizdir ve kavramsal/teorik
calismalara muhtagtir. ilgili literatiiriin yetersiz olmasindan hareketle, calisma neden-
sonug iliskisi kurmaya izin veren agiklayici nitelikte degildir. Bunun yerine, incelenen
konunun biitlinline odaklanarak konunun detayli bir betimlemesi ve analizi
yapilmaktadir. S6z konusu detaydaki betimleme ve analiz i¢in incelenen olgunun farkli
boliimleri farkli teorilerle agiklanmaya calisilmis ve s6z konusu pargalar olgunun
biitliniiyle iliskili olarak incelenmistir. Ciinkii tek bir teori, bir olguyu biitiinliigli i¢inde
ve tiim yonleriyle inceleyebilmek i¢in yeterli olamamaktadir (Davidsson, 2005, s.44).
Calisma temel olarak, psikoloji literatiiriinde kullanilan, Lewin’in Alan Teorisi
(1945)’ne yaslanmaktadir. Baska bir ifadeyle, calismanin dnkabulleri, dngoriileri, vb.
alan teorisi ¢ergevesinde olusturulmustur. Alan teorisi, bir problemi biitlinselligi i¢inde
aciklamaya calismakta ve ardindan pargalar1 biitiinle iliskisi icerisinde ele almaktadir.

Bu noktada, parcadaki biiylik bir degisiklik biitiinde de degisiklige yol acacaktir. Yeni



pazar olusturma c¢ercevesinde girisimci isletme pargayl, pazar ise biitiinii ifade
etmektedir. Pazar olusturan isletmelerin niteliksel bir degisim yasamalarinin yaninda,
pazarin biitiinlinde de niteliksel bir sigramaya neden olmalari ve bdylece pazari ve

pazardaki deger algisin1 yeniden olusturmalar1 bu ¢er¢cevede agiklanabilir.

Bunun yaninda, c¢alismada Dinamik Kabiliyetler ve Kurumsal Teoriden de
faydalanilmistir. Kaynak Temelli Yaklasimin gelistirilmesi ¢ercevesinde ortaya ¢ikan
Dinamik Kabiliyetler Yaklagimi, bu ¢alisma kapsaminda, Kaynak Temelli Yaklasimla
birlikte isletmelerin sinir kararlarina iligskin teoriler kapsaminda yer almamistir. Bunun
yerine, Dinamik Kabiliyetler Teorisinden, isletmelerin pazar olusturma cabalarinda
sahip olmas1 gereken kabiliyetleri ve s6z konusu kabiliyetlerin niteliklerini agiklamakta
yararlanilmistir. Bunun nedeni, isletmelerin pazar1 yeniden tanimlamalarinin,
isletmelerin sahip olduklar1 kabiliyetlere dogrudan bagli olmasidir (Markides, 1997,
s.11). Bunun yaninda, Mengii¢ ve Auh (2008), pazarda rekabet avantaji elde edebilmek
icin, firsat1 ortaya ¢ikarma ile firsati degerlendirmenin ikisinin birden gerekli temel
kabiliyetler oldugunu ifade etmektedir. Bu kapsamda, firsatlarin belirlenmesini ve
degerlendirilmesini agiklarken dinamik kabiliyetler teorisinden yararlanilmistir. Ayrica,
kurumsal teori mesruluk durumunu ve isletmenin giice iligkin smir kararlarmi
aciklamada kullanilmistir. Hem isletme diizeyinde yaratilan yeni degerin mesruluk
kazanmasi ve boylece diger isletmelerin de benzer bir deger sunmak iizere degisiklige
gitmeleri, hem de isletmenin pazara yonelik sundugu yeni alginin kabul edilmesiyle
birlikte pazarin sinirlarinin de§ismesi ve degisen sinirlarinin mesruluk kazanmasi,

kurumsal teori kapsaminda ele alinmistir.



Ozetle, isletmeler, kimlik simirlarinda ve/veya giice iliskin siirlarinda degisiklikler
yaparak pazari yeniden tanimlarken, pazarin sinirlarinda da sigramali bir degisiklik
yasanmakta ve boylece girisimci isletmeler tarafindan pazar yeniden olusturulmaktadir.
Calismanin temel savi, girisimei isletmelerin kendi sinirlarini degistirerek ve buna
paralel olarak pazarin sinirlarini da degistirdigi ve bdylece mevcut pazart yeniden
olusturdugudur. Sonugta, bu calismanin amaci, isletmelerin sinir kararlan ile pazar
olusturma arasindaki ilintinin alan teorisi, dinamik kabiliyetler ve kurumsal teori
cercevesinde teorik olarak kurulmasiin ardindan nitel yaklagimlardan Temellendirilmis

Kuram kullanilarak konuya iligkin biitiinsel bir yaklasim gelistirilmeye ¢aligilmistir.

Bu kapsamda, calisma kapsaminda, gergeklestirilen 6rnek olay analizleri yardimiyla
girigimci isletmelerin kimlik ve giice iliskin sinir kararlarini etkin olarak kullanmasinda
kimi araglar ortaya ¢ikmistir. Buna gore, isletme kimligi sinirlarinin ifade edilmesinde,
(1) isletmelerin sahip olduklar1 kabiliyetleri/deneyimleri, (ii) tiiketicileri ve pazari
egitebilme kapasiteleri ve (iii) rakiplerin gerceklestirdikleri faaliyetlere kars1 isletmenin
gerceklestirdigi faaliyetler yardimiyla pazarda egemen kimlik olmaya ¢aligsmalar
boyutlar1 ¢alisma sonucunda Onerilmektedir. Bunun yaninda, isletmelerin pazardaki
giiclerine dair sinir kararlarinin ifade edilmesinde ise, (i) isletmelerin tedarikgileri,
aracilari, bayilikleri vb. yoluyla, (ii) yurtdisinda kurduklar1 her tiirlii ortaklik, lisans
anlagsmasi vb. yoluyla ve son olarak ise (iii) pazarda farkli olarak sunulan degerleri
ve/veya farkli pazarlarda sunulan degerleri bir araya getirerek pazarda gilic elde etme

faaliyetleri boyutlar1 ¢caligma kapsaminda onerilmektedir. Baska bir ifadeyle, kimlik ve



gii¢ sinirlart literatiiriine, s6z konusu sinirlarin olusturulmasina dair igletmeler tarafindan

kullanilabilecek kimi boyutlar 6nerilmektedir.

Calismada oncelikle ¢aligmanin altyapisini olusturan teorik yaklagimlar agiklanmus,
ardindan yeni pazar olusturma cabalar girisimci isletmelerin sinir kararlari ile
iliskilendirilerek incelenmistir. Daha sonra Temellendirilmis Kuram c¢ercevesinde bes
ornek olay incelemesi gergeklestirilmis, analizleri ve sonuglar1 sunulmustur. Son olarak
ise, calismanin teorik ve pratik sonuclari ile gelecek caligmalar ig¢in Onerilere yer

verilmistir.



BIRINCI BOLUM
TEORIK YAKLASIMLAR

1.1. ALAN TEORISI

Alan teorisi, 1900’1 yillarin ilk yarisinda Kurt Lewin tarafindan, temel olarak psikoloji
biliminde kullanilmak iizere gelistirilmistir. Ancak teorinin oldukga sistematik olmasi,
olaylara biitlinsel yaklasiyor olmasi gibi 6zellikleri nedeniyle bagka bilim alanlarinda da

kullanilmaya olduk¢a uygundur.

Alan teorisine gore sosyal olaylar, olgularin biitiinii goz Oniinde bulundurularak
algilanmalidir. Sosyal olgularin ya da “alan”in temel bir karakteristik 6zelligi, boyle bir
alanin icinde ne olacaginin alandaki kuvvetlerin dagilimi tarafindan belirlenmesidir
(Lewin, 1945, s. 201). Alan teorisine gore, alana dair herhangi bir problemin ¢éziimii,
alandaki kuvvetlere dair boyle bir analitik slirece dayanir (Lewin, 1945, s. 201) ve her
olaym bir¢ok faktoérden kaynaklandigini vurgulanir. Bu vurgu Schumpeter'in ekonomik
degisim ve yenilikle ilgili bakis a¢isiyla uyumlu goriinmektedir. Schumpeter'e (1968)
gore, ekonomik degisme, tiim tarihsel kosullar1 etkiledigi gibi, biitiin tarihsel degisim ve
kosullardan da etkilenir (s. 58). Bu nedenle, ekonomik gelismeyi anlamlandirabilmek
icin, tiim tarihsel durumlara ve g¢evresel kosullara biitiinliiklii bakmak gerekmektedir.
Ciinkii bir alan gevresi ve cevresiyle olan iliskileri ile vardir (Lewin, 1945, s. 130).

Ornegin, isletmelerin kendi cevreleri veya gevreleriyle iliskilerini diizenleyen isletmeye



Ozgli “smir kararlar” olmadan, ya da isletmelerin kendi g¢evrelerini yaratmadan var

olamayacaklarini ifade eder. Isletme-cevre iliskisi Kurumsal Teorinin de konusudur.

Alan teorisine gore, belli bir davranis, birgok eszamanli gercegin sonucu olarak ortaya
cikar ve soz konusu eszamanli gergekler dinamik bir alani olusturur ve bu alanin
herhangi bir parcasinin belli bir andaki durumu, alanin diger pargalarina baglidir (Lewin,
1945, s. 25). Parcalardan birinde yasanan biiyiik bir degisim biitiin alan1 da degisime
zorlamaktadir. Bu ¢ergevede, bir olayimn biitiinii gz oniinde bulundurulmadan, biitiin
igerisinde ne kadar 6nemli olduklar1 kestirilemeyen s6z konusu olaydaki bir veya birkag
elemani alip incelemek, alan teorisi agisindan miimkiin goériinmemektedir. Buna karsilik
alan teorisi kural olarak olaym/durumun bir biitiin halinde tanimlanmasini daha uygun
bulmaktadir. Bu genel bakis agisindan sonra ise olaya/duruma iligkin her bir parca daha
detayli olarak incelenecektir (Lewin, 1945, s. 63). Bu yaklasim elbette alanin biitiin
olarak &zelliklerinin var oldugunu varsayar (Lewin, 1945, s. 63). Ust diizey bir teori
olusturmanin temel yolu da, kavramlari tek bagina tanimlamaktan daha ¢ok s6z konusu
kavramlarin once biitiin icerisinde, sonrasinda ise tiim boyutlariyla tanimlanmasidir.
Bunun iki temel nedeni vardir, sadece ayni kavramsal boyutlara sahip olan varliklar
kiyaslanabilirler ve boylece kiyaslanabilen varliklar ayni 6lgekle Olgiilebilir (Lewin,
1945, s. 37). S0z konusu biitiinselci yaklasim caligmanin genel amaciyla uyum

gostermektedir.

Bu noktada belirtilmesi gereken bir diger konu, incelenecek olan alanin, objektif olarak
degil inceleme nesnesi olan kisi ya da organizasyon i¢in sd6z konusu zamanda nasil

algilandigina gore tanimlanmasi gerekliligidir. Aslinda aksi durumda yapilan da objektif
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degil arastirmacinin kendi algisina gore bir tanimlamanin yapilmasidir ve bu durum
yanlis sonuglara gotiiriir (Lewin, 1945, s. 62). Buna gore, alan teorisinin en temel
oOzellikleri siralanacak olursa, olaylarin dinamik' o6zellikleriyle ilgilenmesi, fizikselden
ziyade psikolojik bir yaklasim olmasi, durumun biitiiniiyle baslayan bir analizi igermesi

ve alanin matematiksel olarak ifadesidir (Lewin, 1945, s. 60).

Alan teorisinde, olgularin cevreleriyle birlikte degerlendirilmesi gerektiginin ifade
edilmesi, isletmenin g¢evresiyle olan iliskilerini belirleyen sinir kavraminin incelenecegi
bu caligma acgisindan uygun bir bakis acisini olusturmaktadir. Ayrica, pargalardan
birinde 6nemli oranda bir degisiklik oldugunda, biitliniin tamaminin degiseceginin ifade
edilmesinin, pazar olusturan igletmelerin agiklanmasinda kullanilmasinin uygun oldugu
diisiiniilmektedir. Bunun nedeni, pazar olusturan igletmelerin niteliksel bir degisim
yasamalarinin yaninda, yasadiklar1 deg§isimin pazarin biitiiniinde de niteliksel bir
sigramaya neden olmasi ve boylece pazari ve pazardaki deger algisin1i yeniden
olusturmalaridir. Bagka bir ifadeyle, pazar olusturan bir isletme (parca), yaptig1 bir

degisiklikle pazari (biitiinii) yeniden sekillendirmektedir.

Ozellikle degisim literatiiriine tartigma gotiirmez bir katkisi bulunan (Burnes, 2004,
$.995) Lewin’in alan teorisi’nin en temel kavramlar1 ve teorinin temel Onkabulleri

asagida daha ayrintili ifade edilmeye calisilacaktir.

' Burada dinamik, dynamis kavramindan gelmektedir ve kuvvet anlamindadir (Lewin, 1945, s. 61). Yani,

alan teorisi alandaki degisiklikleri farkli kuvvetlerin bir sonucu olarak yorumlamaktadir.
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1.1.1. Alan ve Yasam Alam

Alan, es zamanl olarak ortaya ¢ikan ve birbirlerini karsilikli olarak etkileyen olgular
toplamidir (Lewin, 1945, s. 240). Psikolojide alan, bireyin yasama g¢evresidir. Bu gevre,
kisinin kendisinden ve kisinin algiladig1 bi¢imiyle psikolojik ¢evresinden olusur. Her
isletme pazarda belli bir alanda varolur ve s6z konusu alan isletmenin diger pazar
oyuncularina gore aldig1 pozisyona gore isletme icin firsat ve risk olusturur (Beckert,
2010, s.609). Bu kavram kisinin/organizmanin (bu ¢alisma i¢in isletmenin) sinirlarinin
belirlenmesiyle de dogrudan ilgilidir (Lewin, 1945, s. xi). Ciinkii kisinin/organizmanin
cevresinde fiziksel, ekonomik, politik, yasal, vb. smirlar bulunmakta ve bu sinirlar
kisinin/organizmanin davraniglarina dogrudan etkide bulunmaktadir. Bu sebeple, sz
konusu olaylar ve siire¢ler kisinin/organizmanin yasam c¢evresine dahil edilmelidir
(Lewin, 1945, s. xii). Burada yanlis anlagilmamas1 gerek nokta, alanin sadece psikolojik
cevreden ibaret olarak ele almiyor olmadigidir. Ciinkii, her ne kadar
kisinin/organizmanin psikolojik ¢evresi alanin1 olustursa da fiziksel ve sosyal cevreler
de kisi i¢in miimkiin olan hayat alanlarinin g¢ergevesini ¢izdiginden, psikolojik alanin
siir kosullar1 olarak kisinin gevresinin belirlenmesinde onemlidirler (Lewin, 1945, s.

240).

Yasam alan1 kisiyi ve onun psikolojik c¢evresini kapsar ve kisinin davranisinda temel
belirleyicidir (Lewin, 1945, s. 25, 240). Baska bir ifadeyle, B birey, C ¢evre iken
davranis fonksiyonu D = f (B, C)’dir ve formiilde B ve C birbirini etkileyen faktorlerdir.
Bagka bir ifadeyle, birbirinden bagimsiz degillerdir ve birbirlerine karsilikli olarak

bagidirlar (Lewin, 1945, s. 25, 239). Bu anlamda davranis1 anlamanin ilk 6nkosulu,
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kisinin yasam alani icindeki pozisyonunun belirlenmesidir (Lewin, 1945, s. 248).
Isletmelerin gevreleriyle olan iliskileri bu ¢alismada Kurumsal Teori gergevesinde daha

detayli incelenmektedir.

1.1.2. Mevcut alan (Present Field)

Davranisin belirleyicisi olan alan kavramina gore, belli bir zamandaki davranisi
etkileyen her sey o zamandaki alanin i¢ine dahil edilmelidir. Burada 6nemli olan nokta,
sadece s0z konusu zamandaki alanmn bir pargast olan olgularin o zamandaki
kisinin/organizmanin davranisim etkiliyor olmasidir (Lewin, 1945, s. 241). Baska bir
ifadeyle, herhangi bir davranis veya bir alandaki herhangi bir degisiklik ne gecmis ne de
gelecege degil sadece mevcut zamandaki psikolojik alana baghdir (Lewin, 1945, s. 45,
54). Ozetle, t zamanindaki bir d davrams, sadece t zamanindaki K kosullarinin bir
fonksiyonudur (Lewin, 1945, s. 48). Psikolojik veya sosyal diinyadaki yasam alaninin
mevcut durumunu etkileyen kimi pargalar ise (Lewin, 1945, s. 57) mevcut alanin

sinirlart olarak adlandirilmaktadir.

Bununla birlikte, bu yaklasim genellikle yanlis anlasilmakta ve alan teorisiyle
ugraganlarin ge¢mis problemler ve ge¢mis deneyimlerin etkileriyle ya da gelecek
beklentileriyle ilgilenmedikleri seklinde yorumlanmaktadir (Lewin, 1945, s. 45). Bireyin
davranis1 elbette sadece mevcut duruma bagli olamaz. Bireyin durumu gelecek
beklentilerinden ve kendi ge¢cmisini nasil gordiigiinden biiyiik oranda etkilenir (Lewin,
1945, s. 75). Zaten alan teorisine gore, mevcut alan psikolojik gecmisi (baska bir

ifadeyle gegmis psikolojik alani), psikolojik gelecegi ve psikolojik mevcut zamani
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icerdiginden belli bir andaki yasam alaninin bir boyutunu olustururlar (Lewin, 1945, s.
27, 53, 64, 75). Bagka bir ifadeyle, gecmise dair deneyim ve bilgiler, dahasi gelecege
dair subjektif beklentiler ve olasiliklar da zaten kisinin/organizmanin mevcut durumunu
etkilediginden kisinin/organizmanin mevcut alanina ve dolayisiyla davranisina dolayl
bir etkisi bulunmaktadir. Boylece alan teorisi ne ge¢misi ne de gelecegi ihmal

etmemektedir.

Dahasi, alan teorisine gore, belli bir zamanda fiziksel (objektif) olarak mevcut olan,
ancak  kisi/organizma  tarafindan  fark  edilmemis  durumlar/firsatlar  vb.
kisinin/organizmanin davranisini etkileyemeyeceginden, sz konusu durum ve firsatlar
kisinin/organizmanin yagam alanina dahil edilmemektedir (Lewin, 1945, s. 58). Baska
bir ifadeyle, alan teorisi yasam alanim tariflerken, sadece subjektif olasiliklar kisinin
davraniglarini etkileyeceginden, objektif olasiliklar1 degil subjektif olasiliklar1 yasam
alanina dahil etmektedir (Lewin, 1945, s. 59). Bu yaklasim, girisimcilik literatiiriindeki,
bireylerin girisimci faaliyetlerini belirleyenin objektif riskin varligmin degil subjektif
risk algisinin oldugu yargisiyla (Aldrich ve Fiol, 1994, s.651; Brehmer, 1994, s.34;
Busenitz, 1999, s.327) ve g¢evredeki firsatlarin sadece kimi girisimciler tarafindan fark
edilip digerleri tarafindan fark edilmemesi olgusuyla (Barney, Wright ve Ketchen, 2011,
5.628; McKelvie, Wiklund ve Short, 2007, s. 162; Schumpeter, 1968, s. 223, 228)
ortiismektedir. Bu anlamda, yasam alanindaki ulagilabilir ve ulagilamaz alanlar/firsatlar
arasindaki iliski ve ulagilabilir ve ulasilamaz alanlar arasindaki sinir davranis agisindan

olduk¢a onemlidir (Lewin, 1945, s. 247).
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Mevcut bir durumun 6zelliklerini belirlemenin temel olarak iki yontemi bulunmaktadir:
Mevcut durumla ilgili gegmisten dogru sonuglar ¢ikarmak (anamnesis) ya da simdiki
zamana dair testler yapmak (Lewin, 1945, s. 48-49). Anamnesis mantiksal olarak iki
temele dayanmaktadir: (1) belli 6zellikleri gegmis zaman baz alinarak test etmek ve (2)
mevcut durumda bilinmeyen herhangi bir etkinin s6z konusu inceleme nesnesini
etkilemedigini, bagka bir ifadeyle tiim etkilerin bilindigini, 6zetle sistemin kapali bir
sistem oldugunu varsaymak. Ancak, anamnesis yoluyla bir durumun o&zellikleri
belirlenmeye c¢alisiliyorsa, disaridan herhangi bir bilinmeyen degisikligin etkisinin
olmadig1 varsayilsa bile, igeriden dogru da degisiklikler olabileceginden, i¢ degisiklikleri

belirleyen yasalarin da biliniyor olmasi gerekir (Lewin, 1945, s. 49).

Bu cergevede, simdiki zamana dair testler yapmak, ge¢gmisten sonuglar ¢ikarmaya gore
metodolojik olarak daha iistiin olarak degerlendirilmektedir. Bunun en temel nedeni, t
zamanindaki durumun Ozelliklerini mevcut zamana dair testler yaparak inceleyerek,
gecmis zamana dair sonuglarin belirsizliklerinden kaginilabilmesidir (Lewin, 1945, s.
50). Alan teorisi bakimindan da kabul goren yaklasim simdiki zamani anlamak igin
simdiki zamana dair testler yapilmasini dngdren ikinci yaklagimdir. Mevcut ¢alismada,
gegmis donemde alinan karar siirecleri s6z konusu geg¢mis donemler incelenerek

anlasilmaya ¢alisildigindan ikinci yaklasim benimsenmektedir.

Mevcut alan kavramiyla ilgili bir diger 6nemli nokta, mevcut alanin, belli bir andan
ziyade, bir zamansal aralig1 ifade etmesidir (Lewin, 1945, s. 27, 50). Zaten, belli bir
zaman dilimini incelemeden, belli bir durumun uygun bir tanimlamas: yapilamaz

(Lewin, 1945, s. 50). Bahsi gegen zaman araligimin ne kadar olacagi teori tarafindan
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keskin sinirlarla belirlenmemistir ve durumdan duruma farklilik gosterir (Lewin, 1945, s.
52). Mevcut alana iligkin zamansal araligi belirlemede iki unsur One g¢ikmaktadir.
Bunlar, alandaki pargalarin séz konusu zaman igindeki birbirleriyle goreli durumu ve

s0z konusu zamandaki degisimin ivmesi ve yoniidiir (Lewin, 1945, s. 50).

1.1.3. Kurulu Alan ve Asina Olunmayan (Unfamiliar) Alan

“Kurulu”, farklilagmis bolgeleri arasinda oldukga belirli iliskileri olan ve iyi tanimlanmis
alandir. Bu durumda, kurulu alan i¢in her dnemli degisiklik alanin bolgeleri arasindaki
karsilikli iligkilerde sigramali bir degisikligi ve bu anlamda da degisikligin
gerceklesmesi icin daha fazla cabayi gerektirir. Kurulu alanin girisimcilik literatiirii

agisindan karsilig1r mevcut/kurulu ve kurallar1 bilinen pazarlardir.

Asina olunmayan alan ise, biligsel olarak yapilandirilmamis bolge olarak ifade edilebilir.
Bu bolge, birbirinden farkli alt bdlgelere net olarak heniiz ayrilmamistir. Bu sebeple de,
belli bir davranisin nasil sonuglanacagi veya belli bir amaca ulagmak ig¢in
bireyin/organizmanin hangi yonde hareket etmesi gerektigi heniiz belirli degildir
(Lewin, 1945, s. 137). Teoriye gore, asina olunmayan alandaki deger ve ideallerdeki
belirsiz karakter, bireyi celiski ve gerilim i¢ine sokar (Lewin, 1945, s. 142). Kavramsal
olarak, gerilim bir sistemin c¢evresindeki diger sistemlere gore durumunu ifade
etmektedir (Lewin, 1945, s. 11). S6z konusu gerilim ve ¢eliskiden kurtulmanin yolu,
alanin daha bilinir kilinmasiyla mimkiindiir. Asina olunmayan alan kavramu,
belirsizlikler, gerilim ve celiskiler, deger ve ideallerin (yeni olusan pazar agisindan

mesruluk) heniiz olusmamis olmasi géz Oniine alindiginda (Busenitz, West, Shepherd,
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Nelson, Chandler ve Zacharakis, 2003, s.295; Hougaard, 2004, s.203) girisimcilik
literatiirtindeki heniiz kurallar1 belirlenmemis “yeni pazar” (Gruber, 2007, s.786)

kavramiyla iliskilendirilebilir.

Biligsel olarak net bir yapinin olmamasi, agina olunmayan alandaki her faaliyeti gelisik
bir faaliyete doniistiirmektedir. Bu sebeple de, hareketinin kendisini hedefine
ulastirdigindan veya hedefinden uzaklastirdigindan emin olamayan birey/organizma,
hareketine devam edip etmeme noktasinda kararsiz kalabilir (Lewin, 1945, s. 138). S6z
konusu kararsizligin ¢oztimiinde bilgi oldukca 6nemli bir aragtir. Benzer sekilde, yeni
olusan pazara iliskin toplanan bilgi de isletmeler agisindan c¢ok Onemlidir. Slater’a
(2008) gore isletmeler pazara iligkin bilgiyi iki sekilde elde edebilmektedir. Bunlar,
isletmenin pazarla olan tim degme noktalarindan (rakipler, tedarikgiler, tiiketiciler vb.)
bilgi toplanmasi ve pazarda gergeklestirilen kimi deneme yanilmalar yoluyla bu bilginin
elde edilmesidir (s.47). Hamel (1991) da bu noktada, yoklayici pazarlama (expeditionary
marketing) kavramiyla yeni ve asina olunmayan bir pazara giren isletmelere, siirekli
olarak kiiclik degisiklikler yapip bunlar1 pazarda sinamalarini dnermekte ve boylece
hedefe dogru ilerlendiginin anlagsilabilecegini belirtmektedir. Eisenhardt ve Martin
(2000) de benzer sekilde dinamik ve Ongoriilemeyen pazarlarda pazardaki denemeler
sonucu yapilan hatalarin pazar hakkinda bilgi edinebilmedeki roliiniin altin1 ¢izmistir

(s.1114).
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1.1.4. Kuvvet ve Kuvvet Alam

Kuvvet kavrami, yasam alaninin belli bir noktasindaki degisimin yoniinii ve alanin s6z
konusu noktadaki degisime yatkinlik derecesini ifade eder (Lewin, 1945, s. 256). Ayni
nokta i¢in ayni zamanda yer alan kuvvetler toplamina ise sonu¢ kuvveti denir (Lewin,
1945, s. 256) ve sonug kuvveti mevcut noktadan hareketin olup olmayacagini, olacaksa
ise yoniini belirlemede kullanilir. Sifirdan farkli bir sonu¢ kuvveti olustugu durumda,
alan i¢in, ya sonu¢ kuvvetinin yonii dogrultusunda bir hareket vardir ya da biligsel
yapida soz konusu harekete esdeger bir degisim soz konusudur (Lewin, 1945, s. 256).
Bu anlamda, mevcut alanda nasil bir degisikligin olacagi alandaki kuvvetlerin bilesimine
baglidir. Bu ¢ergevede, yeni pazar olusturma siireci de bir boyutuyla, pazarin taniminda

ve deger fonksiyonunda biligsel bir degisimle ifade edilebilir.

Alan teorisinde, alandaki degisiklikleri agiklamada, yonlendirici (driving) ve kisitlayict
(restraining) kuvvetler olmak iizere iki g¢esit kuvvet bulunmaktadir. Alani, mevcut
halinden daha olumluya dogru hareket ettirme veya mevcut olumsuzluktan uzaklagtirma
egiliminde olan kuvvetler, yonlendirici kuvvetlerdir. Bu kuvvetler alanda harekete yol
acar. SOz konusu hareketler, kimi zaman fiziksel veya sosyal engellerin arkasinda kalmis
olmaktan dolay1 gergeklesememis olabilir. Alanin, ydnlendirici kuvvetlerin etkisiyle
hareket etmesinin 6niine gegen s6z konusu kuvvetler ise kisitlayic1 kuvvetlerdir. Baska
bir ifadeyle, kisitlayict kuvvetler harekete yol agmazlar ama yonlendirici kuvvetlerin
etkinligi iizerinde olumsuz etkileri vardir (Lewin, 1945, s. 259). Kisitlayic1 ve

yonlendirici faktdrler her kisi/organizasyon igin objektif olarak ayni anlama tekabiil
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etmeyebilir. Ayni sosyal veya fiziksel engel farkli bireyler icin farkli kisitlayici

faktorleri ifade edebilir (Lewin, 1945, s. 260).

Bu durum, girisimcilik literatiiriinde, farkl kisiler ve isletmeler acisindan, ayni bilgiye
sahip olsalar dahi, pazardaki firsatlarin ayni sekilde algilanmamasi durumu ile benzerlik
gostermektedir (Barney, Wright ve Ketchen, 2011, s5.628, McKelvie, Wiklund ve Short,
2007, s. 162, Schumpeter, 1968, s. 223, 228). Bir¢cok konudaki 6zel alan bilgisinin
etkisiyle, kimi insanlar yenilik i¢in bir firsati algilayabilirken kimileri

algilayamamaktadir (McKelvie, Wiklund ve Short, 2007, s. 162).

Isletmeler de tiim diger yapilar gibi, kimi karsit kuvvetleri igermekte ve s6z konusu
zithiklar isletmelerin sinir kararlarinda etkili olmaktadirlar. Alan teorisinde kisiye etki
eden kuvvetlerin ters yonli ve esit biiyiikliiklerde olmasi ise birey ya da organizasyon
i¢in ¢eliski durumu ile ifade edilmektedir (Lewin, 1945, s. 260). Eger iki zit kuvvet ayni
biiyiikliikte ise bilesimleri, biiyiikliiklerinden bagimsiz olarak sifir olur (Lewin, 1945, s.
268). Yonlendirici faktorler arasindaki ¢eliski genellikle tercih olarak adlandirilir ve
bireyin iki olumlu ve birbirlerini distalayan kararsizlik hallerini ifade eder (Lewin, 1945,
s. 261). Ornegin, isletmeler yeni bir fikir/iiriin ortaya atmak ya da baska bir isletme
tarafindan ortaya atilmis yenilik fikrini ticarilestirmek ve tiim pazara yaymak kararlari
arasinda kalabilirler. Ya da, Lumpkin ve Dess (1996) tarafindan girisimci odakliligin
boyutlarindan ikisi olarak belirtilen proaktif olma ile rekabette hirsli olma (competitive
agressiveness) Ozelliklerinden ilki, gelecege yonelme ve varolan c¢evreyi yeniden
sekillendirmeye odaklanirken, ikincisi isletmelerin mevcut pazarda rakiplerle kurdugu

iligkiye odaklanmaktadir (s.147). Markides ve Geroski (2005)’e gore, pazari ilk kesfeden
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isletmeler ile pazara egemen olan iiriin tasarimina sahip olup pazar kitlesellestiren
isletmelerin sahip olduklar1 kabiliyetler (davranislar, tavirlar, diisince ve kiiltiirel
yapilar1 vb.) birbirlerinden farkli olmalarinin yaninda genellikle birbirleriyle celisen
niteliktedir ve birini tercih etmeyen ve arada kalan isletmeleri kimi celisik durumlar
beklemektedir (s.67). Ancak Davidsson (2005) ise, firsati ortaya ¢ikarma ile firsati
degerlendirmenin ikisinin birlikte girisimcilik i¢in gereklilik oldugunu ifade etmektedir
(s.23). Benzer sekilde, hem proaktif olmak hem de tepkisel olmanin pazar olusturan
isletmeler icin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996, s.147). Buna
gore, celisen kuvvetlerin yoOnetimini basariyla gergeklestiren ve tiiketici degerinde
sigrama olusturan isletmeler pazarda basarili olmakta, celisen kuvvetlerin yaratict bir
sentezi ve ¢eliski yaraticilik i¢cin olmazsa olmaz bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir

(Nonaka ve Toyama, 2002, 5.999).

Kuvvetler ayrica, alanin yapisindan kaynaklanan kuvvetler ve diger kimi kararsizlik
(valences)’ hallerinden, istek veya motivasyon durumlarindan kaynaklanan kuvvetler
olmak {iizere ikiye ayrilmalidir (Lewin, 1945, s. 68, 83). Kararsizlik hallerinden ortaya
cikan kuvvetlerin etkisiyle mevcut alan, kimi sigramalar gostererek kararli hale

gelebilmektedir. S6z konusu durum, pazarlama literatiirii agisindan tiiketicinin

2 Valence kavrami, kimyada degerlik olarak ifade edilmektedir. Degerlik, bir atomun en son
yoriingesindeki elektron sayisimi gostermekte ve atomun kimyasal tepkisini belirlemekte kullanilmaktadir.
Kararlilik kavramu ise elektronlarin enerji diizeyleriyle ilgilidir ve atomun degisime agik olup olmamasini
aciklar. Kararli atomlar degisim gegirmez, yani bilesik olusturmazlar, kararsiz atomlar elektron
aligverisinde bulunarak iyon haline gecer yani degisim gegirirler. Her ne kadar degerlik, kararli atomlarin
da en son yoriingesindeki elektron sayisini ifade etmek icin kullanilsa da, ¢alismada degerlik yerine

degisime ag¢iklig1 daha iyi ifade ettigi diisiiniilen kararsizlik kavrami kullanilacaktir.
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degerindeki sigrama ile pazarda yeni bir goreli denge durumunun olusmasi ile

iliskilendirilebilir.

1.1.5. Biitiiniin Parcalarimin Birbirlerine Bagh ve Aym1 Zamanda Birbirlerinden

Gorece Bagimsiz Olmasi

Farklilagma, belli bir biitiiniin goreli olarak ayrilabilir ve fark edilebilir parca sayisini ve
bu parcalarin farklilik derecelerini ifade etmektedir (Lewin, 1945, s.119). Farklilagsmis
biitlin kavrami biitiin i¢indeki dogal parcalarin varligini varsayar. Bu parcalar alan
teorisinde hiicre olarak adlandirilmaktadir (Lewin, 1945, s. 118). Hiicre, biitiine baglh
olmasinin yaninda ayni1 zamanda komsularindan belli diizeyde serbestlik (independence)
sahibi olarak tanimlanmaktadir (Lewin, 1945, s. 119). Buradaki en temel dnkabullerden
biri, bir biitiiniin herhangi bir pargasinin diger pargalarina olan bagimliligi, s6z konusu
parcanin biitiin disindaki herhangi bagka bir parcaya olan bagimliligindan daha fazla

olmasidir (Lewin, 1945, s. 317).

Bu c¢ergevede, bir biitiiniin pargalari, birbirlerine bagli olmakla birlikte, ayn1 zamanda
belli bir seviyeye kadar birbirlerinden bagimsizlardir. Bagka bir ifadeyle, belli bir
biitlinlin i¢inde yer alan b’deki degisikligin boyutu belli simirlar dahilindeyse, ayni
biitiindeki a, b’deki degisiklikten etkilenmeyecektir (Lewin, 1945, s. 305). Ancak
biitiindeki herhangi bir par¢a s6z konusu sinirin iizerinde bir degisim gegcirirse, biitiiniin
tiim parcalar1 bundan etkilenir (Lewin, 1945, s. 120). Bu durum karmasiklik teorisinde
de benzer sekilde agiklanmaktadir. Buna gore, karmasik bir sistemin pargalar1 birbirini

neredeyse sonsuz sayida farkli sekilde etkilemekte ve birbirinden etkilenmektedir
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(Fraser, 2000, s.252). Girisimcilik agisindan bu durum, pazardaki isletmelerden birisinin
pazarda radikal bir degisiklik gerceklestirerek pazarin tiim kurallarin1 degistirecek bir
etkinlik gergeklestirdiginde, baska bir ifadeyle pazari yeniden olusturdugunda, diger
parcalarin da, diger bir ifadeyle pazardaki diger isletmelerin de bu biiyiik degisiklikten
etkilenmek durumunda kalacagi seklinde ifade edilebilir (Storbacka ve Nenonen, 2011,

5.260).

Biitiiniin dinamik birligi kavramu ise, biitiin i¢indeki bir parganin durumunun biitiindeki
diger parcalarin durumuna baglilik derecesi olarak tanimlanabilir (Lewin, 1945, s. 119).
Bir biitiiniin pargalarinin birbirine baglilik derecesi yliksekse biitiiniin birlik diizeyinin de
yiiksek oldugu soylenebilir (Lewin, 1945, s. 120). Bir diger ifadeyle, komsu hiicreler
arasindaki serbestlik derecesi arttik¢a biitiintin birlik diizeyi de azalmaktadir * (Lewin,
1945, s. 120). Ancak, sadece biitiindeki hiicre sayisinin artmasinin biitiinlin birlik
diizeyini azaltacagini belirtmek dogru olmayabilir (Lewin, 1945, s. 120). Hatta hiicreler
arast bagimsizlik derecesinin sabit oldugu durumda hiicre sayisinin artmasi biitiiniin
birlik diizeyini azaltmayabilir. Ciinkii biitiiniin birlik diizeyi sadece her hiicrenin
bagimsizlik seviyesine ve biitiindeki hiicre sayisina degil, ayn1 zamanda s6z konusu
hiicrelerin nasil gruplandigina 6zetle biitiiniin yapisina da baglidir (Lewin, 1945, s. 121).
Baska bir ifadeyle, biitiindeki hiicreler aras1 farklilasma derecesinin artmasi biitiiniin

birlik diizeyini azaltmayabilir (Sekil 1).

* Bu 6nerme, biitiindeki hiicre sayisin ve komsu hiicreler aras1 baghlik diizeyinin biitiiniin tamaminda

sabit oldugu 6nkabulii altinda yapilmaktadir.

22



Sekil 1. Biitlindeki Hiicreleraras1 Farklilagsma ve Biitliniin Birlik Diizeyi

Kaynak: K. Lewin, (1945), Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers by Kurt

Lewin, s.121.

Eger bir biitiin igindeki hiicreler arasinda gii¢lii sinir kuvvetleri varsa, soz konusu
hiicrelerin birbirine baglilik dereceleri yiliksek ve tersi durumda da hiicrelerin
bagimsizlik dereceleri yiiksektir. Bu durumda da, toplam kuvvetler cok biiyiikse,
farklilasmadan ve degisimden soz edilmesi giiclesmektedir (Lewin, 1945, s. 122). Eger
bir hiicre veya biitiiniin daha biiylik bir parcasi dis faktorler veya gerilim durumundaki
bir ihtiya¢ gibi kimi i¢ faktorler tarafindan belli bir seviyede sabitlenirse, biitiindeki
cesitlilik ihtimali diiser. Baska bir ifadeyle, bu durumda davranis esnekligi ve zenginligi
azalir (Lewin, 1945, s. 125). Bu durum kurumsal teori tarafindan pazardaki mesruiyet
durumunun olusturdugu durgunluk olarak agiklanmakta ve degisimin Oniinde bir engel
olarak ifade edilmektedir (Selznick, 1996, s.273). Verili bir biitiin i¢in ¢esitlilik azalmas1
derecesi temelde 3 faktore baglidir: (a) belli bir seviyede tutulan hiicrenin merkezilik
diizeyi, (b) bu seviyenin normal durumdan farklilik gosterme diizeyi ve (c) belli diizeyde

tutulan hiicrelerin sayis1 (Lewin, 1945, s. 126).
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Bunun yaninda, bir biitiin igindeki hiicreler aras1 mesafe tiim hiicreler i¢in ayn1 degildir
(Lewin, 1945, s.123). Pozisyonundan dolay1, merkez bir hiicrenin biitiinii etkileme sans1
cevre bir hiicreye gore daha yiiksektir (Lewin, 1945, s. 123). Bu, sosyal aglar yaklasimi
tarafindan da aciklanmaktadir. Sosyal aglar yaklasimina gore, bir isletmenin bir ag
icindeki merkezilik durumu o ag iliskilerini etkileme ve belirleme sansini etkiler
(Young, 2005, s. 180). Ayrica, merkezdeki bir hiicrenin diger hiicreleri etkileyebilmesi
icin gerekli olan minimum degisim miktari, ¢cevre hiicrelere gore daha diisiiktiir (Lewin,
1945, s. 123). Baska bir ifadeyle merkez bir hiicrenin digerlerini etkileme sans1 daha
yliksektir ve biitiiniin durumu merkez hiicreye, ¢evre hiicrelere nazaran daha fazla
baglhdir. Ayn1 zamanda merkez hiicre, biitiiniin herhangi bir yerindeki bir degisiklikten
de ortalama olarak daha kolayca etkilenir ve bu anlamda da biitiiniin durumuna kars1
daha hassastir (Lewin, 1945, s. 123). Buradan hareketle, girisimci isletmelerin tiim
pazar1 etkileme kabiliyetleri diisiiniildiigiinde, girisimei isletmeler pazarin merkez
hiicreleri olarak diisiiniilebilir. Bu baglamda, pazar1 yeniden sekillendirmek isteyen
girisimci igletmenin diger pazar bilesenlerini de etkilemesi gerekmekte ve bdylece
girisimci isletmenin subjektif olarak sahip oldugu yeni pazar tanimi tiim pazar
bilesenlerinin kabul ettigi pazar tanimi haline gelmektedir (Storbacka ve Nenonen, 2011,

5.260).

1.1.6. istikrar Benzeri (Quasi-stationary) Siirec ve Degisim

Alan teorisine gore, bir siireg, tipki bir nehir gibi, hiz1 ve yonii degismeden kalsa bile
biitiiniin elemanlarinda siirekli degisiklikler olur ve bu duruma istikrar benzeri (quasi-

stationary) siire¢ denir (Lewin, 1945, s. 202). Baska bir ifadeyle, boylesi siirecler tam
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olarak sabit degillerdir ve ortalama bir L seviyesi etrafinda dalgalanma gosterirler
(Lewin, 1945, s. 204). Ancak dalgalanma Ongoriilebilir seviyede oldugundan bu durum
istikrar benzeri olarak adlandirilir. Istikrar benzeri durumda, karsit kuvvetlerin
birbirlerini dengelediginden bahsedilse bile, bu kuvvetlerin biiyiikliikleri hakkinda genel
bir yargiya varilamaz (Lewin, 1945, s. 204). Istikrar benzeri siiregle ilgili olarak, su
sorularin yanitlanmasi gerekmektedir: (a) mevcut kosullardaki siire¢ neden mevcut
seviyesinde (nehir neden mevcut hiziyla akiyor) ve (b) mevcut durumu degistirmenin
kosullar1 nelerdir (Lewin, 1945, s. 202). Bunun yaninda, degisim siireci bilimsel olarak
anlagilmak isteniyorsa organizmanin yapisi belirtilmeli ve alanin farkli yerlerindeki
kuvvetler analiz edilmelidir (Lewin, 1945, s. 173). Alandaki s6z konusu degisimin
bilimsel tahminleri veya degisim i¢in yontem Onerileri, alanin psikolojik ve psikolojik
olmayan boyutlar1 dahil olmak {izere, bir biitiin halinde analiz edilmesine dayanmalidir
(Lewin, 1945, s. 174). Isletmelerde degisimle ilgili olarak, “hangi kosullarin belli bir
sonuca ulagsmak icin degismesi gerekmektedir ve mevcut araglarla s6z konusu kosullar

nasil degistirilir” sorusunun sorulmasi gerekmektedir (Lewin, 1945, s. 172).

Mevcut durum, baska bir ifadeyle statiiko, belli kosullarin ve kuvvetlerin etkisiyle
olusmustur (Lewin, 1945, s. 172). Belli bir sabit durum ya da statiikodan bahsedebilmek
i¢in s0z konusu kuvvetler bilesiminin belli bir donem i¢in ayni kalmasi ya da en azindan
s0z konusu donemde dengelerini bulmus olmalar1 gerekmektedir (Lewin, 1945, s. 173).

Istikrar benzeri siirecin de belli bir L seviyesindeki kuvvet alanmi varsaydigini
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ammsamak 6nemlidir. S6z konusu istikrar benzeri siire¢ L(+-)n* disindaki alan igin
gecerli olmayabilir. Baska bir ifadeyle, belli bir aralikta, seviyeyi L(+-)n’den daha ileri
tagimak icin daha biiylik kuvvetler gerekmektedir. Ancak eger degisim n seviyesini asip
L(+-)m seviyesine ulastiginda, siire¢ devam etme ve tekrar daha Onceki seviyeye
donmeme egilimindedir. Bu durum, ilk tepkileri astiktan sonraki pazarda olusan tipik bir
devrimsel siireci ifade etmektedir (Lewin, 1945, s. 206). Daha genel bir ifadeyle
sOylemek gerekirse, tipki mevcut pazar yapisinin yeniden olusturuldugu durumlarda
oldugu gibi, denge noktasindaki yeterince biliyiik bir degisim tiim durumun
ozelliklerinde niteliksel bir degisiklige yol acar (Lewin, 1945, s. 213). S6z konusu
degisimin kaynagi genellikle sistemin/alanin disindan gelmektedir (Weick ve Quinn,
1999, s.372). Bu agiklama, pazari yonlendiren isletmelerin genellikle mevcut pazar
disindan geldiklerine iliskin yaklasimla tutarlilik gostermektedir (Holloway ve

Sebastiao, 2010, s.94).

Degisim, genel ¢ercevedeki bir sigrama olarak tanimlanabilir (Lewin, 1945, s. 141) ve
temel olarak ili¢ asamaya dayanmaktadir: (a) mevcut seviye L1’in buzlariin ¢oziilmesi
ile istikrar benzeri slirecten ayrilma (eger gerek varsa), (b) yeni L2 seviyesine ulagmak
ve (¢) yeni seviyede grup yasamini tekrar dondurmak, baska bir ifadeyle yeni bir istikrar

benzeri siirecin olusumu. Coziilmenin ve tekrar donmanin temel noktasi, degisimin

* Buradaki L(+-)n ifadesinde, L alanin bulundugu belli bir seviyeyi, +-n ise sézkonusu L seviyesinden art:
veya eksi belli bir n sapmasini ifade etmektedir. Bu anlamda, mevcut alan, L seviyesinin +-n aralig
icerisinde yer almaktadir. Belli bir L ¢evresinde salinan alanin sapmasi, +-n seviyesini astig1 durumda,
alanin bir sonraki istikrar benzeri siirecinin seviyesi, L(+-)n'deki kabullerle belirlenemez. Bir sigramay1

ifade eden bu durum, tamamen yeni bir seviyedir.
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dinamik bir siire¢ oldugu vurgusunun animsanmasidir (Schein, 1996, s. 27). Buradan
hareketle, Lewin’e gore, sosyal istikrar siiregleri ile sosyal degisim siireclerinin birlikte
incelenmesi gerekmektedir. Clinkii, degisim ve istikrar goreli kavramlardir. Degisim ve
istikrarin, birbirlerini takip eden siirecler olmalarinin yaninda, sosyal yasam degisim
olmadan var olamaz, siire¢ i¢cinde sadece degisimin tipi ve boyutu farklilasabilir. Ayni
sekilde, istikrarin kosullar1 ancak potansiyel bir degisimin karsisinda analiz edilebilir
(Lewin, 1945, s. 199). Bu kabullere uygun olarak, pazar olusturan isletmeler agisindan
da degisim ve istikrar siiregleri birbirlerini takip eden siiregler olarak tanimlanmaktadir.
Pazar1 yeniden olusturan isletmenin dnerdigi miisteri degeri yargilari, dncelikle pazarda
bir sigramaya tekabiil etmekte, daha sonrasinda ise s6z konusu deger yargilarinin tiim
pazara yayilip genel kabul gérmesinin ardindan yeni bir istikrar siireci olugmaktadir
(Storbacka ve Nenonen, 2011, s.257). Kumar, Sheer ve Kotler (2000), eksenlerinde fiyat
ve fayda bulunan iki boyutlu bir diizlemde pazar1 yonlendiren isletmelerin, istikrar
stirecini ifade eden mevcut rekabet alaninda ve deger dogrusunda sigrama yarattiklarini
ve yeni bir istikrar (rekabet) alani olusturduklarini ifade etmektedir. Schumpeter’e gore
ise, pazarda sigrama yaratacak miisteri degerindeki degisim yenilik ile, s6z konusu
yeniligin tiim pazara yayilmasi ise taklit (imitation) ile mimkiindiir (Drejer, 2004,

$.556).

Dengeyi belirleyen kuvvet alanindaki degisikligin sonucu olarak ortaya ¢ikan sosyal
stiregteki bir degisim, biitiin alan1 yeni bir degisiklige dogru yonlendirebilir (Lewin,
1945, s. 214). Bu da yeni bir denge noktas1 olusumuna kadar gergeklesen bir sigcramayi

ifade eder. S0z konusu sigrama karmasiklik teorisinde uyarlayici gerilim ile ifade
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edilmektedir (Lichtenstein, Carter, Dooley ve Gartner, 2007, s.241). Ayrica
dengesizlikler, dogrusal olmayan sigramalar ve karmasiklik, dinamik sistemlerin
biiylimesinde gerekli bir kosul olarak ifade edilmektedir (Burnes, 2005, s.74). Boylesi
stireclerde isletmeler agisindan bilgi en temel kabiliyetlerden biri olarak ele alinmaktadir
(Slater, 2008, s.47). Girisimcilik literatiirii agisindan ise, radikal yenilik ve pazarda
niteliksel degisim olusturabilecek bir firsatin belirlenmesi, istikrar benzeri siiregteki

sicramaya ve ayni zamanda uyarlayici gerilime tekabiil etmektedir.

Degisim ve istikrar benzeri siiregler arasindaki siirecsel olarak birbirini takip eden iligki
Schumpeter'in yenilik ve statiiko arasindaki iligki ile de uyumlu goziikmektedir.
Schumpeter’in 6zgiin yanlarindan biri ekonomide statik denge teorisiyle degil,
ekonomik evrimin teorisiyle ilgilenmesidir (Fagerberg, 2003, s. 129). Schumpeter’e
gore, gercek hayatta statik bir denge durumunun olusturulmasinin imkan1 yoktur ¢iinkii
s0z konusu denge durumu bir yenilik faaliyetiyle bozulur (Fagerberg, 2003, s. 129).
Buna gore, her gelisme bir digerinin 6n kosullarini olusturur ve onu hayata getirir. Ani
gelisen ve stireklilik arz etmeyen degisiklikler denge durumunu bozar ve eski dengeyi
tamamen ortadan kaldirir (Schumpeter, 1968, s. 65). Bu durum, alan teorisindeki denge
kavraminin mutlak bir dengeyi degil ancak kismi bir dengeyi ifade ettigi ve s6z konusu
kismi dengenin de ancak belli bir aralikta s6z konusu oldugu, belirtilen araligin
asilmasiyla dengenin yerini niteliksel bir degisime biraktigi kabuliiyle paralellik

gostermektedir.

Istikrar ve degisim iliskisinde en dnemli konulardan birini sahip olunan kaynak ve

kabiliyetler olusturmaktadir. Daha o©nce belirtildigi gibi, ayn1 duruma etki eden
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kuvvetlerin kimileri birbirlerini destekler baska bir ifadeyle destekleyici kuvvet
niteligindedir, kimileri ise birbirlerinin karsitidirlar, kisitlayici kuvvet niteligindedir.
Destekleyici kuvvetler, lokomotif etkisi goriirler ve degisimi saglarlar. Kisitlayict
faktorler ise kendileri degisime dnayak olmadiklar1 gibi degisimin karsisinda dikilirler
(Lewin, 1945, s. 218). Barney (1991) tarafindan, isletmenin rekabet giiclinii iyilestirecek
stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasina imkan saglayacak, isletme tarafindan
kontrol edilen tiim varlik, yetenek, isletmeye 6zgii siireg, bilgi vb. olarak tanimlanan
(s.101) kaynaklar, bir¢ok sosyal olayin seviyesini etkileyen faktorlerden biri olmalarina
ragmen konu degisime gelince, destekleyici olmaktan ziyade kisitlayic1 karakter
gosterebilmektedirler. Dinamik olmayan kaynak ve kabiliyetleri bu c¢ercevede
degerlendirmek miimkiindiir. Eski pazar kosullarinda destekleyici bir rol oynayabilen
kaynak ve kabiliyetler, degisimde kisitlayici bir faktor olarak karsimiza ¢ikabilmektedir
(Eisenhardt ve Martin, 2000, s.1111). Oysa dinamik kabiliyetler degisimi destekleyici

bir rol oynayabilirler (Teece, Pisano ve Shuen, 1997, 5.515).

Bunun yaninda, alan teorisinde, sosyal aligkanliklar, kurumsal teori ile paralel olarak,
genelde degisimin Onilindeki engeller olarak islev gormektedirler (Lewin, 1945, s. 224).
Aliskanliklar organizmadaki ve onun hayat alanindaki kuvvetlerin bir sonucu olarak
algilanmalidir. Sosyal aligkanlik kavramina gore, uygulanan bir kuvvet i¢ direnclerden
kaynakli olarak sosyal siireci beklenenin altinda etkiler. S6z konusu i¢ direnci
yenebilmek, aligkanlig1 kirip mevcut buzlar1 ¢ozmek i¢in ek bir kuvvet gerekmektedir
(Lewin, 1945, s. 225). Bu duruma 6rnek olarak, yeniligin, yeni pazar firsatlarinin ortaya

cikarilmasia tekabiil ettigi halde, tim isletmelerin bu yolu tercih etmemesi
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gosterilebilir. Bunun nedeni, yeni kaynak bilesimiyle birlikte, daha dnce rekabet avantaji
saglamada yardimci olan seyler yeni donemde isletmenin pazardaki konumuna zarar
vermeye baglayabilir ve bu siirecte belirsizlik oldukca yiiksektir (Barney, 1991, s.103,
Schumpeter, 1968, s. 68). Baska bir ifadeyle tipki Kuhn’un ifade ettigi bilimdeki
paradigmalarin rolii gibi, mevcut hakim diisiince yapisi ve sahip olunan kaynaklar

yeniligin oniine gegebilmektedir (Schumpeter, 1968, s. 86, Fagerberg, 2003, s. 132).

1.2. KURUMSAL TEORI

Isletmelerin farkliliklarinin ve benzerliklerinin temelleri, isletme davranislar1 ile
isletmenin i¢inde faaliyet gosterdigi yapi arasindaki iliski, isletmelerin bilingli/6zgiir
tercihleri ile yer aldiklar1 ortamin zorlamalar1 arasindaki gerilim ve pazarin ve pazar
icindeki is yapma bigimlerinin zaman i¢inde kazandigi mesruiyet gibi bir¢ok durumu
aciklama iddiasinda olan Kurumsal Teori, bu anlamda oldukga genel bir teoridir (Scott,
2007, s.477-8). Isletmelerin bir¢ok faaliyetinin zamanla ortaya ¢ikmis ve mesrulagmus is
yapma bi¢imlerine dayandigini ifade eden Kurumsal Teori, isletmelerin mevcut varolma
bicimlerinin, pazardaki mesru varolma bigimi ile uyumlu olmasinin disinda hicbir
nedeninin olmamasia dayanmaktadir (Eisenhardt, 1988, s.492). Baska bir ifadeyle,
isletmelerin mevcut sekilde faaliyet gostermelerinin nedeni, mevcut seklin pazar
tarafindan mesru kabul edilmis is yapma bi¢imlerinden biri olmasidir. Mesruluk ise, bir
isletmenin faaliyetinin, normlar, degerler, inan¢lar ve tanimlardan olusan sosyal sistem
tarafindan istenilen ya da uygun olduguna iligkin genel kabul edilmis bir bakis agis1 ya

da 6nkabuldiir ve sosyal olarak inga edilmistir (Suchman, 1995, s.574).
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Teoride kurumlar ve kurumsallagsma, degerlerin olusturulmasi, paylasilan bir sosyal
gergekligin olusturulmasi ve sosyal gergeklige iliskin ortak bir tanimin kabul edilmesi,
s0z konusu ortak kabuliin belli bir siire boyunca kalic1 olmasi, toplumun biitiiniinde tek
bir ortak kabul yerine farkli kabullerin var ve mesru olabilmesi gibi bir¢cok farkli
yoniiyle ifade edilmektedir (Scott, 1987). Degerler ve s6z konusu degerlerin mesrulugu,
kurumsal teoride oldukc¢a temel bir rol oynamaktadir (Selznick, 1996, 271). ilk
caligmalardaki kurumsal c¢evrenin “tek”ligine iliskin Onkabulden, daha sonraki
caligmalarda vazgecilmistir (Scott, 2008, s.430, Selznick, 1996, s.275). Bunun yaninda
ilk caligmalar mesrulugun ve benzer isletme formlarinin olusturulmasi konusuyla
ilgilenirken daha sonraki calismalar isletme ve pazar diizeyindeki degisiklikleri de
kurumsal teori ile agiklamaya calismiglardir ve bdylece kurumsal teorinin aciklama

kabiliyeti de artmistir (Aldrich ve Fiol, 1994, s.663; Kondra ve Hinings, 1998, s.745).

Kurumsal teori, isletmelerin mesruluk gibi kurumsal giiglerin etkisiyle zamanla birbirine
benzedigini ve bdylece kaynaklara ve hayatta kalmak icin gerekli olan kabiliyetlere
ulasma sanslarmi artirdigini ifade etmekte ve s6z konusu mesrulugu birgok kaynaga
dayandirmaktadir (Kondra ve Hinings, 1998, s.743; Meyer ve Rowan, 1977, s.352).
Kurumsal teoriye gore kurumsal diizen temel olarak ii¢ farkli bilesenden olusmaktadir.
Bunlar, regiilatif, normatif ve kiiltiirel-biligsel bilesenlerdir. Regiilatif bilesen, kural
koyucu, takip edici ve onaylayici faaliyetleri igerirken normatif bilesen, sosyal hayat
icinde siki kurallar koyan, degerlendiren ve zorunluluk kosan faaliyetleri icermektedir.
Kiiltiirel-biligsel bilesen ise ortak anlayisi meydana getiren dogal ve sosyal gerceklik ve

cergevelerin olusturdugu ortak algi lizeride durmaktadir (Scott, 2008, s.428). S6z konusu
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tic bilesen mesruluk icin sirasiyla yasal, ahlaki ve kiiltiirel olmak tizere farkl
rasyonellikleri ifade etmektedir. Normatif ve kiiltiirel mesrulugun kaynaklar1 regiilatif
mesruluga gore daha soyut olmakla birlikte, sonuglarinin daha kuvvetli olma ihtimali

cok yiiksektir (Scott, 2008, 5.429).

Kurumsal teoriye gore, mesruluk, regiilatif mesrulukta oldugu gibi devletin veya yasal
otoritelerin zorlamasi ile olusabilecegi gibi hi¢bir zorunluluk yokken dahi igletmelerin
goniillii olarak belli bir adimi atmalarin1 da saglayabilir. Buna gore, organizasyonlar igin
oldukca 6nemli olan kiiltiirel ¢evreleri ve organizasyonlarin gevrelerinde gordiikleri
mesru ve basarili olarak algiladiklar1 benzer organizasyonlart model almalari,
organizasyonlarin durgunluga girmelerine yol ag¢maktadir (Selznick, 1996, s.273).
Mevcut mesruluk durumunun (pazar1 yonlendiren bir isletmenin proaktif davranislariyla
ya da kimi c¢evresel faktorlerin etkisiyle) degismesiyle birlikte, isletmeler hayatta
kalabilmek ve rekabet edebilmek icin yeni olusmakta olan mesruluk durumunu
kabullenirler (Scott, 1987, s.502). S6z konusu kabullenme devrimsel bir degisim
stirecinin arkasindan yasanabilecegi gibi evrimsel bir degisimin ardindan da
gerceklesebilir (Scott, 1987, s.506). Bunun yaninda pazar diizeyinde yeni isletme
formlar1 ve yaratilan yeni deger ile yeni olusan pazarin mesruluk kazanmasi ve eski
pazarlarin  mesrulugunu kaybetmesi de yine kurumsal teori ¢ergevesinde

aciklanabilmektedir (Scott, 1987, s.505).

Boylece kurumsal teori yazarlari, mesruluk gibi statik bir kavramla ilgilenmelerine
ragmen Ozellikle daha ge¢ caligmalarda bu kavrami dinamik hale getirerek incelemis,

isletmelerin mevcut mesruiyeti kirip yeni mesruiyet alani olusturabildigini ve bdylece
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performansini artirabilecegini ifade etmislerdir (Kondra ve Hinings, 1998, s.746).
Mevcut mesruiyet bariyerlerinin iistesinden gelerek yeni norm seti olusturan igletmeler,
yeni bir pazarin olusumunu da saglamis olmaktadirlar (Aldrich ve Fiol, 1994, s.647).
S6z konusu isletmeler, literatiirde mevcut mesruluk durumundan ayrildiklarindan
“Donekler” olarak ifade edilmekte, diger isletmelerin pazarin yapisin1 degistiren
donekleri izlemedikleri durumda yok olma tehdidi altinda kalabilecegi ifade
edilmektedir (Kondra ve Hinings, 1998, s.753-4). Pazar1 yeniden sekillendiren igletmeler
yeni bir faaliyet siirdiirdiiklerinden s6z konusu yenilige iliskin bir mesruiyet derhal
olusmamaktadir (Aldrich ve Fiol, 1994, s.647). Pazarin yapisin1 yeniden olusturan
isletmelerin performansinin yiikselmesiyle birlikte s6z konusu yeni pazar yapisi ve
yenilik¢i isletmenin sundugu deger pazarda mesruluk kazanmakta, bunun iizerine diger
isletmeler de s6z konusu mesruluk diizeyini tercih etmekte ve bdylece yeni bir mesruluk
diizeyi olugmaktadir (Kondra ve Hinings, 1998, s.757). Bu durum Alan Teorisindeki
degisim ve istikrar benzeri siirecler arasindaki siirekli olarak birbirini takip eden iliski ile

de benzerlik gostermektedir.

Bunun yaninda, kurumsal teori, isletmelerin isletmeye 0zgili, degerli, nadir, ve taklit
edilmesi zor kaynaklarin sahip olmalartyla rekabet avantaji saglayabileceklerini ifade
eden kaynak temelli teoriden bir adim daha Gteye giderek, pazarda hangi kaynak ve
kabiliyetlerin rekabet avantaji saglayabilme potansiyeline sahip oldugunu pazardaki
giiclerin ve mesrulugun belirleniminde agiklamaya ¢alismaktadir (Slater ve Olson, 2002,
s.22). Dahasi, kaynak temelli yaklasimda, ekonomik yapidaki veya pazarda baska

herhangi bir nedenle gergeklesen kesintisiz degisimlerin sonucunda, isletmeler agisindan
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hangi kaynaklarin stratejik avantaj saglayip hangilerinin saglamayacagi yeniden
tanimlanmakla birlikte (Barney, 1991, s.101, Richardson, 2003, s.13), kurumsal teori,
s0z konusu yeniden tanimlanmada c¢evre kosullarinin yaninda isletmelerin pazardaki
mesruiyet algisin1 degistirerek hangi kaynaklarin rekabet avantaji saglayacagini aktif
olarak belirledigi ifade etmektedir. Ayrica, isletmelerin sadece etkinlik artirmak igin
degil, mesruluk, kaynaklar ve hayatta kalabilme kabiliyetini artirabilmek i¢in faaliyet
yiiriittiigiinii ifade etmesiyle, Islem Maliyeti Ekonomileri Teorisi (IME) basta olmak
tizere bir ¢ok organizasyon teorisinden de ayrilmaktadir (DiMaggipo ve Powell, 1983,

s.147; Kondra ve Hinings, 1998, s.744; Meyer ve Ronan, 1977, 5.340).

Kurumsal teorinin birgok farkli yazar tarafindan farkli sekillerde yorumlanmasi tek bir
kurumsal teorinin var olmasini zorlastirmakla birlikte, s6z konusu farkli yaklasimlarin
teorinin en temel kavramlarindaki ortakligi ve ortak kimi onkabullerinin varligi bu
durumun Oniine gegebilmektedir. Dahasi, bu cokseslilik sayesinde kurumsal teori,
gergekligi birgok farkli boyutuyla inceleyebilme kabiliyetine sahiptir. Bunun yaninda tek
bir analiz birimi lizerine degil, bireysel mesruluk durumundan kurum igindeki birimlerin
mesruluguna, isletme diizeyinde ya da yeni olusan pazarlar diizeyinde mesruluga kadar
birgok farkli analiz birimleri diizeyinde agiklayici olmasi da yine kurumsal teorinin
toplumsal gercekligi agiklama kabiliyetini gostermektedir. Boylece, birden fazla analiz
birimi ile ¢alismasiyla kurumsal teori, sadece kurumsal 6zelliklerin organizasyonlarin
yapilarini etkilemesini/belirlemesini degil, ayn1 zamanda kurumsal yapilarin kendilerini

de agiklama olanagi sunmaktadir (Scott, 1987, s.508).
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Bu caligsmada, hem isletme diizeyinde yaratilan yeni degerin mesruluk kazanmasi ve
boylece diger isletmelerin de benzer bir deger sunmak iizere degisiklige gitmeleri, hem
de isletmenin ve pazara yonelik sundugu yeni alginin kabul edilmesiyle birlikte pazarin
sinirlarinin - degigsmesi ve mevcut sinirlarinin mesruluk kazanmasit kurumsal teori
kapsaminda ele alinmaktadir. Cevre-organizasyon iliskilerinin incelendigi bir diger teori
olan popiilasyon ekolojisi yaklasimi bu ¢aligmada kullanilmamaktadir. Bunun en temel
nedenlerinden biri, popiilasyon ekolojisi yaklagimina gore birgok farkli durumdan
cevresel kosullara en iyi uyum saglayanin se¢ildigi, digerlerinin elendigi Sosyal
Darwinizm (Hannan ve Freeman, 1977, s.930) 6nkabuliiniin bu ¢aligma agisindan kabul
edilmemesidir. Bu c¢aligsma, birden fazla formiilasyonun bir arada varolabilecegi bir
sosyal gercekligi kabul etmekte, ve bunun ifadesinin de mesruluk oldugunu
varsaymaktadir. Bagka bir ifadeyle birden fazla mesruluk durumunun varoldugu ve bir
arada yasayabildigi bir sosyal gergeklik bu calismanin dnkabullerindendir. Bu sebeple
isletmenin g¢evresi ile iligkilerinin incelenmesinde Popiilasyon Ekolojisi yaklasimi degil

Kurumsal Teori Yaklasimi tercih edilmistir.

1.3. DINAMIK KABILIYETLER

Isletmeye 6zgii, degerli, nadir ve taklit edilmesi zor olan kaynaklarin (Barney, 1991,
s.105; Conner ve Prahalad, 1996, s.477) gelistirilmesi ya da pazardan tedarik edilmesi
ile, isletmelerin pazarda rekabet avantaji (Jacobides ve Hitt, 2005, s.1215) saglamaya
calistiklarini ifade eden kaynak temelli yaklasim, (Brouthers ve Hennart, 2007, s.404) bu
kapsamda kaynaklarin, isletmeye rekabet avantaji saglayacak sekilde bir araya

getirilmesi gerektigini belirtmektedir (Lichtenstein ve Brush, 2001, s.37). Kaynak
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temelli yaklasimin gelistirilmesiyle ortaya ¢ikan dinamik kabiliyetler yaklasimi (Teece
ve Pisano, 1994, s.1), kimi isletmelerin dinamik ve Ongoriilmesi zor olan pazarlarda
nasil rekabet avantaj1 elde edebildiklerini ve kabiliyetlerini nasil dinamik tutabildiklerini
aciklamakta (Eisenhardt ve Martin, 2000, s.1106) ve bu siireci (dogrudan ya da dolayh
olarak) deger yaratma ile iligkilendirmektedir (Zahra, Sapienza ve Davidsson, 2006, s.
923). Dinamik Kabiliyetler Teorisi, temelde isletmelerin stratejik rekabet avantajina
nasil sahip olduklar1 ve sahip olduklar1 avantaji nasil devam ettirdikleri ile ilgilidir

(Teece, Pisano ve Shuen, 1997, 5.509).

Kabiliyet, igletmenin yonetim siirecleri boyunca sahip oldugu ve biriktirdigi beceri ve
bilgilerin karmasik bir araya gelisleridir ve isletmelere faaliyetlerini koordine etme ve
kaynaklarini kullanabilme yetisi saglar (Day, 1994, s.38). Buna gore kabiliyetin taklit
edilmesi zor olmasinin Onemi vurgulanmakta, taklit edildigi durumda isletmeye
sagladig1 rekabet avantajinin sona ereceginin alt1 ¢izilmektedir. Taklit zorlugunun
nedenlerine dair en temel 6nkabuller, pazardaki bilgi ve faktor asimetrisi ve isletmenin
degerleri, kiiltiirii, deneyimleri gibi isletme varliklarinin genellikle kolayca taklit
edilemeyecegidir (Teece ve Pisano, 1994, s.21). Ciinkii isletmeler, ge¢mis deneyimleri,
faaliyet yiiriittiikleri pazarin rekabet kosullar1 ve gerekliliklerine gore farkli kabiliyet
bilesimleri olusturmaktadir (Day, 1994, s.40). Farkli kaynak ve kabiliyetlere erisim,
girisimci isletmelerin firsatlar1 belirlemesi ve belirledikleri firsatlar1 degerlendirmesini

kolaylagtirmaktadir (Clausen, 2006, s.2).

Dinamik kabiliyet ise, isletmelerin degisen rekabet kosullariin gereklerini karsilamak

icin siirekli olarak giincel tuttugu, isletme i¢inde veya disinda sahip oldugu, taklit
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edilmesi zor, beceriler, kaynaklar ve yetenekleri ifade etmektedir (Teece, Pisano ve
Shuen, 1997, s.515). Bu noktada dinamik kavramina iligkin literatiirde iki temel
yaklasim bulunmaktadir. Birincisine gore, dinamik kavrami ¢evre kosullarinin degisken
ozelligini nitelemektedir (Teece ve Pisano, 1994, s.1). Diger yaklasima gore ise her ne
kadar dinamik cevresel kosullar kabiliyetlerin dinamizmine daha ¢ok ihtiyaci varsaysa
da, dinamik kavrami bizzat kabiliyeti nitelemekte ve bdylece isletmenin tercihlerini

tartismanin merkezine koymaktadir (Zahra, Sapienza ve Davidsson, 2006, s.923-4).

Kabiliyetlerin farkli pazar kosullarinda dinamik kalabilmeleri ve rekabet avantaji
saglamaya devam edebilmeleri i¢in farkl bilgi tiirleri gerekmektedir. Ornegin daha az
degisken pazarlarda kabiliyetlerin mevcut bilgilere dayandirilarak gelistirilmesi yeterli
olabilse de, yiiksek derecede belirsizlik ve dinamizm iceren pazarlarda kabiliyetler daha
az mevcut bilgilere, daha fazla pazarla birlikte degisen 6zel bilgilere dayandirilmalidir
(Eisenhardt ve Martin, 2000, s.1111). Gelisimin dogrusalliktan uzaklasarak sicramali bir
hal aldig1 yeni pazar olusturma siireclerinde de, isletmelerin mevcut bilgilerden ¢ok,
pazarda yeni olugsmakta olan bilgilere dayanarak kabiliyetlerini yenilemeleri
gerekmektedir. Bu noktada, kurumsal teori ve dinamik kabiliyetler yaklagiminin bir
arada degerlendirilmesi 6nem kazanmaktadir. Kurumsal teoriye gore belli bir pazarda
olusturulan rutinlerin etkisiyle isletmelerin rekabet sanslar1 diismekte ancak isletmeler
dinamik kabiliyetlerini kullanarak s6z konusu rutinlere meydan okuyarak ve kaynak
bilesimlerini yaratici sekilde degistirerek mevcut degerde sigcrama olusturabilmektedirler

(King ve Tucci, 2002, s.172).
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Isletmelerin kabiliyetleri, isletmelerin faaliyetlerini ve pazarlarla ilgili tercihlerini, 6zetle
isletmelerin siir kararlarin1 dogrudan etkiler. Ancak buradaki iliski tek yonlii olmaktan
cok cift yonliidiir. Bagka bir ifadeyle, kabiliyetlerin smir kararlarmi etkilemesinin
yaninda ayni zamanda smir kararlari da, isletmelere pazar firsatlar1 ile isletme
kabiliyetleri arasinda dinamik bir Ortiismenin saglanmasinda rol oynamaktadir (Santos,
Abrunhosa ve Costa, 2006, s.6). Bir anlamda isletme sinirlart ile isletmelerin
kabiliyetleri Dbirlikte olugsmakta ve siire¢ icinde birbirlerini etkilemeye devam
etmektedirler. (Santos, Abrunhosa ve Costa, 2006, s.2). Bunun yaninda, isletmelerin
yeni olusan pazarda aktif rol oynayabilmesi i¢in, yeni pazarlar olustuk¢a s6z konusu
yeni olusan pazarlara uygun kaynak bilesimi olusturmasi da yine dinamik kabiliyetler ile
aciklanabilmektedir (King ve Tucci, 2002, s.171). Bu ¢er¢evede dinamik kabiliyetler
teorisi gerek isletme gerekse pazar diizeyinde yeni olusumlart agiklamada One

¢ikmaktadir.

Ancak bu noktada, literatlirde yeni kurulan isletmeler agisindan dinamik kabiliyetler
teorisinin uygulanmasi ile ilgili 6nemli bir bosluk bulunmaktadir. Bunun nedeni,
literatiirdeki ¢aligsmalarin kurulu/yeni isletme ayrimi gozetmemesi ve genellikle kurulu
isletmeleri incelemesidir. Bu durum, yeni kurulan isletmelerin rekabet edebilmeleri,
pazarda mesruiyet saglayabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri agisindan dinamik
kabiliyetlere mevcut kurulu isletmelere gére daha fazla ihtiyag duydugu gercegi ile
birlikte degerlendirildiginde ¢eliskili bir durumu ifade etmektedir (Zahra, Sapienza ve

Davidsson, 2006, s.921).
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Eklektik ve ¢ok disiplinli bir yaklasim olan dinamik kabiliyetler (Teece ve Pisano, 1994,
s.22), isletme seviyesinde analize olanak vermekte ve bu calismanin analiz birimiyle
uygunluk gostermektedir (Teece, Pisano ve Shuen, 1997, s.509). Dinamik kabiliyetler,
Schumpeter'in yenilik temelli rekabet ve yaratici yikicilik kavramlar ile ilintilidir ve
rekabeti bu ¢ercevede ele almaktadir (Teece ve Pisano, 1994, s.20). Schumpeter'e gore
isletmeler siirekli olarak kaynaklara dair yeni bilesimler olusturma cabasindadir.
Rakipleri ise ya yeni rekabet avantaji yaratma ya da rakiplerininkini taklit etme
cabasindadir ve bu siire¢ yikici bir yeniligi getirir. Dinamik kabiliyetler yaklagimi, farkl
analiz birimlerini agiklama cabasinda olsa da yine Schumperteryan ekol ile paralel

olarak biitiinsel bir yaklagimi benimsemektedir.

Literatiirde yeni pazarlar olusturabilmenin, hem bugiinii hem de gelecegi bir arada
diisiinmeyi gerektiren bir kabiliyet oldugu belirtilmekte (Franco, Sarkar, Agarwal ve
Echambadi, 2009, s.1844) oldugundan, bu ¢alismada dinamik kabiliyetler yaklasimi hem
yeni pazar yaratma siirecinde isletmelerin kabiliyetlerini ve bdylece sunduklar1 degeri
yenilemelerini, hem de girisimci isletmelerin s6z konusu siirecte pazarda mesruluk elde
edebilmek icin yeni kabiliyetler elde edebilmelerini agiklamakta kullanilmaktadir.
Ayrica, isletmelerin sahip olduklar1 kabiliyetlerin isletmelerin sinirlartyla birlikte
degismesi ile de dinamik kabiliyetler yaklasimindan isletmelerin smir kararlarinin

aciklanmasinda yararlanilmaktadir.
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1.4. SINIR KARARLARINA iLISKiN TEORILER

Sinir kavrami, sosyal bilimler agisindan, bireyin, grubun, simnifin etnik veya cinsiyete
dayal1 esitsizliklerin, ya da bilginin ve hatta bilimin kendisinin sosyal olusumunu ifade
eden temel kavramlardan biridir ve biz ve onlar, mesru olan ve olmayan, icerisi ve
disaris1 arasindaki farkliliklar1 birbirinden ayirir (Heracleous, 2004, s.95). Smirlar,
sistemleri tanimlayan ve sistemlerin igindeki ve sistemler arasindaki iligkileri belirten
yapilardir (Schneider, 1987, 5.379). Isletmeler stratejik rekabet avantaji elde edebilmek
icin smirlarmi belirlemektedir (Zott ve Amit, 2006, s.13). Isletme literatiiriinde farkl
teorik yaklagimlara gore birgok farkli sinir tanimi bulunmakla birlikte en genel anlamda
sinir; isletmeyle cevresini (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.491) fiziksel ve/veya biligsel
olarak (Schneider, 1987, s.379; Sundaramurthy ve Kreiner, 2008, s.416) birbirinden
ayiran, isletmenin nerede baslayip nerede bittigini gosteren (Hernes ve Paulsen, 2003,
s.5) yapilan ifade etmektedir. Sinirlar, tipki isletmelerin kendisi gibi (Paulsen, 2003,
s.27), kompleks, degisken (Hernes ve Paulsen, 2003, s.4) ve kimi yazarlara gore sosyal
olarak insaa edilmis formasyonlardir (Baden-Fuller, 2001, s.140; Heracleous, 2004,
$.95). Genel olarak sOylemek gerekirse, isletme stratejisinin konusu olan her sorun

isletme siirlarini da ilgilendirmektedir (Foss, 2001, s.102).

Isletme sinirlarma iliskin literatiirde iki temel yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi, isletme sinirlariin objektif olarak varolmadiklarini (Hirschhorn ve Gilmore,
1992, s.105; Meyer ve Lu, 2005, s.57), diger yaklasim ise simirlarin objektif olarak
varolduklarimi1 varsaymaktadir (Aldrich ve Herker, 1977, s.218; Hernes ve Paulsen,

2003, s.11). ilk yaklasima gére simrlar sadece sosyal bir ingaadan ibaretken ikinci
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yaklasimda sosyal sistemler ve 6zelinde de isletmeler, dis ¢evresiyle iliski i¢inde olan
ancak net olarak c¢evresinden ayrilmis yapilar olarak tanimlanmaktadir. Kimi
caligmalarda ise isletme sinirlarinin objektif olarak varolmakla birlikte 6nemsizlestigi
ifade edilmektedir (Marshall, 2003, s.62). Burada, son derece belirgin ve statik sinirlarin
zamanla yerini degisken ve karmasik sinirlara birakmasi ile gegmis literatlir artik sinir
kararlarin1 agiklamakta yetersiz kalmakta ve bu durum artik sinirlarin ortadan kalktigi
seklinde yorumlanabilmektedir (Hernes ve Paulsen, 2003, s.4). Ancak siir kararlari,
yapilar1 degisse de, varliklarin1 ve isletmelerin stratejik kararlarindaki 6nemini
siirdiirmektedir. Bu c¢alismada isletme sinirlarinin objektif olarak varolduklar1 ancak

zamanla isletmelerin aktif cabalartyla siirekli olarak degistigi/degisebildigi

varsayilmaktadir.

Isletmenin sinirlari, isletme ve gevresine iliskin ayrilmayr ve isletmenin varhgini
stirdiirmesi i¢in gerekli kaynaklarin korunmasimi saglayan yapilardir. Girisimei bir
isletmenin en kritik kaynaklarindan birisi, kaynaklarin bir firsat olusturacak sekilde bir
araya getirilmesi bilgisidir ve isletme sinirlari, s6z konusu degerli bilginin rakiplere
yayilmasimi Onleyecek bir izolasyon sistemi gorevi goriir (Baldwin, 2010, s.5). Bu
anlamda igletmelerin miisteri degerine ve bu alanda ortaya ¢ikan firsatlara odaklanmalari
ile isletmeler mevcut sinirlarinin ve pazarin mevcut siirlarinin 6tesine gegmektedirler

(Storbacka ve Nenonen, 2011, 5.257).

Ayrica, bir g¢esit siira sahip olamayan bir gruptan ya da isletmeden bahsedebilmek
miimkiin degildir. Bu noktada Abbott (1995) daha ileriye gotiirerek, sinira sahip

olmayan sistemlerden bahsedilemezken, herhangi bir sistemi ifade etmeyen sinirlarin var
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olabilecegini, dzetle organizasyonlardan daha 6nce siirlarin geldigini ifade etmektedir.
Bu nedenle, sinirlarin korunmasi, baska bir ifadeyle, sistemin ayri, tanimli bir varlik
olmay1 siirdiirmesinin saglanmasi, isletmeler agisindan olduk¢a ©nemli bir islevdir

(Heracleous, 2004, 5.96).

Sinirlar fiziksel, biligsel ve sosyal nitelikli olabilirler (Hernes, 2003, s.37) ve sosyal
nitelikli simirlar kimlik sinirlar1 olarak da ifade edilebilmektedir. Sinirlar, isletmeler
acgisindan i¢ yapmin diizenlenmesi ve disaridan korunma i¢in de Onemli bir aragtir
(Hernes, 2003, s.35) ve kimi zaman bilingli olarak kimi zamansa bilingsiz olarak sosyal
iligkiler ve/veya paylasilan deneyimler yoluyla olusturulurlar (Hernes, 2003, s.51).
Sinirlar hangi firsatlarin algilanip hangilerinin g6z ardi edilecegini de belirlemektedir

(Hernes, 2003, 5.36).

Sinir kararlarina iliskin aragtirmalar, yeni pazarlarin nasil olustugu ve olusan yeni
pazarlardaki sinir kararlarinin yapisi gibi konulara kaymaya baslasa da (Jacobides ve
Billinger, 2006; Santos ve Eisenhardt, 2005) siir kararlarina iliskin girisimcilik
alanindaki literatiir halen olduk¢a smirhidir (Leiblein, ve Miller, 2003, s.839). Mevcut
literatiir, isletme smirlarinin ilk olugma siirecinden ¢ok biiylik ve kurulu isletmelerin
siirlart ile ilgilenmektedir (Xu ve Ruef, 2007, s.126). Bu calismalar genellikle islem
maliyeti ekonomileri yaklagimiyla ilgilidir (Leiblein ve Miller, 2003, s.839), statik bir
bakis acisin1 benimsemektedir (Mota ve Castro, 2004, s.297) ve biitiin bu nedenlerle, s6z
konusu literatiiriin teorik olarak girisimci isletmelere genisletilmesi zayif sonuglar
verecektir (Santos 2003). Dahasi, halihazirda olmayan pazarlarin sinirlarina iliskin

analiz yapmak miimkiin olmadigindan, mevcut sinir literatiiriiniin ve isletme sinirlari ile
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pazarin smirlart  iliskisinin  yeni olusan pazarlara genisletilmesi miimkiin
goziikmemektedir. Baska bir ifadeyle, 6zellikle pazarin sinirlarinin heniiz net olarak
olusmadig1 yeni olusan pazarlar gibi duragan olmayan dinamik pazarlar agisindan,
pazarin sinirlar1 ¢ok belirsiz bir sekilde tariflenmistir (Holloway ve Sebastiao, 2010,
$.90) ve bu durum isletme sinir kararlari, isletmenin kendi sinirlariyla birlikte pazarin
sinirlarin1 da olusturmasina olanak vermektedir ve olduk¢a Onemlidir (Santos ve
Eisenhardt, 2005, s.503). Ayrica smir kararlart isletmelerin  stratejilerinin
belirlenmesinde ve ayni zamanda uzun donem basarisinda olduk¢a Onemli etkilere
sahiptir (Baden-Fuller, 2001, s.141). Bunun en temel nedenlerinden biri isletme sinir
kararlarinin uzun vadede de etkisini gostermesi ve daha sonra alinacak olan sinir
kararlarini da etkilemesidir (Leiblein, ve Miller, 2003, s.839; Steensma ve Corley, 2001,

5.287).

Literatiirde isletme smirlarina iliskin birgok farkli disiplinden gelen bir ¢ok teori
bulunmakla birlikte (Foss, 2001, s.99), isletmelerin sinir kararlarini bir biitiin halinde
inceleyen, bu kararlarin nasil olustuklarmni ve isletme kimligini nasil etkilediklerini
gosteren calisma oldukga siirlidir (Santos, Abrunhosa ve Costa, 2006, s.1). Bunlardan
bir kismi, islem maliyeti ekonomileri, kaynak bagimlilig1 yaklasimi, kaynak temelli
yaklagim, kimlik kararlar1 yaklagimi, (Santos ve Eisenhardt, 2005) genel sistem teorisi,
yoneticilik yaklasimi (Heracleous, 2004, s.100) sosyal aglar yaklasimi (Xu ve Ruef,
2007, s.132), bilgi temelli yaklasim (Poppo ve Zenger, 1998) ve isletmenin pazardaki
giiciine iliskin sinir kararlar1 yaklasimidir (Jacobides ve Winter, 2007, s.1214). Bunun

yaninda farkli teorik yaklasimlari alternatif teoriler olarak gérmeyip bir arada kullanma
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cabasinda olan bir¢ok calisma da bulunmaktadir (6rn. Santos ve Eisenhardt, 2005;

Steensma ve Corley, 2001; Zott ve Amit, 2006).

Smir kararlarina iliskin birgok farkli teori bulunmasi, farkli ¢alismalarda arastirma
sorusunda One ¢ikan sinir kararlarina iliskin uygun olan farkl teorilerin kullanilmasini
gerektirmektedir (Hernes ve Paulsen, 2003, s.10). Bu kapsamda, Santos ve Eisenhardt
(2005)'in calismalarina paralel olarak, isletme kimligine iliskin sinir kararlari ile (Santos
2003, 65) isletmenin pazardaki giiciine iliskin sinir kararlar1 ilk pazar olusturmada 6ne
¢ikmaktadir (Jacobides ve Winter, 2007, s.1214; Santos 2003, 65). Bu calismada da,
hem isletme smirmin hem de pazarin smirinin isletme tarafindan aktif olarak
olusturulmasi ve yeniden olusturulmas: konusu inceleneceginden, sinir kararlariyla ilgili
olarak, s6z konusu iki teorinin kullanilmasi uygun goriilmektedir. Caligmada smir
kararlarina iliskin tek bir teori kullanilmamasi ve simir Kararlarini bir¢ok teorinin
acikladigr onkabulii (Hernes ve Paulsen, 2003, s.2) ile incelenen yapmin ¢ok fazla
basitlestirilmesinin ve tek bir yonden incelenmesinin oniline gegilmesi beklenmektedir
(Foss, 1996, s.471; Steensma ve Corley, 2001, s.286). Ciinkii siirekli degisim gdsteren
siir kararlar1 gittikge karmasiklagsmakta ve bu durum g¢ogulcu bir teorik yaklagimi
gereksinmektedir (Hernes ve Paulsen, 2003, s.4). Bunun yaninda bu durum, alan
teorisinin temel dnkabullerinden olan, her seyin basit bir yapiyla tanimlanamaz olmasi
ve tanimlamak i¢in bilissel diizeyde birbirleriyle iliskilendirilen bir¢ok yapinin
kullanilmasinin gerekliligi ile paraleldir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, alan teorisinin en
temel amacglarindan biri de bircok yapiyr birbirleriyle iliskilendirerek bir araya

getirmektir. (Lewin, 1945, s. 7-8). Bunun yaninda, ¢alismada analiz birimi olarak, kimi
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diger teorilerde oldugu gibi (6rn. IME) islem degil, isletme faaliyetleri kullanilmistr.
Faaliyet, isletmenin gerceklestirdigi her seyi kapsamaktadir (Zott ve Amit, 2006, s.8).
Bu nedenle ¢ok fazla sayida isletme faaliyeti bulundugundan, ¢alismada alan ¢alismasi
cercevesinde, ornek olaylardan cikarilmasi muhtemel sonucglara gore, faaliyetler igin

kimi siniflandirmalara gidilmistir.

Burada, isletme sinirlarma iliskin farkli teorik yaklagimlar asagida kisaca agiklanmaya
caligilacaktir. Bunu yaparken, isletmenin yasal sinirlarini esas alan teoriler ile
isletmelerin mevcut yasal sinirlarinin 6tesinde hareket etmelerine imkan saglayan sinir
kararlarina iligkin teoriler iki farkli baslik altinda incelenecektir. Sinir kararlarina iligkin
teorilerde yeni pazar olusturma ile en ¢ok Ortiistiigii diisliniilen Kimlik Kararlar
Yaklasimi ile Isletmenin Pazardaki Giiciine Iliskin Sinir Kararlart Yaklasimi daha

ayrintili olarak incelenecektir.
1.4.1 Isletmelerin Yasal Simirlarina Dayah Teoriler

1.4.1.1. Islem Maliyeti Ekonomileri (IME)

Islem Maliyeti Ekonomileri, isletmelerin sinir kararlarina iliskin oldukca énemli teorik
birikim sunan (Santos, Abrunhosa ve Costa, 2006, s.1) ve isletme sinir kararlari tercihini
aciklamada en yaygin olarak kullanilan teori (Brouthers ve Hennart, 2007, s.400;
Jacobides ve Hitt, 2005, s.1209; Xu ve Ruef, 2007, s.130) olmakla birlikte, ayni
zamanda en ¢ok elestirilen teorilerden de biridir (Poppo ve Zenger, 1998, 853). Temel
mantig1, isletme smirlarinin isletmenin tiim maliyetlerini minimize ettigi noktada ve

ekonomik etkinlik ve faydacilik esas alinarak belirlenmesidir (Santos ve Eisenhardt,
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2005, s.492). Bu yaklagima gore, isletme sinirlar1 6zetle hangi faaliyetlerin isletme
icinde yapilip hangilerinin isletme disinda yaptirilacagina iligkin verilen karar tarafindan
belirlenmektedir (Barney, 1999, s.137; Demsetz, 1988, s.144; Foss, 2001, s.97; Santos
ve Eisenhardt, 2005, s.491). Bunu belirlerken de sadece tliretim maliyetleri degil ayni
zamanda her tiirlii islem maliyeti g6z oniinde bulundurulmalidir (Schilling ve Steensma,
2002, s.389). Buna gore, isletmelerin ve pazarin sinirlari, isletmelerin degis tokus ve
koordinasyona iliskin kazang¢ algilarina gore degisir (Baldwin, 2010, s.6). Etkinlik
kavraminin smir belirlemede 6n plana ¢iktigi bu yaklagim, daha ¢ok dikey sinirlar
aciklamakta kullanilmaktadir (Jacobides ve Winter, 2007, s.1217; Santos ve Eisenhardt,

2005, 5.493).

Isletmelerin smir kararlarinin belirlenmesinde, isletme iginde iiretme ile isletme disinda
tiretme arasindaki fayda-risk-maliyet iligkilerinin belirleyici oldugunu belirten ilk yazar
Coase (1937)’dir (Jacobides ve Billinger, 2006, s.250). Bununla birlikte, kavram olarak
IME, Williamson (1975, 1985) tarafindan teorize edilmistir (Jacobides ve Billinger,
2006, s.250). IME’nin mikro-ekonomik bakis agisinin etkisiyle, isletmelerin sinir
kararlar1 kavrami zamanla, isletmenin igeride iiretmesi ya da pazardan temin etmesi
karariyla neredeyse esanlamli kullanilir hale gelmistir (Jacobides ve Billinger, 2006,

5.250).

Daha sonrasinda yapilan ¢alismalarda, isletmelerin ayn1 girdiyi hem isletme iginde {iretip
hem de disaridan satin aldiklarmin ortaya konulmasiyla birlikte, IME elestirileri
yogunlasmaya baslamistir (Jacobides ve Billinger, 2006, s.250). Bunun yaninda,

IME'nin isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve kabiliyetlere iliskin herhangi bir
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vurgusunun olmamasi (Barney, 1999, s.138), bu yaklasima yapilan en Onemli
elestirilerden bir digerini olusturmaktadir (Argyres ve Zenger, 2007, s.3). Bu yaklagimda
isletmenin sahip oldugu varliklarin ve kabiliyetlerin sinir kararlarinda dikkate
alinmamasiyla, denge durumunda, verili bir islem portfoyiinde’ tim isletmeler sinir
kararlarinda ayni sonuca varacak ve ayni iglemleri tercih edecektir. Ancak, bu durum
gercekle bagdasmamaktadir (Leiblein, ve Miller, 2003, s.841; Jacobides ve Hitt, 2005,
s.1212). Bununla birlikte, isletmelerin sahip olduklar1 bilgilerin Onemine de
deginmemesi ve bilgiye herhangi bir {icret olmadan sinirsizca ulasilabilecegini
varsaymasi, IME'nin elestirilen bir diger noktasidir (Demsetz, 1988, s.148; Foss, 1996,

5.474).

Bu bakis agisi, isletmenin isletme iginde iiretme-pazardan temin etme kararina
odaklanarak sinir kararlarina bir biitiin halinde bakmamaktadir (Jacobides ve Billinger,
2006, s.251). Dahasi, bu bakis agis1 yeni olusan pazarlar1 agiklamada oldukca yetersizdir
(Jacobides, 2005, 5.467). Isletmenin, etkinligini engoklayacak sekilde, varolan islemler
arasindan sec¢im yapacagini ifade eden bu teoriye gore, s6z konusu islemlerin varliklar
onkabuldiir. Bagka bir ifadeyle IME, isletmenin sahip oldugu islem olasiliklarinin nasil
olustugu ile ilgilenmez (Cacciatori ve Jacobides, 2005, s.1853; Jacobides, 2005, s.490).
Bunun yaninda, yirmi birinci yiizyilin baglariyla birlikte isletme sinir kararlarinin
karmasik bir yapiya sahip oldugu genel olarak kabul gérmekte ve IME séz konusu

karmasik yapiyr incelemek i¢in oldukca yetersiz kalmaktadir (Jacobides ve Billinger,

5 Burada, denge durumunda, isletmelerin kaynak ve kabiliyetlerinin smir kararlarinda dikkate
alimmamasiyla, tiim isletmeler i¢in ayni olan, belirli islem listesinden, tiim igletmelerin ayni iglemleri

tercih edecekleri ifade edilmektedir.
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2006, s.250). Ayrica, karmasiklik teorisinin smir kararlarinda uygulama alani
bulmasiyla, isletmelerin smir kararlarinin etkinlik gibi sadece tek bir amagla
aciklanmaya c¢alisilmasinin isletmelerin karmasik yapilar oldugu kabuliiyle ¢elismesi de
IME’nin elestirisinde kullanilmaktadir (Holmstrom ve Roberts, 1998, s.75). Biitiin bu
elestirilere ragmen, IME'nin iizerinde en ¢ok calisma yapilan ve tartisilan teori olmasmin
etkisiyle, nicel yontemler kullanilarak test edilmeye en elverisli teori oldugu ifade

edilmektedir (Foss, 2001, s.114).

1.4.1.2.Kaynak Bagimlhihg Yaklasimi

Kaynak Bagimliligi Yaklagimina gore, isletme cevresine ve cevresindeki kaynaklara
bagimhdir. Bu cergevede isletmenin temel amaci ¢evredeki diger unsurlara ve diger
isletmelere olan bagimliligin1 minimize etmek tizere, ¢cevresindeki kisith kaynaklar elde
tutmaktir (Huemer, Becerra ve Lunnan, 2004, s.56). Isletmenin, ¢evresindeki kaynaklar
tizerindeki kontrolii ile s6z konusu kaynaklarin isletme i¢in Onemi, isletmenin
kaynaklara bagimliligin1 gostermektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s.51). Bu anlamda,
isletmeler gevrelerine karsi pasif olmaktan ziyade aktif bir tutum sergileyerek ¢evrelerini
etkileyebilirler. Bunu da ¢evresel faktorlere bagimliliklarini azaltarak yapabilirler (Foss,
2001, s.105-6). Ozellikle dinamik ve belirsizligin yiiksek oldugu pazarlarda, baska
isletmelerle birlikler olusturmak gibi siir kararlarinin, en temel motivasyonunu
isletmenin kaynak bagimlilig1 olusturmaktadir. Bunun nedeni, s6z konusu birliklerin
isletmelere ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara ulasma imkan1 vermesi (Ozcan, 2005, s.1) ve
isletmelerin cevreye olan bagimliliklarim azaltmasidir. Isletmenin pazardaki giicii ve

belirsizligin azaltilmas1 yoniinde sinir kararlarinin belirlendigi (Foss, 2001, s.106) bu
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yaklasim ekseninde olusturulan sinir kararlari, isletmenin s6z konusu kaynaklara sahip
olup olmamasinin yaninda bu kaynaklara nasil ulagtigi sorusuyla da ilgili olarak
sekillenmektedir. Bu yaklasim, isletmelerin gereksinim duydugu kaynaklarin belirli

oldugunu varsaymasi nedeniyle yeni olusan pazarlari agiklamada uygun degildir.

1.4.1.3.Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak, Barney (1991) tarafindan, isletmenin etkinlik ve rekabet giiciinii iyilestirecek
stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasina imkan saglayacak, isletme tarafindan
kontrol edilen tiim wvarlik, yetenek, isletmeye 0&zgli stlireg, bilgi vb. olarak
tanimlanmaktadir (s.101). Kaynak temelli yaklagima gore, isletmelerin sahip olduklar
kaynaklarla, bu kaynaklarin, tedarik¢ilerinin, alicilarinin ve igletmenin rakiplerinin sahip
olduklar1 kaynaklar karsisindaki goreli durumu, igletmelerin sinir kararlarinda oldukca
onemlidir (Araujo, Dubois ve Gaddle, 2003, s.1257; Barney, 1999, s.140). Bu ¢ercevede
isletmeler, gerek diger isletmelerle birlesme gerekse yakin iliskiler kurma seklinde sinir
kararlarini, sahip olduklar1 ve kontrol ettikleri kaynaklara goére belirlemektedirler
(Richardson, 1972, s.895-6). Bunun yaninda, isletme sinirlarinin izolasyon gorevi
sayesinde, isletmenin kaynaklari uzun siire isletmeye 6zgii olarak kalabilmektedir (Zott
ve Amit, 2006, s.15). Buradaki temel Onkabuller, stratejik kaynaklarin pazardaki
isletmelere dagilimmin homojen olmamasi ve s6z konusu kaynaklarin isletmeler
arasinda tam olarak akiskan olmamasindan kaynakli olarak homojen olmama

durumunun belli bir donem devam etmesidir (Barney, 1991, s.101).

Isletmeler bu noktada isletmeye 6zgii, degerli, nadir ve taklit edilmesi zor olan kaynaklar

(Barney, 1991, s.105; Conner ve Prahalad, 1996, s.477) gelistirerek ya da pazardan
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tedarik ederek pazarda mutlak anlamda rekabet avantaji (Jacobides ve Hitt, 2005,
s.1215) saglamaya c¢alismaktadirlar (Brouthers ve Hennart, 2007, s.404). Bu teoriye
gore, kaynaklar, isletmeye rekabet avantaji saglayacak sekilde bir araya getirilmekte
ve/veya zaman i¢inde gelistirilmektedir (Lichtenstein ve Brush, 2001, s.37). Conner ve
Prahalad (1996), bu noktada bilginin altin1 ¢izmekte ve rekabet avantaji elde
edilebilecek en temel kaynak olarak igletmeler arasindaki bilgi asimetrisini isaret

etmektedirler (s.477).

Bu yaklasim ¢ergevesinde, bir isletmenin sinirlari, isletmenin kaynaklarini kullanarak
kendine Ozgii rekabet avantaji elde edebilecegi ve isletmenin kaynak portfoyiiniin
stratejik degerini engoklayacak sekilde belirlenir (Baldwin, 2010, s.5; Santos ve
Eisenhardt, 2005, s.497). Bir¢ok girisimci isletme agisindan isletme i¢in en uygun
kaynaklar bir anda ortaya ¢ikmaz ancak isletme sinirlar1 ile birlikte zaman iginde olusur
(Lichtenstein ve Brush, 2001, s.41). Jacobides ve Winter (2005) de benzer sekilde,
isletmelerin ne zaman birlesip ne zaman birlesmedikleri gibi isletmelerin yasal sinirlarini
degistiren kararlari, kabiliyetlerin pazardaki dagiliminin belirledigini ifade etmektedir
(s.398). Buna gore, bir isletme kendisi i¢in, mevcut veya gelecekteki rekabet
kosullarinda, 6nemli olan ve taklit edilmesi zor olan kaynaklara sahip oldugunda, baska
isletmelerle birlikler yaparak ya da yakin iligkiler gelistirerek, yasal sinirlarini
genisletme yoluna gitmeyecektir (Cacciatori ve Jacobides, 2005, s.1873; Leiblein ve
Miller, 2003, s.845; Zott ve Amit, 2006, s.20). Baska bir ifadeyle, kaynak temelli
yaklasima gore, isletmelerin yap-satin al kararlarini IME'nin aksine rakiplerine (Argyres

ve Zenger, 2007, s.7) ve pazardaki firsatlara gore (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.498)

50



sahip olduklar kaynaklar belirlemektedir. Bu cergevede, isletmenin goreli kabiliyetleri

degistikce sinirlart da degisecektir (Argyres, 1996, s.129).

Bu noktada calismalar, isletmelerin goreli kabiliyetlerinin sinir kararlar1 {izerindeki
etkisinin, isletmenin yeteneklerinin isletmenin yirittigi faaliyetle ¢ok ilgili ya da ¢ok
ilgisiz oldugu durumlarda arttigim1 ortaya koymaktadir (Argyres, 1996, s.129). Ayrica,
Argyres ve Zenger (2007), zaman kisiti ve esneklik gibi konulardan hareketle,
isletmelerin sinir kararlarini sadece kaynaklarina dayanarak yapmadiklarin1 ifade
etmekte, bu noktada kaynak temelli yaklasimin IME ile birlikte kullanilmas: gerektiginin
altim ¢izmektedir (s.22). Kaynak temelli yaklasimin en temel Onkabulii pazarin
miikemmel olmadig1 ve bdylece sahip olunan kaynak avantajinin normalin {izerinde kara

yol acabilmesidir (Schilling ve Steensma, 2002, s.390).

Kaynak temelli yaklasimdan tiiretilen Bilgi Temelli Yaklagim, isletmelerin sinir
kararlarinin isletmelerin yetenek ve bilgileri olusturmasi ve bu bilgileri bir alandan
digerine transfer etmesindeki etkisini incelemektedir (Poppo ve Zenger, 1998, 857).
Pazar ve yeni teknoloji hakkinda yeterli seviyede bilgi elde edebilen isletmeler,
gelecekteki miisteri taleplerine iligskin belirsizligi azaltmakta ve miisterilerin s6z konusu
taleplerini tatmin etmedeki yeteneklerini artirmaktadir (McKelvie, Wiklund ve Short,
2007, s. 164). Bu sebeple, isletmeler i¢cin sahip olunan 6zel bilgi stratejik 6nem
tasimakta ve sinir kararlari dahil olmak iizere isletmenin tiim stratejik kararlarini
dogrudan etkilemektedir. Buna gore isletmelerin dikey ve yatay smur Xkararlari,
isletmelerin bilgiyi kullanma konusundaki etkililigi ile iliskili olarak alinmaktadir

(Grant, 1996, 5.119).
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1.4.2. isletmelerin Yasal Simirlarimin Otesinde Faaliyet Gostermelerine Dayah

Teoriler

1.4.2.1 Sosyal Aglar Yaklasimi

[sletmelerin aglari, kisaca bir is yapma bigimi olarak (Gilmore ve Carson, 1999, s.33)
bilgi, deneyim ve kaynaklara ulasmada, 6zellikle ¢evresel kosullarin dinamik oldugu
yeni pazarlar agisindan isletmelere dnemli avantajlar sunmaktadir (Hoang ve Antoncic,
2003, 5.166). Isletme aglarma iliskin yaklasimlardan biri olan sosyal aglar yaklasimi da
ozellikle girisimcilik literatiirii agisindan ve isletmenin aglarinin genellikle girisimcinin
kendi iliskileriyle sekillendigi girisimci isletmeler agisindan énemlidir. Bunun yaninda,
isletmelerin sosyal aglari, isletmelerin sinirlarinin belirlenmesinde de dnemlidir (Hoang
ve Antoncic, 2003, s.179). Buna gore, isletmelerin sosyal aglari zaman i¢inde isletme
siirlartyla birlikte isletmenin ihtiyacina gore degismektedir (Gilmore ve Carson, 1999,

s.31).

Sosyal aglar yaklagimi, isletme sinirlarinin isletmenin kendi sinirlarinin disinda hareket
etmesinin olanaklarin1 gostermektedir (Gilmore ve Carson, 1999, s.36; Hernes ve
Paulsen, 2003, s.6). Bu yaklagima gore, isletmenin aglari, isletmenin olusum ve
biiylimesini etkilemektedir (Yang ve Dess, 2007, s.227, Xu ve Ruef, 2007, s.127) ve
bunun yaninda isletmenin, diger isletmelerle kuracag: birliklerin temel belirleyicisidir
(Ozcan, 2005, s.1). Bu, sosyal aglar, isletmelerin sahip olmadiklari kaynaklarin
avantajlarindan yararlanabilmelerini sagladigindan (Nahapiet ve Ghoshal, 1998, 5.252),
isletmenin yasal simr Kararlariyla da dogrudan iliskilidir. Ornegin, isletmeler sosyal

aglara sahip olduklarinda, sahip olmadiklar1 kimi kaynaklarin avantajlarindan da
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yararlanabildiklerinden (O’Donnell, Gilmore, Cummins ve Carson, 2001, s.750), baska

isletmelerle birlesme tercihinde bulunmayabileceklerdir (Hertz, 1992, s.108).

Ayni sekilde, isletmenin risk alma derecesi, yenilik¢ilik ve proaktif olma 6zellikleri de,
isletmeler sosyal aglari ¢ergevesinde hareket etmek durumunda oldugundan, isletme ve
sosyal aglar1 arasindaki iligkinin belirlenimindedir (Yang ve Dess, 2007, s.227).
Ozellikle riskin ve belirsizligin oldukca yiiksek oldugu yeni olusan pazarlarda isletmeler
s6z konusu riski azaltmak icin sosyal aglar olusturmakta (Ozcan, 2005, s.26), boylece
sosyal aglar1 sayesinde zayifliklarinin iistesinden gelebilmektedirler (Gilmore ve Carson,
1999, s.34). Girisimci aglarin bilgi avantaji saglamasi, isletmelere yeni firsatlar
konusunda da avantaj saglar (Foss, 2001, s.113, Yang ve Dess, 2007, s.228). Ayrica,
yeni bir agin olusturulmasi isletmelerin mevcut siirlariin degisimiyle dogrudan iliskili
olmas1 bir yana isletmenin gordiigii bir pazar firsatini en ¢oklamaya calismasiyla da
ilgilidir (Gilmore ve Carson, 1999, s.34). Boylece, isletmenin sosyal aglar1 isletmelerin

sinir kararlarinin belirlenmesinde dogrudan etkili olmaktadir.

1.4.2.2. Kimlik Kararlar: Yaklasimi

Isletme kimligi temel olarak isletmenin “biz kimiz” sorusuna verdigi yanit1 olusturan,
hangi davranislarin uygun, hangilerinin uygunsuz oldugu konusunda biligsel bir sinir
cizen (Kogut ve Zander, 1996, s.515) ve duygusal bir aidiyet saglayan (Kogut, ve
Zander, 1996, s. 503; Santos ve Eisenhardt, 2005, s.500), temel, ayiric1 ve siirekliligi
olan oOzellikleri ifade etmektedir (Huemer, Becerra ve Lunnan, 2004, s.55; Santos ve
Eisenhardt, 2005, s.491). Dahasi, isletme kimligi, isletmenin pazardakilerin igletmeyi

nasil tanimlayip, hatirlayip iligskilendireceklerine dair veri sagladigi énemli bir stratejik
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aractir (Melewar, 2003, s.195). Isletme kimliginin, isletmenin kendisini tanimlamasina
olanak saglamasiyla birlikte, isletmenin, sahip oldugu kimligi ekseninde davranmasi ve
stratejik kararlarin1 bu g¢ercevede almasi beklenir (Huemer, Becerra ve Lunnan, 2004,
$.53-4). Bunun yaninda, stratejik bir kaynak olarak kullanabildikleri ve bu yolla
giivenilirlik saglayabildikleri (Melewar, 2003, s.195) kimlik kararlar1 yoluyla isletmeler,
kendilerini rakiplerinden ayirarak tiiketicilerin goziinde farkli konumlandirabilmekte,
boylece rekabet avantaji elde edebilmektedirler (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.501).
Mevcut pazarini yeniden sekillendiren bir¢ok isletme (Starbucks, Southwest Airlines

vb.) i¢in bu durum gecerlidir.

Isletme kimligi kavranu literatiirde ¢ok farkli sekillerde tanimlanmaktadir (Cornelissen
ve Elving, 2003; Melewar, 2003; Moingeon ve Ramanantsoa, 1997; van Rekom, 1997,
Whetten, 2006). Farkli tanimlamalara iliskin en temel ayrim, farkli ontolojik dnkabullere
dayanmakta ve igletme kimligi kavraminin objektif olarak varolup olmadigi sorusu ile
ortaya ¢ikmaktadir. Ilk yaklasima gore, objektif olarak herkes tarafindan kabul edilen ve
benzer sekilde algilanan bir isletme kimligi yoktur. Bu yaklasim c¢ergevesinde,
Christensen ve Askegaard (2001) tarafindan, kimligin degisken bir sosyal yap1 oldugu
ve objektif olarak varoldugu on kabulii bulunsa da, kavramin ve taniminin
muhataplarinin tercihlerine ve yorumlama kabiliyetlerine olduk¢a bagli oldugu ifade
edilmektedir (s.293). Diger yaklasim, nesnel bir gerceklik olarak isletme kimligini kabul
etmektedir. Whetten (2006), isletme kimligini, isletmeyi diger isletmelerden ayirmaya
yarayan, en temel ve kalic1 6zellikleri olarak tanimlamaktadir (s.220). Fransiz okulunun

temsilcilerinden Moingeon ve Ramanantsoa (1997)’ye gore isletme kimligi, isletmedeki
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sembolik olarak ifade edilen ve buz daginin gériinen kismini olusturan kiiltiiriin yaninda

goriinmeyen isletme yaraticiligini da kapsamaktadir (s.386).

Kavramin tanimlanmasinda yasanan s6z konusu farklilik ve belirsizlik, kavramin farkli
sekillerde operasyonellestirilmesinin ve farkli boyutlarla tanimlanmasimin da oniinii
acmistir (Cornelissen ve Elving, 2003, s.115). Whetten (2006) tarafindan, kurum
kimligi, herkes tarafindan isletmenin varolmasi i¢in zorunluluk kabul ettigi 6zellikler,
isletmeyi diger isletmelerden ayiran 6zellikler ve s6z konusu 6zelliklerin zaman i¢indeki
stirekliligi gibi ii¢ boyuttan olusan bir kavram olarak tanimlamis, van Rekom (1997) ise
s0z konusu ozelliklerin olmasini kimlik i¢in zorunluluk olarak ifade etmistir (s.413).
Buna karsilik, Markwick ve Fill (1997) ise bir yandan her isletmenin, s6z konusu ii¢
boyuta sahip olsun ya da olmasin bir kimliginin oldugunu ifade etmekte ve bu anlamda
da kimlik taniminm1 bir yandan daha da genisletmekte, bunun yaninda kimligi imaj,
sayginlik, kisilik ve bunlarin arasindaki baglantilarla iligkili olarak tanimlamaktadir
(s.397). Melewar ve Jenkins (2002), iletisim ve gorsel kimlik, davranig, kurum kiiltiirii
ve pazar kosullar1 boyutlariyla kurumsal kimligi tanimlarken, Melewar (2003)
calismasinda, boyutlarda degisiklikler ve eklemeler yaparak kurum kimligini, kurum
iletisimi, kurum tasarimi, kurum kiiltiirti, davranis, kurum yapisi, pazar kimligi ve kurum
stratejisi ile boyutlandirmistir. Simoes, Dibb ve Fisk (2005), kurum kimligini gorsel
kimlik, iletisim ve felsefe, misyon ve degerler olmak {izere {i¢ boyutta tanimlamistir.
Moingeon ve Ramanantsoa (1997) ise, isletme kimligini olusturanin, 6zelliklerin ya da
boyutlarin kendileri degil, s6z konusu 6zelliklerin bir araya gelis sekilleri oldugunu ifade

etmektedir (s.385).
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Pazarlama literatiirii acgisindan, isletme kimligi yaklagimi genellikle birkag istisnanin
disinda, marka ve pazarlama iletisimi literatiirii gercevesinde incelenmektedir (Simoes,
Dibb ve Fisk, 2005, s.156). Bunun disinda isletme literatiiriinde kimlik konusuyla ilgili
caligmalar, grup icindeki role dayali Kimlik Teorisi ve grup iiyeligine dayali Sosyal
Kimlik Teorisi olmak iizere (Stets ve Burke, 2000, s.226), iki temel teori bulunmakla
birlikte, literatiirde, isletme kimligine iligkin sinir kararlar1 temelde Sosyal Kimlik
Teorisi gergevesinde incelenmektedir (Paulsen, 2003, s.15, Simoes, Dibb ve Fisk, 2005,
s.155). Sosyal kimlik teorisine gore, tikel olan (kisi ya da isletme), kendini ve digerlerini
bircok sosyal kategorilere ayirmakta (Ashforth ve Mael, 1989, s.20), kendini s6z konusu
farkli kategorilerdeki grup iiyeligi iizerinden tanimlamakta, ama ayni zamanda, kendisi
de hem kendi kimligi hem de grubun kimligi tizerinde aktif olarak s6z sahibi olmaktadir
(Hogg, Terry ve White, 1995, s.257). Baska bir ifadeyle, sosyal kimlik teorisi “bireydeki
gruba” odaklanmakta ve bireyin kimliginin bir pargasinin ait oldugumuz sosyal yapilar
ve gruplar tarafindan belirlendigine isaret etmektedir (Trepte, 2006, s.255). Boylece tikel
olan, biligsel olarak sosyal cevresini siniflandirmakta ve ayni zamanda kendini s6z
konusu siniflandirmada belli bir yerde konumlandirmaktadir (Ashforth ve Mael, 1989,
s.21). Sosyal kimlik teorisi, gruplarin ig¢indeki ve gruplar arasi sosyal davranisi birey
seviyesinde incelememekte, bizzat grubun kendisini analiz seviyesi olarak kabul

etmektedir.

Kimlik kararlar1 ya da sosyal nitelikli kararlar, kurumlar1 ya da kisileri digerlerinden
ayirmaya, (Hernes, 2003, s.38; Kogut ve Zander, 1996, s.506) giivenlik ve sahiplik

saglamaya ve bir diger boyutunda da isletme siirlarmin disindakileri diglamaya ve
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“oOtekilestirme”ye yaramaktadir (Marshall, 2003, s.61). Bagka bir ifadeyle kimlige iliskin
sinir kararlar1 igeride neler olduguyla birlikte nelerin igletme sinirinin disinda kaldigini

da ifade etmektedir (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.505).

Kimlik kararlar1 zaman i¢inde olusturulmakta, degistirilmekte ve modifiye edilmektedir
(Hernes, 2003, s.39; Jevnaker, 2003, s.110). Isletmenin ilk kurulus asamasinda dzellikle
isletme sahibinin sahip oldugu goriis ve degerler, kurulusunda iginde bulundugu
kurumsal kosullar ve isletme i¢inde anlatila gelen hikayeler, mitler vb. isletme kimligini
olusturan bircok kaynaktan bazilaridir (Clausen, 2006, s.6). Ayrica, bununla paralel
olarak, isletmelerin firsatlar1 algilamasi ve gelistirmesini kolaylastiran aglar literatiirde
sosyal aglar (Burt, 1997, s.339) olarak ve bu kapsamda da, girisimcinin gelecekteki
firsatlar1 fark etme, belirleme, firsatlarin farkinda olma, siirekli olarak firsatlar1 gozleme
ve degerlendirme kabiliyeti literatiirde girisimci sermaye olarak adlandirilmaktadir
(Erikson, 2002, s.279) ve hem firsatlarin belirlenmesi hem de belirlenen firsatlarin
degerlendirilmesi asamalarinda 6nemli olan (Davidsson ve Honig, 2003, s.308) girisimci
sermaye isletmenin kimlik sinirlarinin olusumunda 6nemlidir. Bunun yaninda isletme
kimligi zaman igerisinde degisip isletmenin ¢evreyle olan iliskisi ve/veya yeni gelen

calisanlarinin etkisiyle yeniden sekillenebilmektedir (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.500).

Hatch ve Schultz (2002), isletmelerin kimlik kararlarinin birbirini karsilikli olarak
etkileyen ve bir yoniiyle icerip asan iki temel kavram etrafinda sekillendirilmesi
gerektigini ifade etmektedir. S6z konusu kavramlar; isletmenin kurum iginde nasil
algilandigimin bir ifadesi olan kiiltlirii ve isletmenin disindakilerin isletmeyi algilayis

bicimi olan imajdir (s.997). Salk ve Shenkar (2001) da benzer sekilde isletme kimliginin

57



sadece isletme tarafindan degil isletmenin hem i¢ hem de dis ¢evresinin kollektif
etkisiyle sekillendigini ifade etmektedir (s.162-3). Bu anlamda kimlik kararlari
isletmenin biitiinsel olarak incelenmesine olanak vermektedir (Santos ve Eisenhardt,
2005, s.500). Bu calismada, isletme kararlarinin diger isletme kararlar1 tizerindeki
etkileri inceleneceginden, isletme kimliginin bilesenlerinden isletmenin aktif olarak
sekillendirebilecegi kismini ifade eden kiiltiir ve bunun yaninda hem kiiltiirii etkileyip
hem de ondan etkilenen imajin isletme tarafindan nasil algilandigina iliskin bulgular
incelenecektir. Christensen, Johnson ve Rigby (2002)'ye gore, yikici yenilige iliskin
fikirleri uygulamaya gecirmenin temelde iki yolu bulunmaktadir. Bunlar, yeni bir pazar
tanimlanmasi (ya da mevcut pazarin yaratici bir sekilde yeniden tanimlanmasi) ve yeni
bir isletme modeli olusturulmasidir (s.24). Bu iki yol, birbirleriyle son derece iliskili
olmakla birlikte, bu ¢alismada smir kararlariyla ilgili olarak yeni pazar olusturma

konusuna odaklanilmaktadir.

Biitiin bunlarin yaninda isletme kimligi, isletme acisindan rekabet giiciinii zayiflatici bir
role de sahip olabilmektedir. Ozellikle dinamik pazarlarda, isletmenin kimligine uygun
olmayan bilgilerin ve firsatlarin yok sayilmasi ve gormezden gelinmesi, isletmenin
rekabet gilicli ve varolmayr siirdlirebilmesi adina olduk¢a oOnemli bir dezavantaj
olabilmektedir (Huemer, Becerra ve Lunnan, 2004, s.55; Santos ve Eisenhardt, 2005,

5.501).

Isletme kimligi kavraminin, pazar olusturma kavramu ile iliskisi kuruldugunda, pazarin
yapist igletmelerin kimligini etkilemekle birlikte, isletmeler de hem kendilerinin hem de

bir biitiin halinde pazarin kimlik olusum siirecinde etkin olmaktadirlar. Organizasyon
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diizeyindeki degisimler, yeniden yapilanma, birlesme vb. smir kararlari isletmenin
kimligini etkilemekte (Paulsen, 2003, s.23), bunun yaninda isletmenin kimligi de sinir
kararlarin1 etkilemekte, (Huemer, Becerra ve Lunnan, 2004, s.70) ve bu anlamda
karsiliklt bir etkilesim s6z konusu olmaktadir. Bu kapsamda, Sekil 2’de, isletmelerin
mevcut yasal sinirlarint da asacak sekilde, olusturduklart kimlik kararlari ile sinirlarim
degistirebilecekleri ve sdz konusu kimlik sinirlar vasitasiyla mevcut yasal sinirlarinin
Otesinde de faaliyet yiiriitebilecekleri ifade edilmektedir. Ayrica, yasal sinirlarin Gtesine
gecebilmenin - yaninda, isletmeler kendi kimliklerini pazarin = kimligi ile
karsilagtirabilmektedirler. Boylece, pazarin kimligini etkileme konusunda isletmeye bir
siniflandirma araci saglanmis olur (Ashforth ve Mael, 1989, s.24). Bu sayede, yeni pazar
olusturan ya da mevcut pazar1 yeniden olusturan isletmeler, kendi kimlik sinirlarini
pazara da dayatabilmekte, pazarin kimligi ve sinirlart igletmenin kimlik ve sinirlar ile
eslesmekte ve boylece pazarla isletme proaktif olarak birlikte sekillendirilmektedir
(Holloway ve Sebastiao, 2010, s.96). Bunun yaninda, isletmeler kimlikleriyle pazarda
fark yaratabilmekte ve farkliliklarini tiiketicilerin goéziinde yeni deger olusturmada

kullanabilmektedirler (Huemer, Becerra ve Lunnan, 2004, s.68).
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Sekil 2. Isletmelerin Kimlik Sinirlari

Mevcut

Pazar
Bilesenleri

Mevcut
Pazar
Bilesenleri

Mevcut
Pazar
Bilesenleri

Isletme

Kimlik
Sinirlan

Kaynak: F. M. Santos ve K. M. Eisenhardt, (2005), “Organizational Boundaries and Theories of

Organization”, Organization Science, 16(5), s.500.

Yukarida ifade edildigi gibi, kimlik kararlar ile yeni pazar olusturma arasindaki iligki

genel olarak isletmelerin kendi kimlik kararlar1 ile yeni olusturacaklar1 pazarin kimligine

iliskin kararlart ¢akistirmas1 ve s6z konusu iki kimligi birlikte olusturmasina

dayandiriimaktadir (Hougaard, 2004, s.112). Ozellikle belirsizligin yogun oldugu yeni

kurulan pazarlarda, isletmenin kullanabilecegi pazara iliskin diger bilgiler yetersiz

oldugundan isletmenin kimligi hem isletme diizeyinde hem de pazar diizeyinde sir

kararlarinin belirlenmesinde olduk¢a onemli bir kaynak saglar (Santos ve Eisenhardt,
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2005, s.501). Bu kapsamda Hougaard (2004) ii¢ boyutlu bir kuram onermektedir (Sekil
1.3). Buna gore, isletme kendi kimligini, hedef tiiketici grubu, tiiketim bigim ve islevleri
ve kullanilan teknolojiler ¢ercevesinde olusturmakta (s. 102) ve s6z konusu boyutlarda
degisiklikler yaparak pazarin kimligini de degistirmekte ve bdylece pazari yeniden
olusturabilmektedir.

Sekil 3. Yeni Deger Yaratmadaki Boyutlar

Hedef Tiiketici Gruplan
A

A

Pazar Olusturma:
Yeni Tiiketici Gruplannin Hedeflenmesi

Pazar Olusturma:
Yeni Tiiketim {slevler

o

.
v

Titketim Bicimi ve Islevi

Kullanilan Teknoloiji

Pazar Olusturma:
Yeni Teknolojiler

Kaynak: S. Hougaard, (2004), The Business Idea: The Early Stages of Entrepreneurship,s.111.
Hougaard (2004), Sekil 3’teki farkl {i¢ eksen cergevesinde yeni pazar olusturma ya da
mevcut pazart yeniden olusturma ile ilgili yedi farkli strateji dnermektedir (Tablo 1).

Stratejiler, tiiketici grubu, tiikketim islevi ve teknoloji gibi degiskenlerin isletme

tarafindan yeniden tanimlanip tanimlanmadigina gore olusmaktadir. S6z konusu {i¢
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boyuttaki herhangi bir degisme ve/veya sigramayi takip etmeleri ve/veya olusturmalari

vesilesiyle isletmeler yeni pazar alanlar1 olusturmaktadirlar (Hougaard, 2004, s.110).

Tablo 1. Pazar1 Yeniden Olusturma Stratejileri

Stratejiler Farklilastirma ya da Odaklanma Y 6ntemleri
Tiiketici Grubu Tiiketim Islevi Teknoloji
1 Ayni Ayni Farkli
2 Ayni Farkl Ayni
3 Farkli Ayni Ayni
4 Ayni Farkl Farkl
5 Farkl Farkl Ayni
6 Farkl Ayni Farkl
7 Farkli Farkli Farkli

Kaynak: S. Hougaard, (2004), The Business Idea: The Early Stages of Entrepreneurship, s.109.

Isletme kimligine iliskin anlatilanlarin smir karalar1 agisindan en &nemli noktalaridan
bir digeri, kimlik yaklasiminin igletme c¢alisanlarinca bilissel diizeyde farkinda olmadan
olusturulan sinirlara iliskin bir agiklama getirmesidir. Boylece diger teorilerde belirtilen
sinir kararlarinin alternatif kararlarin rasyonel bir sekilde degerlendirilmesi sonucunda
olustugu onkabulii kimlik yaklagiminda bulunmamaktadir (Santos ve Eisenhardt, 2005,

5.502).

1.4.2.3. Isletmenin Pazardaki Giiciine Iliskin Sinir Kararlar:
Her pazarda, s6z konusu pazardaki isletmelerin davranislarin1 yonlendiren pazara 6zgii

degerler ve dnkabuller bulunmaktadir ve bu deger ve dnkabuller “makro-kiiltiir” olarak
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adlandirilmaktadir (Gilmore ve Carson, 1999, s.32). Isletmenin icinde faaliyet
stirdiirdiigii pazarlar, gerek boyutlari, gerek yapilari, gerek pazari yonlendiren kuvvet
yapilari, gerekse pazarin makro-kiiltiirii itibariyle zaman iginde degismektedir. Bununla
ilgili olarak bir¢ok farkli ve karmasik neden bulunmaktadir (Hougaard, 2004, s.110).
S6z konusu degisim isletmenin kontroliinde olabilecegi gibi isletmenin disinda da
gerceklesebilir. Pazarda bu olanagi goren ve bu dogrultuda pazarin makro-kiiltiiriine ve
pazarda sunulan tiiketici degerine miidahale eden isletmeler pazarin geri kalanindan
farkli olarak girisimci isletmelerdir (Jacobides, 2005, 5.490). isletmelerin ister girisimci
bir sekilde proaktif olarak isterse degisen pazara uyum saglamak maksatli degisimde rol
oynamasi, faaliyetine devam edebilmek adina her kosulda kaginilmazdir. Bunun nedeni,
isletmenin faaliyet yliriittiigii pazarda sundugu degeri azaltmasi veya artirmasi yoluyla,
mevcut pazar radikal olarak degisim gostermekte, Ozetle yeniden olusmaktadir
(Jacobides, 2005, s.490). Buna gore, isletmenin pazardaki giiciiyle iliskili olarak,
sunulan mevcut degeri artirmak ve azaltmak olmak {izere iki temel smir karar
bulunmaktadir. Boylece farkli degerleri bir araya getirerek ve boylece sunulan degeri
artirarak (Jacobides, 2005, s.467) veya sunulan mevcut degeri farkli pazarlara bolerek
(Cacciatori ve Jacobides, 2005, s.1854) yeni pazar olusturulmast miimkiindiir. Bu
caligsmada isletmelerin proaktif olarak pazarlarini sekillendirdikleri tizerine durulacaktir.
S6z konusu degisimler araciligiyla, isletmeler degisimler yoluyla ortaya g¢ikan yeni
firsatlar1 bulup degerlendirmekte, bdylece yeni pazar alanlari olusturabilmektedir.
Pazara iliskin kararlarin etkisiyle olusturulan sinir kararlarinda en onemli vurgu,
isletmenin pazar1 yonlendirerek pazardaki etkisinin engoklanmaya c¢alisilmasiyla ifade

edilebilir (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.495).
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Isletmelerin pazardaki giiciine iliskin kararlar, isletmelerin hem dikey hem de yatay
sinirlarinin belirlenmesinde agiklama sunmaktadir. Dikey smnir kararlari, isletmelerin
belirsizligi azaltmak igin tedarik¢i veya miisterileriyle kurdugu iliskiyi ifade etmekle
birlikte bu cercevedeki yatay sinir kararlari ise isletmenin resmi anlamda sahipliginin
degismemesine ragmen {iriin ve pazar algisini genisletip daraltarak degistirmesi ve
bdylece pazar1 yonlendirerek ve pazari genisleterek ve/veya degistirerek pazarda giic
sahibi olmasim ifade etmektedir (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.495). Yatay sinir

kararlar1 ise isletmelerin ayn1 diizeydeki isletmelerle kurdugu iliskileri ifade etmektedir.

Isletmelerin pazardaki siir kararlari, literatiirde genellikle “satin alma-yapma” karari
olarak incelenmesine ragmen, Jacobides ve Winter (2007), s6z konusu sinir kararlariin
sadece islem maliyeti yaklagimiyla ele alinamayacagini ifade etmekte (s.1216) ve simir
kararlarinin oldukga c¢esitli ve ¢cok sayida faktoriin etkilesimiyle olustugu belirtilmektedir
(Mota ve Castro, 2004, 5.301). Ozellikle belirsiz ve/veya dinamik bir cevrede faaliyet
yliriiten isletmeler pazardaki giiclerine iliskin sinir kararlarini aktif olarak kullanarak
mevcut pazardaki deger algisini degistirerek ve pazari yeniden tanimlayarak hem
isletmenin hem de pazarin yapisinda ve sinirlarinda bir degisiklik olusturabilmektedir
(Jacobides ve Winter, 2007, s.1219, Santos ve Eisenhardt, 2005, s.496). Hatta Geroski
(1998), pazar sinirlarinin hayali ¢izgiler oldugunu ve isletmeler tarafindan faaliyetleri
birbirinden ayirmak adina gergekte varolmaya zorlandigini (s.692), dahasi bir pazarin
sinirlarinin belirlenmesine iligskin tek bir yontemin olmadigini belirtmekte ve pazara ait
sinirlarin pazarin farkli aktorlerince farkli bigimlerde tariflenmesinin bir gereklilik

oldugunu vurgulamaktadir (s.689). Slater ve Olson (2002) ise pazar sinirlarinin
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varolmasina ragmen, farkli isletmeler tarafindan farkli algilandigini ve isletmelerin s6z

konusu subjektif algilarina gére pazarda hareket ettiklerini ifade etmektedir (s.21).

Isletmeler icin pazarin sinirlart birgok acidan énemli olmakla birlikte, yeni pazar
olusturacak ya da mevcut pazart yeniden olusturacak isletmeler agisinda pazar
sinirlarinin 6nemi s6z konusu sinirlara iligkin bilginin stratejik yenilik i¢in iyi bir kaynak
olmasindan kaynaklanmaktadir (Geroski, 1998, s.684). Bu kapsamda, mevcut pazarda
ve pazarin mevcut kurallar1 ve sinirlart gergevesinde isletmenin karli bir pazar boliimii
bulmasi agamal1 yenilikle miimkiinken, yeni ihtiyaclar1 ortaya ¢ikaran radikal yenilikler
yoluyla pazarin smirlart yeniden olusturulabilmektedir. Mevcut ve potansiyel pazara
iligkin yaratici1 yorumlamalar yoluyla isletmeler yeni firsatlar1 ve yeni pazarlar1 ortaya
cikarmaktadirlar (Geroski, 1998, s.684). Bu noktada pazar hakkinda diger insanlardan
farkli bir algiya sahip olan girisimcinin rolii olduk¢a dnemlidir (Jacobides ve Winter,
2007, s. 1220). Buna gore girisimci, halihazirda bir arada verilmekte olan farkli iki
degeri bolerek ya da ayr1 ayr1 verilen hizmetleri bir arada sunarak isletme sinirlarini aktif
olarak belirlemektedir (Jacobides ve Winter, 2007, s. 1221). Ayrica pazarda, pazardaki
diger bilesenlere gore giiglii bir pozisyon elde etmeye calisan girisimci isletmelerin,
deger fonksiyonlarini, pazardaki egemen deger algist haline getirip mesruiyet saglamak
lizere pazart yonlendirme stratejisi uyguladiklari ifade edilmektedir (Holloway ve
Sebastiao, 2010, s.96). Boylece pazardaki giice iligkin sinirlarinda degisiklikler yaparak

isletmeler pazar1 yonlendirerek yeni pazar alanlar1 olusturmaktadir.
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Sekil 4. Isletmenin Pazardaki Giiciine iligkin Sinir Kararlari

Pazar
Bilesenleri

Pazar
Bilesenleri

Pazar
Pazardaki Giice - Bilesenleri

liskin Sinirlat

Isletme

Sinirlarda
Degisiklik

Kaynak: F. M. Santos ve K. M. Eisenhardt, (2005), “Organizational Boundaries and Theories of

Organization”, Organization Science, 16(5), 5.495.

Isletmenin pazardaki giiciine iliskin kararlar, isletmelerin mevcut pazarm sundugu degeri

nasil degistirdigini, diger bir ifadeyle, mevcut pazarin sinirlarinin genisletilmesi ve/veya

pazarin birden fazla deger sunan farkli pazarlara boliinmesini de, Ozetle pazarin

yapisinin degisimini de ifade etmektedir (Jacobides ve Winter, 2007, s.1216). Baska bir

ifadeyle, isletmeler pazardaki giiclerinin sinirlarimi degistirebilmekte ve bu cercevede

yaptiklart smir degisiklikleri isletmenin faaliyet yiiriittiigii pazarin smirlarim1 da

etkilemektedir (Sekil 4). Burada pazarin veya pazarin sinirlarinin genislemesi pazardaki

tilketici sayisinin artmasi, tiiketicilerin daha fazla tiiketmelerinin saglanmasi ya da
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pazarda heniiz tiiketicilerin dahi fark etmedikleri bir ihtiyaca yonelik iiriin/hizmet
tiretmekle miimkiin olabilmektedir (Slater ve Olson, 2002, s.19). Pazarin niteliksel
degisim yasamadig1 siireclerde pazardaki baskin olan isletme ve miisteri degeri
paradigmasi asagi yukari tiim isletmeler icin gecerli olmaktadir. Ancak cevresel
faktorlerin ya da girisimci bir isletmenin etkisiyle tiiketici degeri degistiginde, pazarin
sinirlart yeniden olugmakta ve bununla birlikte eski paradigmalar da yikilmakta ve yeni
bir tiiketici degeri olusmaktadir (Lewin, Long ve Carrol, 1999, s.539). Pazarda sunulan
degerin kapsaminin genisletilmesi ve/veya daraltilmasiyla yeni pazar alanlari

olusturmanin onkosulu pazarda heniliz fark edilmemis, tiiketicilerin dahi bilincinde

olmadiklar1 pazar ve deger alanlarinin varhigidir (Jacobides, 2005, s.486).

Bunun yaninda, isletmenin ne yaptiginin tanimlanmasina, ne tiir kabiliyetlere sahip
olmasinin gerektiginin belirlenmesine ve kendisini nasil olusturmasi gerektiginin ortaya
konmasina olanak tanidigindan, pazar sinirlar1 da isletmelerin siirlarinin olusumunda
etkili olmakta (Geroski, 1998, s.684, Storbacka ve Nenonen, 2011, s.258) bu anlamda
karsilikli bir iliski ortaya ¢ikmaktadir (Lewin, Long ve Carrol, 1999, s.536). Boylece
isletmelerin i¢ smir kararlar1 ile pazardaki dis smir kararlar1 arasindaki fark
bulaniklagsmakta (Mota ve Castro, 2004, s.301; Santos, Abrunhosa ve Costa, 2006, s.3),
isletme pazarin ve kendi sinirlarimi yeniden olusturarak, mevcut pazar sinirlarini
sorgulayarak, yeni pazarlar olusturabilmekte ya da mevcut pazart yeniden
olusturabilmektedir (Storbacka ve Nenonen, 2011, s.260). Bu bakis agisiyla pazara
iliskin sinir kararlar1 yeni pazar olusturma ile dogrudan iliskili hale gelmekte, isletmenin

kendi smirlarini olusturmasi ile pazarin sinirlarini olugturmasi birbiriyle bir anlamda i¢
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ice geecmektedir. Boylece, gilice iliskin siir kararlart pazarin kontroliine imkan
saglamaktadir (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.496). Teorik olarak oldukca basit
goriinmekle birlikte pratikte pazarlar1 olusturan ya da bir pazari digerinden ayiran
sinirlarin belirlenmesi, pazarlarin i¢ ige geg¢mis olmalart nedeniyle olduk¢a zordur
(Geroski, 1998, 5.680). Ayrica, isletmenin pazardaki giicline iligkin sinir kararlar1 klasik
siir literatiirindeki hakim analiz birimi olan islem yerine isletmenin ¢evresiyle ve
pazarla kurdugu stratejik iliskileri de igeren faaliyetleri kullanabilmeyi miimkiin

kilmistir (Santos ve Eisenhardt, 2005, s.496).

Yeni pazar olusturma ve/veya mevcut pazari yeniden olusturma ile isletme ve pazarin
sinirlar1 arasindaki etkilesim Sekil 5'te, Santos ve Eisenhardt (2005) c¢alismasindan
yapilan uyarlamayla gosterilmektedir. Bu sekil, bir anlamda c¢alismanin ozetini
sunmaktadir. Sekle gore, isletmeler hem kimliklerine iliskin hem de pazardaki giiglerine
iliskin siir kararlarinda degisiklikler yaparak pazari yeniden tanimladiklarinda, mevcut
pazarin smirlar1 da kaymakta ve bu anlamda mevcut pazar séz konusu isletmeler
tarafindan yeniden olusturulmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, mevcut
pazarda faaliyet yiirliten pazar bilesenlerinin, pazarin sinirlarinin kaymasi ve yeniden
olusmasiyla, yeni pazarda mevcut deger fonksiyonlari ve kabiliyetleriyle yer almay1
stirdiirebilmelerinin zayif bir olasilik oldugu ve bu anlamda da rekabet edebilmek adina
pazar1 yonlendiren isletmeleri takip etmek durumunda kaldiklaridir. Bunun yaninda
Sekil 5, Kumar Sheer ve Kotler (2000)'in calismalarinda ifade ettikleri gibi, pazarda yeni
deger algis1 olusturulmasiyla, pazardaki mevcut rekabet alaninin da kaydig ve girisimci

isletmelerin yeni bir pazar alani tarifledikleri goriisiiyle de birlikte degerlendirilmelidir.
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Sekil 5. Isletmelerin Pazar Olusturma Faaliyetleri ile isletme ve Pazar Simrlarmin

Etkilesimi
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Yeni Olusan
Pazar Sinirlan

Mevcut Pazar Sinirlan

Pazar

Bilesenleri

Mevcut
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Kaynak: F. M. Santos ve K. M. Eisenhardt, (2005), “Organizational Boundaries and Theories of

Organization”, Organization Science, 16(5) ¢alismasindan uyarlanmistir.
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IKINCi BOLUM

ISLETMELERIN YENI PAZAR OLUSTURMA

CABALARINDA SINIR KARARLARININ ROLU

Schumpeter’e gore (1968), ekonomik faaliyetin sipiriitiiel gerekgeler de dahil olmak
tizere bircok gerekcesi olmakla birlikte tek bir anlami bulunmaktadir, o da isteklerin
tatminidir. Her iiretim kaynaklarin belli bir bilesiminden olusur ve girisimci, s6z
konusu yeni kaynak bilesimi ya da mevcut kaynaklarin farkli bir bilesimini ortaya
koyan kisidir. S6z konusu bilesim ekonomik ve teknolojik olmak iizere iki baglik
altinda toplanir. Ekonomik bilesim mevcut miisteri istek ve ihtiyaglarina odaklanip
onlar karsilamaya calisirken teknolojik bilesim heniiz ortaya ¢ikmamis olan istek ve
ihtiyaglar igindir (Schumpeter, 1968, s. 14). Ideal olani, ekonomik ve teknolojik
bilesimin birbiriyle Ortiismesi durumu olsa da, pratikte bu ikisi birbirinden

cogunlukla ayrilir (Schumpeter, 1968, s. 15).

Bu cergevede, girisimcilik, yeniligi ve kapitalist gelismeyi ortaya ¢ikaran en onemli
aktorlerden biridir (Schumpeter, 1947, s.152) ve verili duruma iligkin tamamen farkl
bir kavrayisin olmasini ve bdylece faktorler arasindaki gelecekteki iliskinin tamamen
yeni bir deger ve firsat olusturacak sekilde goriilmesini gerektirir (Hougaard, 2004,
s.27; lyer, LaPlaca ve Sharma, 2006, s.375). Buna gdre, yeni pazar olusturma
konusu, literatlirde girisimcilik ¢ergevesinde incelenmekte ve pazar olusturmak i¢in
girisimciligin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Deakins ve Mark, 2009, s.8).
Girisimei, Schumpeter’in ifade ettigi yaratict bir yikicilikla pazardaki mevcut

dengeyi ortadan kaldirarak, pazarda sigcrama ve dengesizlik durumu olusturmakta ve
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sonugta yaratic1 bir sekilde yeni bir denge durumunun olusumunu saglamaktadir.
Baska bir ifadeyle girisimci isletme siirekli olarak mevcut statiikoyu degistirmeye
calismaktadir (Hougaard, 2004, s.25) ve bu anlamda girisimcilik kavraminin
stireklilik ve dogrusalliktan ziyade degisimle ve dogrusal ve silirekli olmayan
iligkilerle ifade edilmesi daha ¢ok gergegi yansitacaktir (Schindehutte ve Morris,
2009, s.255). Bu anlamda pazar yaratma siireci ¢eligkiler tarafindan yonlendirilen ve
diizensiz bir siirectir (White, 1981, 5.520). Wickman (1998), bu durumu diyalektik
kavramiyla ifade etmekte, celiski ve dengesizlik ile denge halinin bir arada
bulunmasint ve denge ve dengesizligin birbirlerine evirilmelerini boyle
aciklamaktadir (s.357). Hougaard (2004) ise bu siireci analitik ve yaraticilig1 birlikte
gerektiren bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (s.46). S6z konusu sigramalara dayali
dogrusal olmayan siire¢, alan teorisinde, dengenin bozulmasiyla birlikte yeni bir
denge noktasinin olusumuna kadar olan sigramayla agiklanabilir (Lewin, 1945,

5.214).

Buna gore, yaratici ve analitik bir bakis agisiyla pazari hedefleyen isletmelere,
Hougaard (2004) tarafindan, Sekil 6’da ifade edilen model Onerilmektedir. Bu
modelde, “Pazardaki Degisimler® ve “Yenilik” kutular1 pazardaki mevcut ve belirli
ihtiyag ve problemlere odaklanmayi gerektirirken, ‘“Pazardaki Diger Oyuncularin
Gormedigi Problemler” ile “Pazar Boliimleri Arasindaki Baglanti Eksiklikleri”
kutulart hali hazirda olmayan ve belirsiz ihtiyag ve problemlere odaklanmay1

gerektirmektedir. Pazardaki degisimler asamali degisimler olabilecegi gibi asimetrik

 Buradaki degisim kavranu Hougaard (2004) tarafindan change kavramu ile degil
“occurance”kavrami ile belirtilmektedir. Bunun nedeni kullanilan kavramin agamali degisimleri

oldugu kadar sigramali degisimleri de kapsamasinin istenmesi olarak ifade edilmektedir (s.49).
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ve sigramalt degisimler de olabilmektedir. Pazardaki degisimlerin, kavramin
kendisinin de ifade ettigi gibi pazar kaynakli olmasina karsilik, yenilik kavramu,
bizzat girisimci tarafindan yonlendirilen ve ticarilestirilen bir degisim siirecini ifade
etmektedir (Hougaard, 2004, s.59). Pazardaki Diger Oyuncularin Gormedigi
Problemler, yeni olmak zorunda olmayan, ancak halihazirda rakipler tarafindan
goriiliip iizerine ¢oziim adina bir sey yapilmayan problemlerdir. Bu problemler,
pazarin yanlis tantmlanmasi, pazarda gizli, kii¢lik boyutta ve goz ardi edilmis tiiketici
boliimlerinin olmasi, pazarin tiiketicilere sundugu ile tiiketicilerin beklentileri
arasindaki farkliliklar ve igletmelerin eski pazara baglanip kalmalarina neden olan
sabit maliyetler gibi baglar olarak ifade edilmektedir. Pazar Boliimleri Arasindaki
Baglant1 Eksiklikleri ise, mevcut pazar bilesenleri tarafindan farkli olarak algilanan
pazarlarin, birbirleriyle ilintilerinin kurularak tiiketicilere yeni deger olusturulmasini
ifade etmektedir.

Sekil 6. Mevcut Pazar1 Sekillendirme Matrisi

Pazardaki diger

oyuncularin
gormedigi
problemler

Kaynak: S. Hougaard, (2004), The Business Idea: The Early Stages of Entrepreneurship, s.47.

Girisimcinin mevcut pazari yaratici ve yikic bir sekilde yeniden olusturdugunu ifade

ettikten sonra, bu noktada pazar kavraminin agiklanmasi yerinde olacaktir. Ekonomik
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analizlerde genellikle verili olarak kabul edilen pazar kavramu literatiirde cogunlukla
arz, talep ve kurumlar bazinda tanimlanmaktadir. Geleneksel pazarlama literatiiriinde
ise, pazar genellikle talep eksenli tanim ¢ergevesinde, benzer 6zellikleri barindiran ve
belli bir pazarlama karmasi faaliyetlerine benzer sekilde tepki gosteren kisilerden
olusan grup olarak tanimlanmaktadir (Forlani ve Parthasarathy, 2003, s.145). Ancak
s0z konusu boyutlar ¢ercevesinde yapilan tanimlamalar mevcut kurulu pazarlarin
aciklanmasinda gegerli olabilecek ve yeni kurulan pazarlari agiklamakta yetersiz olan
tanimlamalardir. Ciinkii yeni olusan pazarlar i¢in arz, talep ve kurumlar heniiz ortada
yoktur ve belirsizdir (Sarasvathy ve Dew, 2005, s.536). Girisimcilik literatiiriiniin
gelismesi ve olgunlagsmasiyla pazar, miisteri i¢in deger olusturma kavramiyla
iligkilendirilerek tanimlanmakta ve bu tanim yeni olusturulacak pazarlara da
genigletilebilmektedir. Storbacka ve Nenonen (2011) tarafindan pazar, miisteri ile
birlikte deger olusturmak i¢in kaynaklarin kullanildig1 ve yeni kaynaklarin bir araya
getirildigi ya da mevcut kaynaklarin farkli bilesimlerle bir araya getirildigi yerler
olarak tanimlanmaktadir (s.255). Geroski (1998) ise pazarin sosyal olarak insaa
edilen subjektif bir gergeklik oldugunu ve farkli aktorler tarafindan farkli olarak
algilandigini ifade etmektedir (s.689). Pazarin, bilesenleri tarafindan ortak olarak
olusturulan bir sosyal inga oldugu goriisii baska yazarlar (6r. Holloway ve Sebastiao,
2010, s.90; Storbacka ve Nenonen, 2011, s.256) tarafindan da benimsenmektedir.
Pazar1 sosyal bir insa olarak algilamanin en temel sonucu, pazarlarin objektif olarak
var olmadiklari, 6zetle objektif olarak verili bir pazar yapisinin bulunmadigidir. Bu
baglamda, pazarlar aktorlerinin halihazirda olusturulmus olan iliskileri ile
tanimlanmakta, pazarin yeniden olusturulmasi ise, pazarin bilesenlerinin, pazarin

mevcut yapisini kendi lehlerine proaktif olarak degistirmesi olarak ifade edilmektedir
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(Storbacka ve Nenonen, 2011, s.259). Pazar bilesenlerinin zihinsel modelleri onlarin
faaliyetlerini belirlemekte, s6z konusu faaliyetlerin de pazarin yapisina Onemli
Olgiide katkisi olmaktadir (Storbacka ve Nenonen, 2011, s.257). Bu kapsamda
girisimciler kendi smir kararlariyla c¢akisan yeni pazarlar olusturmakta (Santos,
Abrunhosa ve Costa, 2006, s.2) ya da simirlarin1 yeni pazar firsatlar1 gercevesinde
gerceklestirmektedir. Bu anlamda, yeni olusan pazarlarda girisimci isletmeler, pazar
siirlarini gevresel bir kisit olarak gérmek yerine, aktif olarak sekillendirebilecekleri
ve olusturabilecekleri bir olgu olarak algilarlar (Holloway ve Sebastiao, 2010, 5.96).
Kurumsal teoriye gore de, mevcut mesruluk durumunu yadsiyarak, girisimci
isletmelerin yeni bir mesruluk durumu olusturabilecekleri ifade edilmektedir (Scott,
1987, s.505). Bu kapsamda, pazar sinirlarina iligkin mevcut mesruluk, girisimci
faaliyetle yenilenebilmekte ve yeni olusan pazar smirlart  mesruiyet

kazanabilmektedir.

Isletmeler genellikle iki temel nedenle mevcut pazarlarini yeniden olusturma yoluna
gitmektedirler. Bunlardan birincisi, mevcut pazarin olgunluk agamasina gelmis
olmasi, ikincisi ise mevcut pazardaki dinamiklerin, pazarin yeniden tanimlanmasi
dogrultusunda bir¢ok firsat sunmasidir (Storbacka ve Nenonen, 2011, s.256). Her iki
durumda da pazarin yapisi pazardaki aktorlerin stratejileriyle, yeni olusan pazarlarda
ise pazari olusturan girigsimci isletmeyle iligkilidir. Kim ve Mauborgne (2005a)'e
gbre, pazarin yapisinin pazarda yer alan igletmelerin stratejilerine nasil baglantili
oldugunu aciklayan temelde iki farkli goriis bulunmaktadir. Bunlar, yapisalct goriis
ve yeniden yapilandirmact goriistiir (s.209). Yapisalc1 goriise gore, pazar yapisi
saticilarin ve alicilarin davranigini sekillendirir. Sistem genelindeki degisiklikleri ise,

temel ekonomik kosullardaki koklii degisiklikler ve biiyiik teknolojik buluslar gibi
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pazar yapisinin disindaki faktorler etkiler (s.209). Yeniden yapilandirmaci goriisiin
temel onkabulii ise, Schumpeter'e dayanan, pazari degistiren giiglerin pazarin iginden
de gelebilecegini ortaya koyan goriistiir. Yapisalct goriis genellikle rekabet temelli
stratejiye gotiirmektedir. Pazarin yapisini oldugu gibi alarak, mevcut pazar alaninda
isletmelere, rekabet kargisinda savunmaci bir pozisyon almalar1 gerektigini ifade eder
(s.210). Bu goriise gore, pazarda herhangi bir degisiklik, ancak teknolojik, politik vb.
degisikliklerin sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Bala, ve Goyal, 1994, s.282) ve bunun
sonucunda da pazar olusumunda girisimciler pasif bir pozisyonda ele alinmaktadir
(Sarasvathy ve Dew, 2005, s.537). Yeniden yapilandirmaci goriis, yapinin ve pazar
siirlarinin sadece yoneticilerin zihninde oldugu (Bala, ve Goyal, 1994, s.282), ya da
gercekte var olsa bile pazardaki aktorler tarafindan degistirilmeye uygun oldugu
goriisiinden hareketle, mevcut pazar yapilarinin isletme goriislerini sinirlandirmamasi
gerektigini ifade eder. Bu goriise gore, basli basina ¢ekici veya ¢ekici olmayan pazar
yoktur. Ciinkii pazardaki ¢ekicilik, isletmelerin yeniden yapilandirmalariyla
degisebilmektedir. Bu bakis agisina gore pazarlar siirekli degismektedir ve sz
konusu degisimin sonucu kimi isletmeler var olmakta kimileri ise yok olup
gitmektedir (Kim ve Mauborgne, 2005b, s.26). Pazar yapist degistikce de, oyunu en
iyl oynama kurallart degismekte ve bu sebeple eski oyundaki rekabet ve kurallar
ilgisiz  kalmaktadir. Bdylece mevcut pazarlar genigletilip yeni pazarlar

olusturulabilmektedir (s.211).

Yeni pazarlar ¢ogunlukla, 6zellikle baslangigta, dngoriillememekte ve ortaya ¢ikmasi
uzun zaman almaktadir (Sarasvathy ve Dew, 2005, s.537). Pazara ve pazardaki
rollere iligkin s6z konusu belirsizlik, girisimci isletmeler agisindan, koyduklari

kurallarin ve sunulan degerin pazarda mesruluk kazanmasiyla, kurallarini
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kendilerinin belirleyecegi bir pazar firsat1 olarak degerlendirilebilir (Ozcan, 2005,
s.5) ve bu kapsamda kurumsal teori ile iliskilendirilebilir. Yeni bir pazar igin
mesrulugun olusmasi, sd6z konusu pazarda faaliyet silirdiiren tiim isletmelerin
hayatlarini siirdiirmelerinde ve performanslarinda da olumlu bir etkiye sahiptir (Iyer,
LaPlaca ve Sharma, 2006, s.379; Rindova, Petkova ve Kotha, 2007, s.32). Bu
anlamda, yeni bir pazar olusturan isletmelerin basarilari s6z konusu pazarin

basarisina (tersi de dogru olmak iizere) dolaysiz olarak baglidir.

Bunun yaninda, yeni olusan pazarlar, genellikle dogrusal olmayan degisimle,
pazardaki teknoloji, miisteri beklentileri ve pazar yapist anlaminda yogun
belirsizlikle agiklanmakta (Ozcan, 2005, s.35) ve genellikle ilk ortaya ¢iktiklarinda
oldukca kiiclik olmaktadirlar. Ancak, tiim bu olumsuzluklara ragmen, yeni olusan
pazarlara ¢ok sayida isletme girisi olmaktadir. Pazara igletme girisi genelde ekonomi
teorisinde kimi pazarlarda fazla/artik karin varolmasi ve isletmelerin diger
pazarlardan s6z konusu artik kar1 elde edebilmek i¢in s6z konusu pazara girigleri ile
aciklanmakla birlikte bu teori ilk defa olusmakta olan pazarlara olan yogun isletme
girigini agiklayamamaktadir. Ciinkii pazarlar ilk olustuklarinda karlilik oranlari
oldukea diistiktiir (Geroski, 2003, s. 75). Buna gore, yeni olusan pazarlarda artik kar
yeni igletmelerin pazara girislerini agiklamak yerine tersinden, bu siire¢te pazara
yogun isletme girisinin yasanmasi, pazarin geri kalanina pazarin yiiksek karlilik
oranlarina sahip oldugu izlenimi vermektedir. Ancak bunun sonucunda ekonomi
teorisi devreye girmekte ve bu izlenimin etkisiyle igletme girisleri devam etmektedir
(Geroski, 2003, s. 87). Pazara ilk giren isletmeler genellikle yatay ya da dikey olarak
yakin bir pazarda isletme sahibi veya calisan olarak yer alan, ya da olusan pazarin

teknolojik bilgisine yakinligi bulunan kisilerdir (Geroski, 2003, s. 97). Baska bir
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ifadeyle, yeni pazarlarin girisimcileri, genellikle siirli sayidaki pazardan
gelmektedir (Markides ve Geroski, 2005, s. 46). Bunun en temel nedeni, kurumsal
teori cergevesinde, isletmelerin yakin pazardaki sahip olduklari benzer mesruiyet
yargilarinin, isletmelerin  yeni olusan pazarn daha kolay bir sekilde
tanimlayabilmelerini saglamalaridir. Buna karsilik, yepyeni bir pazar olusturmak
yerine mevcut pazarin yapisinin degistirilmesiyle yeniden olusturuldugu durumlarda,
mevcut pazardaki isletmelerin deger ve mesruiyet algilari, mesruiyetin ve sunulan
degerin niteliksel bir degisim yasadigi yeniden olusturulan pazar1 mevcut pazarda
faaliyet yiirliten s6z konusu isletmelerin anlamalarinin 6niine gecebilmektedir (King
ve Tucci, 2002, s.174). benzer durum, isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve
kabiliyetleri i¢in de gecerlidir. Yeni pazara giren isletmeler, mevcut kaynak
yapilarini koruduklarinda, yeni pazara hitap etmede zorluk yasayabilmektedir. Buna
karsilik, dinamik kabiliyetler ile isletmeler, ¢evredeki degisikliklere uyum saglayip

onlar1 yonlendirebilmektedir.

Biitiin bu agiklamalarin sonucunda, pazar olusturmak icin gerekli olan girigimcilik,
iki boyutlu bir siire¢ olarak ifade edilmektedir (Davidsson ve Honig, 2003, s.301;
Deakins ve Mark, 2009, s.8, 76, Morris, Davis ve Allen, 1994, s.74). Bu boyutlar,
firsatlarin  belirlenmesi ile miisteri degeri olusturma, yenilik¢ilik ve pazar
yonlendirme boyutlartyla belirlenen firsatlarin  degerlendirilmesidir. Davidsson
(2005) da firsat1 ortaya c¢ikarma ile firsatt degerlendirmenin ikisinin birlikte
girisimcilik i¢in gereklilik oldugunu ve bu nedenle ikisinin birlikte incelenmesinin
gerekliligini ifade etmektedir (s.23-4). Buna gore girisimcinin sadece firsati gérmesi
yetmemekte, gordiigii firsati degerlendirmesi de gerekmektedir. Mengiic ve Auh

(2008), pazarda rekabet avantaji elde edebilmek i¢in, firsati ortaya ¢gikarma ile firsati

77



degerlendirmenin birbirleriyle c¢elisen faaliyetler olsa da, ikisinin birden gerekli
temel kabiliyetler oldugunu ve bu c¢elisen kabiliyetleri bir araya getirmenin de bir
kabiliyet oldugunu ifade etmektedir (s.456). Bu calismada da buna paralel olarak
pazar olusturma siireci firsatlarin  belirlenmesi/olusturulmas: ile firsatlarin

degerlendirilmesi alt basliklar1 ¢ergevesinde agiklanmaya ¢alisilacaktir.

2.1. Firsatlarin Belirlenmesi

Firsat, Kirzner (1973) tarafindan, girisimcilerin yeni pazarlardaki firiinler ve
hizmetlerle ilgili elde edebilecegi 6zel bilgi olarak tanimlanmakta ve bir fikrin ancak
ticari degerinin ortaya ¢ikmasi ile firsat olarak degerlendirilebilecegi belirtilmektedir.
Baska bir ifadeyle, s6z konusu bilginin degeri yeni firsat olusturulmasinda kullanilip
kullanilamayacagina baglidir (Hougaard, 2004, s.26). Schumpeter (1968) de benzer
sekilde, yeni bir icadin ancak ekonomik degere sahip olursa yenilik olarak
adlandirilabilecegini ifade etmektedir (s.88). Hougaard (2004) ve Ardichvili,
Cardozo ve Ray (2003), hem Kirzner (1973) hem de Schumpeter (1934)’in firsat
tanimlarin1 birlestirmis ve firsati “girisimcilerin kaynaklar1 yaratici bir sekilde
birlestirmesiyle, pazarin ihtiyaglarimi karsilama ve farkli bir deger olusturma sansi1”
olarak tanimlamistir (s.69). Bu anlamda, pazardaki ihtiyacin fark edilmesinin, yeni
ve farkli deger olusturma ve kaynaklarin yaratici bir sekilde birlestirilmesi gibi
kavramlarla birlikte ele alinmasi gerektigi ifade edilmekte, ayrica bu kavramlarla
birlikte sansin rolii de tanima eklenmektedir. Bir diger bakis agisina gore, firsatlarin
belirlenmesi ile ilgili en az ii¢ temel kaynaktan bahsedilmektedir. Bunlar, teknolojik
degisimlerin sonucunda ortaya ¢ikan firsatlar, pazarin yapisinin degigsmesiyle ortaya

cikan firsatlar ve tiiketici beklenti ve ihtiyaglarindaki degisim sonucu ortaya ¢ikan
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firsatlardir (Payne, Storbacka ve Frow, 2008, s.88). Bu bakis agisi, isletme agisindan
proaktif bir sekilde pazarda firsatlar1 belirleyerek pazarin yeniden olusturulmasindan
cok, girisimcinin pazardaki degisimlere tepki vererek firsatlar1 belirledigi goriisiine
uymaktadir. Hougaard (2004) ise, firsatlarin pazarda varolduklar1 ve girisimcinin
roliiniin onlar1 bulup ¢ikarmak oldugu tespitini reddederek firsatlarin nesnel
gergeklik olarak varoldugu tespitinden tamamen ayrilmakta, girigimcilerin firsatlari
olusturdugunu ifade etmekte, boylece girisimcilikte yaraticiligin roliinii One
¢ikarmaktadir (s.31, 69). Chritensen, Madsen ve Peterson (1994) ise firsati, yeni bir
pazar olusturma ya da mevcut pazarin pozisyonunu Onemli Olgiide degistirme

olasilig1 olarak tanimlamaktadir (Hills, Hansen ve Hultman, 2004).

Firsat kavramina iligkin literatiirdeki en temel farklilagsma, yukarida verilen
tanimlardan de goriilebilecegi gibi, firsatlarin objektif olarak var olup olmadigina
iligkindir (Vaghely ve Julien, 2010, s.73). Bu noktada iki temel pozisyon
bulunmaktadir. Bunlarda ilki, pozitivist bilim anlayisinin Onkabullerine uygun
olarak, firsatin girisimciden bagimsiz olarak objektif bir gergeklik olarak var
oldugunu ifade etmektedir. Burada bilgi, girisimcinin firsatlar1 fark edebilmesi
noktasinda dnem tagimaktadir (Vaghely ve Julien, 2010, s.73). Diger yaklagim ise,
yorumsamact (hermeneuitic) bilim anlayisina uygun olarak, firsatlarin objektif olarak
var olmadigi, ancak sosyal olarak insaa edildigi Onkabuliine dayanmaktadir
(Ardichvili, Cardozo ve Ray, 2003, s.106; Davidsson, 2005, s.24; Krueger, 2000,
s.6). Bu yaklasima gore ise, firsatlar objektif olarak var olmadiklarindan girisimciler
s0z konusu firsatlar1 bulmaz, var eder. Bu durumda, firsatlara iligkin bilgi ilgisiz kalir
ve girisimciler deneme yanilma yolu ile firsatlar1 olusturmaya, baska bir ifadeyle

insaa etmeye ¢aligirlar (Vaghely ve Julien, 2010, s.73). Burada bir diger pozisyon ise,
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post-pozitivist bir yaklagim olarak, firsatlarin objektif olarak var oldugunu, ancak s6z
konusu firsatlarin belirlenme siirecinin, pazarda bilginin asimetrik dagiliminin
etkisiyle subjektif oldugunu ifade etmektedir (Shane, 2000, s.451; Shane ve
Venkataraman, 2000, s.220; Vaghely ve Julien, 2010, s.74). Ugiincii yaklasimin
bilim felsefesi agisindan ilk yaklagimin giincellesmis ve elestiriler gercevesinde
gelistirilmis ifadesi oldugu diisiintildiigiinden, burada ayri bir yaklasim olarak ifade
edilmemistir. Bunun yaninda, ilk iki yaklagimi birlestirme c¢abasi iginde olan
calismalar da bulunmakla birlikte, (6r. Vaghely ve Julien, 2010) s6z konusu iki
pozisyon ontolojik ve epistemolojik olarak farkli onkabullere dayandigindan, bir
araya getirme cabalarinin bilimsel olarak ayri bir pozisyona tekabiil etmedigi
diistiniilmektedir.  Bu  sebeple, g¢alismada ayr1 bir pozisyon olarak
degerlendirilmeyecektir. Bu ¢alismada, girisimcilerin proaktif olarak pazari, deger
fonksiyonunu ve rekabeti sekillendirdikleri 6nkabulii ile girisimcinin yaraticiligini da
one ¢ikaracak sekilde, post-pozitivist yaklasim igerilip asilmaktadir. Bu kapsamda,
isletmeler, pazardaki giiclerine iliskin siirlarini aktif olarak yoneterek, pazarda
sunulan mevcut degeri bolerek ya da farkli degerleri bir araya getirerek, firsatlari
ortaya c¢ikarmaktadir. Buna gore, firsatlarin bilgisinin objektif olarak varoldugu,
ancak soz konusu bilginin firsat olarak algilanmasi siirecinin girisimcilerin
yaraticiliklart ile gerceklestirildigi, bu anlamda da girisimcinin pazarda varolan firsat
bilgisini firsat olarak tarifleyerek olusturdugu onkabulii kullanilacaktir. Ancak,
firsatlarin olusturulmasi ve belirlenmesi kavramlari, her ne kadar farkli anlamlar
ifade etseler ve farkl felsefi altyapilara dayansalar da, literatiirde, her iki kelime de
birbirinin yerine kullanilmigtir (Davidsson, 2005, s.24). Bu calismada da her iki

kavram da firsat olusturma anlaminda kullanilacaktir.

80



Ozellikle ¢ok hizli degisen pazarlarda, pazar bilgisini elde edebilmek ve bu
dogrultuda, yeni potansiyel pazar firsatlarii elde edebilmek i¢in isletmeler
cevrelerini 1yi gozlemlemelidirler (McKelvie, Wiklund ve Short, 2007, s. 164).
Gozlemlerin sonucunda elde edilen, mevcut pazarlar hakkindaki bilgiler, tiiketicilerin
sorunlarina iligkin bilgiler, kisinin biligsel yapisi ve mevcut bilgilerinin dagilimima
iligkin asimetriler igletmenin firsatlar1 belirlenmesinde etkilidirler (Corbett, 2007, s.
98; de Bruin ve Ferrante, 2009, s.12). Bilgi asimetrisi toplumda bilginin dagiliminda
homojenligin olamamasiyla ger¢eklesmektedir. Schumpeter’e (1968) gore, yeni
kaynak bilesimlerinin zamana gore esit bir sekilde dagilmamasi ve yeni bilesimlerin
sadece belli bilgi ve 6zelliklere sahip kisilerin kullanimina agik olmasi dolayisiyla
(Schumpeter, 1968, s. 228) bu bilesimlerin fark edilmesine olanak saglayacak bilgiler
toplum icinde siireksiz bir sekilde dagilmaktadir. Bu kapsamda, firsatlarin
belirlenmesi, girisimci ile kaynaklarin sahiplerinin arasindaki bilgi asimetrisi
araciligr ile tanimlanmaktadir (Davidsson ve Honig, 2003, s.307; Gregoire, Barr ve
Shepherd, 2010, s.417). Ayrica, kimileri, yenilik olasiliklarin1 daha avantajli ve/veya
daha yiiksek bir ihtimalde gorebilmektedir. Bunun ise en temel nedenlerinden biri,
kisisel yetenek ve oOzellikler, gerekli ¢cevresel kosullar ve kaynaklarin farkinda olma
gibi ozelliklere erisimin herkese agik olmamasidir (Schumpeter, 1968, s. 214). Bu
durumun etkisiyle, ekonomik gelisme ve yenilik, dogrusal ve siirekli ileri yonli

degildir (Schumpeter, 1968, s. 223, 228).

Corbett (2007)'ye gore bilgi asimetrileri toplumda 6grenme asimetrileri oldugu igin
gergeklesirler. Girisimcilerin gegmis bilgilerinin disinda, girisimcinin firsatlara agik
olmasi, sosyal aglari, biligsel yapisi ve firsatin potansiyel finansal getirisi gibi

faktorler de firsatlarin herkes tarafindan neden ayni sekilde algilanamadiginin diger
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kimi nedenlerini olusturmaktadir (Shepherd, DeTienne, 2005, s.91-2). Dahasi
girisimciler, sahip olduklar1 dinamik kabiliyetleri yoluyla firsatlar1 belirleme
noktasinda daha etkili olabilmektedir. Bunun yaninda, ge¢mis bilgi ve birikimleri
ayni olan iki kisiden sadece birinin bir firsati algilamasi s6z konusu olabilir. Bunun
en temel nedeni, farkli kisilerin farkli diisiince yapilarina ve yaraticilik seviyelerine
sahip olmasidir (de Bruin ve Ferrante, 2009, s.6; Shepherd, DeTienne, 2005, s.95;
Shepherd, McMullen ve Jennings, 2007, s.75). Alinan bilgilerin tamamen farkli
bicimde zihinsel igleme tabi tutulmasiyla tamamen bagka sonuglar elde edilmekte ve
firsatlarin fark edilmesi noktasinda farkli sonuglar dogurmaktadir (s. 114). Farkl
bilgi tiirleri, girisimcilerin hangi firsatlar1 fark edebilecegini etkiler (Corbett, 2007, s.
99). Boylece farkli bilgilere ve biligsel yargilara sahip olan kisiler digerlerinin
goremedigi firsatlart gorebilmektedir (Shane ve Cable, 2002, s.365, Shane ve

Venkataraman, 2000, s.222).

Bu noktada 6nemli bir paradoks olarak, mevcut pazara iliskin bilgi ile yeni pazar
olusturabilme kabiliyeti ve yaraticilik yetisi neredeyse birbirleriyle zit ¢alisan iki
kavram olarak durmaktadir. Bagka bir ifadeyle, pazara iligkin bilgi, bir yandan yeni
pazar olusturabilme konusunda isletmeye altyapr saglarken, bir yandan ise igletme,
mevcut pazara iliskin bilgiye sikisip kaldiginda, hem mevcut pazardaki rekabet
avantaji dahi tehlikeye girmekte, hem de mevcut paradigmay1 yikacak sekilde yeni
firsatlar olusturma kabiliyeti/ihtimali zayiflamaktadir (Hougaard, 2004, s.92).
Literatiirde, s6z konusu birbiriyle g¢eligir goziiken faaliyetlerin ikisinin birden
yiritiilmesinin ve bdylesi kabiliyetlerin bir araya getirilmesinin mevcut rekabet

kosullarinda bir sorunluluk oldugu ifade edilmektedir (Mengii¢ ve Auh, 2008).
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Firsatlarin belirlenmesi ile yeni pazar olusturulmasi arasindaki iliski pazarlarin, daha
firsatin ilk belirlenmesi ya da olusturulmasi asamasindan itibaren (Hougaard, 2004,
$.90) bilesenlerince olusturulmasi ve bir yapiya oturtulmasi ile bu durumun pazarin
baska sekillerde tanimlanmasmin Oniinde bilissel bir engel olusturmasi ile
aciklanmaktadir. Bu durum girisimcilerin mevcut kurallarin diginda diistinmesinin
online gecmekte ve pazara dair genel Onkabullerin etkisiyle girisimcilerin bir
anlamda miyoplagmasina yol a¢maktadir (Storbacka ve Nenonen, 2011, s.257).
Kurumsal teori tarafindan bu siire¢ durgunluk olarak ifade edilmektedir (Selznick,
1996, s.273). Bu gercevede, DeBono’ya gore, firsatlar1 gorme siireci dogrusal
olmayan bir siireci’ ifade etmekte, 6zetle mevcut smirlarin disinda disiinebilmeyi

gerektirmektedir (Hills, Hansen ve Hultman, 2004).

2.2. Firsatlarin Degerlendirilmesi

Firsatlarin  belirlenmesinin ~ ardindan, ancak  s6z  konusu  firsatlarin
degerlendirilmesiyle yeni pazarlar olusturulabilmekte (Alvarez ve Barney, 2005,
s.777) ve so0z konusu iki faaliyetin girisimcilik silirecinin temeli oldugu
belirtilmektedir (Schwartz ve Teach, 2000, s.93). Firsatlarin degerlendirilmesi, bir
firsatin belirlenmesiyle ortaya c¢ikarilmis olan yeni tiiketici degerine iliskin, getiri
elde edilmesine yonelik faaliyetlerin olusturulmasi amaciyla, {iriin/hizmet
tiretilmesine yonelik olarak etkili bir isletme sistemi kurulmasidir (Choi ve Shepherd,
2004, s.377). Firsat hakkinda yeterince bilgi sahibi olunmasinin ardindan isletmeler

firsatlarin  belirlenmesinden firsatlarin degerlendirilmesi konusuna odaklanarak

7 Dogrusal olmayan siire¢ kavramindan, kimi zaman biriken ve biitiinsel yapida herhangi bir
degisiklige yol agmayan kiigiik degisikliklerin belli bir noktadan sonra sigramali bir degisiklige yol

acabilecegi anlasilmalidir.
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siirece devam etmektedir (Choi, Levesque ve Shepherd, 2008, s.334). Bu kapsamda,
girisimcilerin tliketici talebi hakkinda daha ¢ok bilgiye sahip olduklarinda,
teknolojiyi gelistirme konusunda daha gelismis olduklarinda, yonetici becerisinin
yiiksek oldugu durumlarda ve paydas desteginin yiiksek oldugu durumda, firsatlar
degerlendirme konusunda daha fazla istekli olduklari belirtilmektedir (Choi ve

Shepherd, 2004, 5.390).

Firsatlarin belirlenmesinin ardindan firsatlarin degerlendirilmesine gecilecegine
iligkin siralama hem teorik olarak hem de uygulama ile tutarli olmakla birlikte (Choi,
Levesque ve Shepherd, 2008, s.335), olasiliklara dayanan soz konusu siiregler
(Schwartz ve Teach, 2000, s.93) arasindaki iliskiye dair literatiirde iki temel
yaklagim bulunmaktadir. Bunlardan birincisine gore, firsatlar ile iliskilerinde
isletmeler, yenilik fikrini ortaya atanlar (firsatt belirleyenler) ve yeni pazar
olusturanlar (firsati degerlendirenler) olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Markides ve
Geroski, 2005). Literatiirdeki diger goriise gore, bir firsati ortaya ¢ikaran ya da
yaratan isletmelerin s6z konusu firsatt degerlendirme konusunda da basarili olma
ihtimallerinin olduk¢a yiiksek oldugu ifade edilmektedir (Zahra, Sapienza ve
Davidsson, 2006, s.920). S6z konusu firsatin ortaya c¢ikarilmasi bilgisine sahip olan
isletmenin, bu bilgiyi firsatin degerlendirilmesi noktasinda da kullanacagi ve boylece
sahip oldugu gecmis bilgiyi kullanarak diger isletmelerin oniine gecebilecegi ifade
edilmektedir. Bu yaklagim, dinamik kabiliyetler yaklasimindaki, kabiliyetin igletme
kiiltiirli, gegmis deneyimi gibi faktorleri igerdigi yaklasimiyla (Teece ve Pisano,
1994, s.21) da paralellik gostermektedir. Davidsson (2005) ise firsati ortaya ¢ikarma
ile firsat1 degerlendirmenin ikisinin birlikte girisimcilik i¢in gereklilik oldugunu ifade

etmektedir (s.23).
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Pazar olusturma konusunda, daha Once bahsedilen iki goriisten yeniden
yapilandirmaci goriisii benimseyen Kim ve Mauborgne (2005a)'e gore, iki ¢esit pazar
bulunmaktadir. Bunlar, analoji kurularak, kizil ve mavi okyanuslar olarak
nitelendirilmektedirler. Kizil okyanuslar glinimiizde mevcut olan pazarlar1 temsil
etmektedir (s.48). Bunlar halihazirda bilinen pazar alanlaridir ve burada pazarin
siirlar, yapisal sartlart belirlenmis, kabul edilmis ve oyunun rekabet kurallari
belirlenmistir (Kim ve Mauborgne, 2005b, s.25). Kizil okyanuslarda faaliyet yiiriiten
isletmeler, birbirleriyle benzer onkabullerle stratejilerini olustururlar. Buradaki
isletmeler, mevcut talepten daha fazla pay kapmak i¢in rakiplerini geride birakmaya
calisirlar. Buna karsilik mavi okyanuslar agilmamis pazar alanlaridir ve talep
olusturma, deger yenileme ile problemin kendisini yeni bastan tanimlama, mavi
okyanus stratejisinin kose taslaridir (Kim ve Mauborgne, 2005a, s.12). Slater ve
Olson (2002) da benzer sekilde, rekabetten uzak durmak i¢in isletmelerin tiikketicilere
yeni deger sunma konusunda bir firsat olabilecek olan yeni pazar alanlar
olusturmanin altin1 ¢izmektedir (s.21). Yeniden ifade etmek gerekirse, pazar
sinirlarinin ve yapisinin  verili olmadigr ve isletmelerin eylemleriyle yeniden

yapilanabilecegi goriisiine dayanir (s.17).

Girisimci bir igletmenin yeni pazar olusturacak sekilde miisteri degerinde niteliksel
bir degisim saglamasi, pazarin yapisindaki degisimle birlikte ve karsilikl etkilesimle
olugmaktadir. Bdylece, mevcut pazardaki deneyimler igin farkli beklentilerin
sunulmasiyla, mevcut miisteri faydasinin farkli iirlin ve hizmetlere uyarlanmasiyla ve
fakli bir faydanin sunulmasiyla (Kim ve Mauborgne, 2000, s.130-1), yeni pazarlar
¢ogu zaman mevcut pazarlardan ortaya ¢ikmaktadir (Lewin, Long ve Carrol, 1999,

s.535). Bagka bir ifadeyle, mavi okyanuslarin bazilari mevcut pazar sinirlarinin
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Otesinde olusturulmasina ragmen, kimileri ise mevcut pazar sinirlarinin
genisletilmesiyle, halihazirdaki kizil okyanuslardan olusturulabilirler (s.4-5). Hatta
biiylik ¢ogunlugunun mevcut kizil okyanuslardan ortaya ¢iktigr ifade edilmektedir.
Bu noktada isletmeler, kendi kimliklerini pazarin kimligi haline getirerek ya da
pazarda sunulan degeri bolerek veya bir araya getirerek, baska bir ifadeyle sinir
kararlarin1 aktif bir sekilde yoneterek, mevcut pazart yeniden olusturabilmektedir.
Boylece, pazardaki rekabet bir tarafin kaybettigi, diger tarafin kazandigi bir oyun
olmaktan ¢ikarak, yeni rekabet disi alanlarin olusturuldugu bir bigim alabilmektedir
(Kim ve Mauborgne, 2005b, s.27). Bu noktada, mevcut pazarin sinirlarinin digina
cikabilmek i¢in iki temel diisiince sistematigi Onerilmektedir. Bunlar, ayni
fonksiyonu yerine getiren ancak farkli formlarda olan iirlin ve hizmet siiflarin1 ve
farkli form ve fonksiyona sahip olmasina ragmen ayni amaca hizmet eden iiriin ve

hizmet siniflarin1 bir araya getirmektir (Kim ve Mauborgne, 2000, s.133).

Yeni pazar olusturma kavramu, iliskisel pazarlama ve deger temelli pazarlama gibi
yeni yaklasimlar1 reddetmemekte, s6z konusu yaklagimlari igerip agmaktadir. Bunun
yaninda, yeni pazar olusturmada miisteri odakli olmanin neredeyse hi¢ faydasi
bulunmamaktadir. Bunun nedeni, yeni pazarlarin nasil olusturulacagini, miisterilerin
genellikle hayal dahi edememeleridir (Kim ve Mauborgne, 2005a, s.27). Bu nedenle
de, yeni bir pazar olusturabilmek igin, bir pazardaki miisterilerden daha ¢ok miisteri
olmayanlara bakmak gerekmektedir (Kim ve Mauborgne, 2005a, s.28). Boylece var
olan pazari rakiplerden ¢almaya calismak yerine yeni pazarlar olusturmak ve/veya
mevcut pazarin biyiitiilmesi miimkiin olacaktir. Mavi okyanus stratejisinin en temel
prensibi, rekabetin digina ¢ikmak ve mavi okyanuslar olusturmak igin pazarin

siirlarin1 yeniden yapilandirmaktir (Kim ve Mauborgne, 2005a, s.47). Kim ve
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Mauborgne bunu Dort Eylem Cercevesi olarak adlandirmaktadir. Sekil 7°de ifade
edilen Dort Eylem Cergevesi'ne gore, “Azalt” ve “Yok Et” faktorleriyle, maliyetler
rakipler karsisinda digiirtiliirken, “Yiikselt” ve “Olustur” faktorleriyle miisteri degeri
artirilip yeni talep olusturulmasi hedeflenir (Kim ve Mauborgne, 2005a, s.30). Buna
gore, pazarda kesin goziiyle bakilan kimi faktorlerin ortadan kaldirilmasi, pazardaki
yiiksek standarda gore kimi faktorlerin azaltilmasi, pazardaki diisiik standarda gore
kimi faktorlerin artirilmasi ve pazarda hi¢ sunulmamig faktorlerin olusturulmasiyla
yeni deger alani olusturulmaktadir. Bunun yaninda tiiketiciye sunulan mevcut iiriin
yerine bir biitiin halinde pazara ve sunulan faydaya odaklanarak, tiiketiciler igin
deger olusturulabilir (Hougaard, 2004, s.98).

Sekil 7. Dort Eylem Cergevesi

Azalt
Hangi faktérler sektériin standartlarinin
oldukca altinda ver almali?
Yok Et Olustur
Sektdrde kesin _ Sektdrde hig |
goziivle bakilan hangi Yeni Deger sunulmamis hangi
faktérler vok Alam faktorler
edilmeli? olusturulmals?
Yiikselt

Hangi faktorler sektériin standartlarinin
oldukca fizerinde ver almali?

Kaynak: C. Kim, ve R. Mauborgne, (2005), Mavi Okyanus Stratejisi: Cekismesiz Pazar Alani

Yaratmak ve Rekabeti Etkisiz Kilmak, s.29.
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Olusturulan firsatlarin degerlendirilerek pazarin sinirlarinin yeniden olusturulmasi ve
yeni talep olusturulmasi konusunda Geroski (1998), {li¢ yol ortaya koymaktadir
(s.686). Bunlar, birinci olarak, yeni kisi ve yerleri hedeflemek, ikinci olarak, yeni
ihtiyag ve iiriin fonksiyonlarini belirlemek (s.686) ve Tligiincii olarak, talebi yok
sayarak arz tarafina odaklanmak ve boylece mevcut ihtiyaglari bambaska bigimlerde
kargilamaktir (Brozen, 1951, s.239). Kim ve Mauborgne (2005a), ise bu noktada alt1
temel yontemden bahsetmektedirler. Bunlardan birincisi, alternatif pazarlara
bakmaktir. Bu noktada sadece ikame pazarlara bakmakla yetinilmemeli, farkl
bicimlerde de olsa ayni amaca sahip iiriin ve hizmet pazarlari da incelenmelidir
(s.49). Ikinci ydntem, pazar igindeki stratejik gruplara bakmaktir. Stratejik grup, bir
pazarda benzer stratejiyi izleyen isletmeleri ifade etmektedir. Isletmeler genelde
kendi stratejik gruplarindaki isletmelerle rekabet etmekte ancak diger gruplarla
ilgilenmemekte, onlar1 rakip olarak gérmemektedir. Pazardaki stratejik gruplara
bakarak pazarin yeniden olusturulmasi, sz konusu grup sinirlarimin silinmesine,
mevcut pazarda varsayilan fiyat/performans iligkisinin reddine dayanmaktadir.
Ucgiincii ydéntem, alicilar zincirine bakmak olarak adlandirilmaktadir. Bircok pazarda
isletmeler hedef miisterinin kim oldugu konusunda ortak bir tanimi benimserler.
Gergekte ise, alma karar ile dolayli veya dolaysiz olarak iliskili “alicilar zinciri”
vardir (s.61). Uriine para veren ve iiriinii kullananlar birbirinden farkli kisiler olabilir
ve iki grup agisindan iiriine dair farkli degerlendirmeler mevcut olma ihtimali
oldukea yiiksektir. Isletmeler, pazar tarafindan varsayilan hedef alici grubunu yok
sayarak mevcut pazari yeniden olusturabilirler. Dordiincii yontem, tamamlayici {iriin
ve hizmetlere bakmaktir. Genellikle iriinlerin degerleri diger iirtin ve hizmetler

tarafindan etkilenirler. Ancak genellikle isletmeler pazarin verili iiriin/hizmet teklifi
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sinirlart iginde birbirleriyle yanisirlar. Oysa yeni deger, genellikle tamamlayici iiriin
ve hizmetlerde gizlidir ve bu noktada isletmelerin alicilarin iiriin/hizmet segerken
aradiklar1 ¢ozliimii, bekledikleri fayday:r dogru tanimlamalar1 ve bu noktada pazardaki
mevcut tanimlart yok saymalari gerekir. Besinci yontem, miisteriler yoniinden
fonksiyonel ve duygusal ¢ekicilige bakmaktir. Kimi pazarlar veya bir pazardaki kimi
isletmeler miisterilerinin sadece fonksiyonellik veya sadece duygusal fayda
bekledikleri Onkabuliiyle, sadece fonksiyonellige veya duygusal c¢ekicilige
yonelmektedir. Ancak bu Onkabul isletmelerin ge¢mis deneyimleri vasitasiyla
miisterilerine Ogrettiklerinden ibarettir. S6z konusu Ogretilmisliklere ve pazarin
fonksiyonel/duygusal onkabullerine meydan okuyan ve reddeden isletmeler yeni
pazarlar  olusturabilmektedir. ~ Altinci  yOntem, zamana bakmak olarak
adlandirilmaktadir. Zamanda, pazarin simdi verdigi degerden, bugiin gdzlemlenebilir
egilimler yardimiyla yarin verebilecegi degere bakarak, isletmeler yeni pazar

olusturabilirler (s.75).

Kim ve Mauborgne (2005a)'e gore, yeni pazarlarin olusturulmasinda, isletme veya
pazar degil, stratejik hamle/faaliyet uygun analiz birimidir (s.10). Bunun nedeni,
stirekli olarak miikemmel olan isletme ya da pazarin bulunmamasi, ancak yeni
pazarlart olusturan stratejik hamlelerin onemli ortak 6zelliklerinin bulunmasidir
(Kim ve Mauborgne, 2005a, s.11). Bu analiz durum, siir kararlari igin literatiirde
uygun analiz birimi olarak Dbelirtilen isletmenin islemleri ile paralellik

gostermektedir.

Girisimci isletme tarafindan olusturulmus firsatlarin degerlendirilmesi konusunun

genel hatlartyla incelenmesinin  ardindan burada firsatlarin  degerlendirilmesi
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konusunun alt baghklar1 olan miisteri degeri olusturma, yenilik ve pazar

yonlendirme boyutlariyla ayrica incelenecektir.
2.2.1. Miisteri Degeri Olusturma

Misteri degeri kavramina iligkin literatiirde birden fazla farkli yaklasim
bulunmaktadir. Kimi ¢aligmalarda kullanim degeri ile degisim degeri arasinda ayrim
oldugu ifade edilmektedir (Khalifa, 2004, s.648). Pazarlama literatiiriinde genellikle
tiiketicinin bir {irlin ve/veya hizmeti kullanirken elde ettigi fayda ile onu elde etmek
icin katlandig1 maliyet arasindaki fark olarak tanimlanan deger (Slater, 1996, s.80-1;
Smith ve Colgate, 2007, s.7), girisimcilik literatiirii agisindan tiiketicilere daha 6nce
hi¢ yasamadiklar1 bir deneyim sunma ile iligkilendirilerek tanimlanmistir (Kim,
Mauborgne, 2004, s.176-8). Farkli deger tanimlarinin olmasina ragmen tiim tanimlari
kesen ortak nokta, isletmelerin amacinin miisteriler icin siirekli olarak daha iyi deger

sunmak olmasidir (Slater, 1996, s.80-1).

Burada, Slater ve Narver (1994), siirekli olarak yiiksek miisteri degeri olusturma
konusunda isletmelerin pazar odakli olmasi gerektigini belirtmektedir (s.24).
Etkinligin amaglandig1 s6z konusu klasik deger olusturma siirecine gore, isletme tek
tarafli olarak deger olusturmakta ve olusturulan degeri tiiketiciye sunmaktadir
(Prahalad ve Ramaswamy, 2002, s.1). Baska bir ifadeyle, bu bakis acis1 igletme
odakhidir ve tiiketici s6z konusu siire¢ i¢inde pasif pozisyonda yer almaktadir
(Prahalad ve Ramaswamy, 2004b, s.6). Ayrica, s6z konusu basitlestirilmis
modellerin, tiiketici karar alma siire¢lerinin ¢ok boyutlulugunu g6z ardi ettigi ve bu
nedenle de algilanan fayda ve maliyeti de tam olarak aciklayamadigi ifade

edilmektedir (Kim, Chan ve Gupta, 2007, s.113). Isletme odakli bakis acist
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literatiirde iirtin bakis acis1 (goods-dominant logic) olarak da ifade edilmektedir

(Vargo, Maglio ve Akaka, 2008, s.146).

Buna karsilik tiiketici bakis agisina gore, fiyat da dahil olmak {izere {lirline ve
tilketime dair tiim deneyimler tiiketicilerin beklentileriyle paralel olmalidir ve deger
sisteminde tiiketiciyi izole eden statik bir tarzdan ziyade, tiiketicinin interaktif olarak
katilim sagladigi, kendi kisisel deneyimini olusturdugu dinamik ve dogrusal olmayan
bir tarz benimsenmektedir (Gentile, Spiller ve Noci, 2007, s.396, Ngo ve O’Cass,
2009, s.48, Payne, Storbacka ve Frow, 2008, s.85, Prahalad ve Ramaswamy, 2004a,
s.4). Boylece isletme odakli deger anlayisindaki keskin iiretici-tiiketici ayrimi
ortadan kalkmakta, (Vargo ve Lush, 2008, s.2, Vargo, Maglio ve Akaka, 2008,
s.149), tiiketiciler nesne olarak degil ortak olarak goriilmektedir (Rowley, Kupiec-
Teahan ve Leeming, 2007, s.137). Bu bakis acisinda, deger tek tarafli olarak degil
tiketicilerle birlikte hem tanimlanir hem de {iretilir (Prahalad ve Ramaswamy,
2004a, s.5). Burada sunulan fiziki iiriin ya da hizmet tiiketici tarafindan kullanilana
kadar herhangi bir deger s6z konusu degildir ve igletmenin pozisyonu tiiketiciyle
birlikte olusturulan degerin araciligini yapmaktan ibarettir (Vargo, 2008, s.213,
Vargo ve Lush, 2008, s.8, Vargo, Maglio ve Akaka, 2008, s.148). Ciinkii deger
olusturma bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Payne, Storbacka ve Frow, 2008, s.85)
ve tiiketicilerin satin alma sonrasindaki faaliyetleri de bu siirecin bir parcasidir
(Humphreys ve Grayson, 2008, s.970). Bunun nedeni, tiiketicilerin ortak olarak
olusturduklarinin artik trlin degil, son derece kisisel olan deneyim olmasidir
(Gentile, Spiller ve Noci, 2007, s.396). Dahasi, tiiketicilerin beklentilerini, hatta
tiketicilerin farkinda olmadigr istek ve ihtiyaglari1 (Rowley, Kupiec-Teahan ve

Leeming, 2007, s.138) daha dogru bir sekilde yakalamanin baska bir yolu olmadigi
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icin, degeri tliketici ile birlikte olusturmak isletmeler agisindan oldukc¢a onemlidir
(Vargo, 2008, s.213). Bunun i¢in de, isletmelerin statik olmayan kaynak ve

kabiliyetlere sahip olmas1 gerekmektedir.

Tiiketici davraniglarinin deneyimsel bir boyuta sahip olmasi ve buradan hareketle
degerin tiiketicilerle birlikte olusturulmas1 Deneyim Pazarlamasi kavrami tarafindan
da benzer sekilde agiklanmaktadir (Tynan ve Mckechnie, 2009, s.508). Ayrica,
deneyimin 6nemine yapilan vurgu (Goulding, 2003, s.154) ve tiiketicilerin bu siirecte
pasif degil aktif olarak yer almasi (Addis ve Podesta, 2005, s.403), Postmodern

Pazarlama Yaklasimi i¢erisinde yer alan farkli goriislerden biriyle de uyumludur.

Buradaki 6nemli vurgulardan biri, isletme odakli bir bakis agist ile tiiketicilerle
birlikte deger olusturma bakis agis1 arasindaki degisimin, kii¢iik ve kesintisiz bir
degisikligi degil sigramali ve siireksiz bir degisikligi ifade etmesidir (Prahalad ve
Ramaswamy, 2004b, s.10). Bu noktada iligkisel pazarlama literatiirii, tiiketicilerle
birlikte deger olusturmaya iliskin 6nemli vurgular icermektedir. Bir diger onemli
nokta ise, burada 6nemli olanin sadece fiziksel iirliniin degil tiikketicinin goziindeki
deneyimin, baska bir ifadeyle degeri ortak olusturmanin olmasidir (Prahalad ve

Ramaswamy, 2004b, s.12).

Deger olusturma siireci, girisimcilik literatiiriinde pazar firsatlarinin goriilmesiyle
iligkili olarak ¢ok az incelenmekle birlikte (Hills, Hansen ve Hultman, 2004), s6z
konusu iki kavram birbirleriyle ve yeni pazar olusturma kavramiyla dogrudan
iligkilidir. Bu anlamda, tiiketici ile birlikte deger olugturma fikrinin tek basina iiriin
ve isletme seviyesinde degil, pazar seviyesinde de dnemli sonuglart bulunmaktadir.

Tiiketiciler tarafindan fark edilmemis ihtiyaglara yonelik isletmelerin yeni ve yaratici
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¢Oziimler 6nermeleri yoluyla isletmeler, mevcut pazar yapisinda niteliksel anlamda
onemli bir degisiklik olusturabilirler (Slater ve Olson, 2002, s.19). Bu ¢ergevede,
girisimciler tiiketiciler i¢in yeni deger olusturmak lizere yeni firsatlari algilarlar ve
s0z konusu firsatlarin etrafinda yeni pazarlar olustururlar. Bunun igin de sinir
kararlarin1 aktif olarak kullanmalari beklenmektedir. Tiketicilerin mevcut pazar
siirlarini yok saydigi bu anlayisin (Prahalad ve Ramaswamy, 2002, s.4) sonucunda
bir anlamda bu bakis agisiyla tiiketici ile birlikte yeni pazarlar olusturulmakta ve
mevcut pazarlar da yeniden olusturulmaktadir (Prahalad ve Ramaswamy, 2004b,
s.11). Bu anlamda tiiketici ile birlikte deger olusturma siireci pazardaki kurallar1 da
degistirmekte (Thomke ve von Hippel, 2002, s.74) ve pazari yeniden
tanimlamaktadir. Bu bakis agisiyla yeni pazar firsatlarini sadece demografik ya da
teknolojik gelismelerin dogal ve kaginilamaz bir sonucu olarak degil, girisimcilerin
faaliyetleri sonucunda olusan degisken yapilar olarak gormek daha olasi
goziikmektedir. Boylece, mevcut olan ve kesfedilmeyi bekleyen pazar firsatlarini
goren girisimciler yerine, tiikketiciler i¢in yeni deger olusturmak tizere proaktif olarak
yeni bir pazarin olusturulmasini hedef alan girisimci tipolojisi 6ne ¢ikmaktadir (Hills,

Hansen ve Hultman, 2004).

Tiiketici ile birlikte yeni deger olusturma konusunda literatiirde birgok farkli model
bulunmakta ve deger olusturma temelde fiziksel siire¢ olarak, i¢ veya dig uyarinin bir
sonucu olarak ve yetenek ya da biligsel bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Hills,
Hansen ve Hultman, 2004). Bu calismada, yeni deger olusturma kavrami, pazar
olusturma ve girisimcilerin proaktif davranmasi ile iligkisi ¢ercevesinde

inceleneceginden, ayn1 zamanda tiiketici degerinde dogrusaldan ziyade sigramali bir
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degisikligi ongdrmesinden dolay1, belli bir ana odaklanmayip fiziksel bir siire¢ olarak

ele alinacaktir.

2.2.2. Yenilik

Yenilik kavraminin girisimcilikle iligkilendirilmesi ilk defa Schumpeter tarafindan
ortaya atilmistir (Ruttan, 1959, s. 597). Schumpeter yeniligi, mevcut kaynaklarin,
yeniden farkli sekilde bir araya getirilmesi olarak tanimlamaktadir. Schumpeter’e
gore yenilik siireci, girisimciler tarafindan gergeklestirilmektedir (Schumpeter, 1950,
s. 132). Lewin, Long ve Carrol (1999) basarili bir radikal yeniligi firsatlar1 arastirma
ve mevcut mesrulugu yikip yeni bir mesruluk alani olusturma ile ilintili olarak ifade
etmekte, boylece Schumpeter gibi, radikal yenilik baglaminda yeniligi girisimcilikle
iligkilendirmektedirler (s.538). burada radikal yenilikten kasit, teknolojik bir
sicramadan daha c¢ok, teknolojik boyutu olsun ya da olmasim, tiiketicilerin
beklentilerinde ve mevcut deger algisinda olusturulan kesintili bir sigramadir
(Darroch ve McNaughton, 2002, s.213). Malerba (2006)’da yeniligin pazarlarin
ortaya ¢ikmasi, bliylimesi ve yok olmasiyla dogrudan iligkili oldugunu belirtmekte ve
bu anlamda da yenilik ve girisimciligin dogrudan ilintili oldugunun altin1 ¢izmektedir
(s.4). Slater ve Olson (2002) ise yeniligi girisimcilik ve yeni pazar olusturma ile
iligkilendirmemekte ve isletmelerin rekabet avantaji kazanmalari i¢in kullanilmasi
gereken bir ara¢ olarak gérmektedir. Buna gore, yenilik, isletmeler acisindan ister
tiriine iliskin olsun, isterse siirece iliskin olsun, rekabet avantaji kazanmanin ve
kazanilan avantajin siirdiirtilebilmesinin 6nemli bir aracidir (Slater ve Olson, 2002, s.
17). Isletmelerin rekabet avantajlarimin kaliciligi ise yenilik kapasitelerine ve

yeniligin tiiketici degeri odakli olup olmadigina baghdir (Slater, 1997, s.164).
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Schumpeter yeniligi ve girisimeci faaliyeti kendi sinirlari i¢inde degil kapitalist
toplumun 6nemli bir pargasi olarak ve toplumsal biitiinliigli i¢inde kavramaktadir
(Schumpeter, 1947, s.152). Bu durum, kurumsal teorideki olaymn biitiinligi
cercevesinde incelenmesi gerektigini ifade eden bakis acistyla da uyumludur.
Schumpeter’e (1947, 1950) gore, kapitalist motorun ¢alismaya devam etmesindeki
temel diirtli yeni {iriin, yeni liretim yonetimi ve yeni pazar yonetiminden kaynaklanir
(s.150, s. 83). Ekonomik gelisme bu anlamda eski is yapma usullerinden daha
verimli olan yeni is yapma usullerine gegisle miimkiin olmaktadir (Schumpeter,
1968). Schumpeter bu cercevede, en azindan kapitalist toplumlar i¢in, pazardaki
rekabetin yeniligin ortaya ¢ikabilmesinde zorunlu bir rol oynadigini ifade etmektedir
(Langlois, 2003, s. 287). Bu da rekabetin gorece daha diisiik oldugu, gelir
dagiliminda biylik farklarin oldugu iilkelerde yenilik ve icadin ortaya g¢ikma
ihtimalinin zayif oldugu sonucunu dogurmaktadir (Brozen, 1951, s.243).
Schumpeter’e (1950) gore, iktisat literatiirlinde genel olarak incelenen problem,
kapitalizmin mevcut yapisini nasil yonettigidir. Halbuki 6nemli olan kapitalist
sistemin siirekli olarak yiktigi ve yeniden olusturduklart ve bunu nasil
gergeklestirdigidir (s. 84). Schumpeter (1950) bu siireci yikict yenilik olarak
adlandirmakta ve yikici yeniligi kapitalizmin yagamak i¢in duydugu gereklilik olarak
ifade etmektedir (s.83). Hem Marx hem de Schumpeter yenilikle ortaya ¢ikan rekabet
giicliniin isletmeler agisindan stirekliligi olmayan gegici bir karakter tagidigini kabul
ederler. Bunun en temel nedeni, girisimci isletmenin pazardaki firsat1 goriip o yonde
hamle yapmasiyla birgok taklit¢i isletmenin s6z konusu pazara girmesi ve boylece,

girisimei isletmenin rekabet avantajinin sona ermesidir (Fagerberg, 2003, s. 130). Bu
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noktada, isletmenin girisimci kalabilmesi ve rekabet avantajini siirdiirebilmesinin tek

yolu tekrar yeni pazar firsatlarina yonelmesidir (Morris ve Sexton, 1996, s.6).

Yeniligin mevcut pazarin yapisini degistirmesinin yani sira (Kamien ve Schwartz,
1975, s.11; Thusman ve O’Reilly III, 1996, s.11) yeni kaynak bilesimlerinin
olugmasinda da etkisi bulunmakta ve bu sayede eski bilesimler zamanla ortadan
kalkmaktadir (Schumpeter, 1968, s. 67). Ancak burada dikkat edilmesi gereken
onemli noktalardan biri, sigramal1 bir yenilik yasandiginda, yeninin eskinin i¢inden,
eskinin yeniye evrilmesiyle ortaya ¢ikmamasi ve bu durumun dogal sonucu olarak
da, yeninin eskiyle esanli olarak birlikte var olmaya devam etmesi ve eskinin ancak
rekabet yoluyla ortadan kalkmasidir (Brozen, 1951, s.241, Schumpeter, 1968, s. 216,
226). Bahsi gegen siireg siirekli ve piiriizsiiz bir 6zellik gostermemekte ve bu siirecte
“karsi-gelisme”ler olusabilmektedir. Karsi-gelismeler, ekonominin ve yeniligin
dogrusal bir sekilde gelismesinin Oniine gegmektedirler (Schumpeter, 1968, s. 216).
Bunun sonucunda da Schumpeter’e gore, yenilik, bireysel girisimci ile sosyal atalet-
durgunluk arasinda siiregelen siirekli bir miicadelenin sonucudur (Fagerberg, 2005, s.
6). Bu durum, alan teorisi kapsaminda Lewin (1945) tarafindan ifade edilen,
degisimin dinamik bir siire¢ olmas1 ve sosyal istikrar ve sosyal degisim siire¢lerinin
birlikte incelenmesi gerektigi goriisii ile paralellik gostermektedir. Ayrica, sz
konusu atalet, Kurumsal Teorinin mesruiyet vurgusuyla da agiklanabilir. Ekonomide
oldukca sik yasanan bu kars1 gelismeler gelismeyi durdurmakla kalmadigi gibi ayni
zamanda geligsme {izerinde geriletici etkisi de olabilmektedir (Schumpeter, 1968, s.
217). Kars1 gelismeler hem geriye doniisler yasattigi icin, hem de karsi gelisme
stirecinin ardindan yasanan gelismenin, deneyimin etkisiyle eski gelismenin devami

degil tamamen yeni bir gelisme olmasi nedenleriyle, ekonomik gelisme siireksizlikler
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ve sigramalarla olusmaktadir (Schumpeter, 1968, s. 217). Bu durum girisimcilik
literatlirtindeki dogrusal iligskilerden uzaklagan anlayisla paralellik gostermektedir ve

bu ¢alismanin da temel 6nkabullerindendir.

Ekonominin geneli anlaminda siireksizlik ve dogrusal olmayan iligkilerle agiklanan
yenilik, genel olarak belli bir pazarda ortaya g¢ikar ve zamanla tiim pazar1 ve
genellikle ilgili diger pazarlan etkiler (Fagerberg, 2005, s. 10). Bdylece, tiim
pazardaki eski deger algisim1 yikar ve yerine baska bir deger algisi yerlestirir
(Schumpeter, 1968, s. 229). Bu durum, mevcut mesruiyet algisinin yikilarak yerini
yeni bir mesruiyet algisinin almasi gercevesinde kurumsal teori ile de agiklanabilir.
Baska bir ifadeyle, yeni girisimlerin ortaya ¢ikmasi gruplar halinde, bircok pazari
etkileyen ve konjonktiirel dalgalanmalar seklinde olur (Fagerberg, 2003, s. 139).
Bunun nedeni, ilk ortaya ¢ikisindan itibaren yeni girisimlerin baska yeni girisimleri
de harckete gecirmesi ve boylece de artan bir hizla yeni girisimlerin olusmasidir
(Schumpeter, 1968, s. 228). Bu siire¢, dogrusal ve kesintisiz bir gelisme siirecini
degil yenilik tarafindan yonlendirilen nitel bir sicramay1 ifade eder (Hougaard, 2004,
s.204, Fagerberg, 2005, s. 18). Burada dikkat edilmesi gereken nokta, dogrusal
modellerin en temel 6nkabullerinden biri olan iyi tanimlanmis agamalarin olmasi ve
bu asamalarin siireklilik arz etmesi durumu yenilik i¢cin dogru olmadigindan,
yeniligin dogrusal bir model izlemedigidir (Fagerberg, 2005, s. 19). Dahasi, dogrusal
modeller, siirecin herhangi bir asamasindaki geri beslemeleri ya da dongiisel
gelismeleri yok saymaktadir. Oysa karsi-gelismeler yoluyla yenilik tamamen geri

beslemeli ve sigramali bir hat izlemektedir.
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Diger girisimlerin de olusmaya baslamasinin temel nedeni, Kurumsal Teori
tarafindan da aciklandigi gibi yeniligin artik daha fazla taninir hale gelmesi ve
mesruiyet kazanmasi ve daha kolay kabul edilebilir hale gelmesidir (Schumpeter,
1968, s. 228). Bu siire¢ sonu¢ olarak genel ekonomide bir ekonomik yiikselmeye
tekabiil etmektedir (Schumpeter, 1968, s. 224). Biitiin bunlarin gosterdigi nokta,
ekonomik krizlerden ¢ikisin ancak yikict yenilikle miimkiin olabildigi ve pazarlarin
varolabilmek ve biiyliyebilmek i¢in yenilige ihtiya¢ duyduklaridir (Schumpeter,
1968, s. 213). Schumpeter, bu noktada Marx ile paralel bir sekilde, ekonomik
gelismenin motor giicli olarak teknolojik rekabeti bagka bir ifadeyle yenilik
vasitasiyla rekabeti isaret etmektedir (Fagerberg, 2005, s. 10). Marx’a gore, yeni ve
etkin teknolojik gelismeleri ortaya koyan isletmeler rekabet avantaji elde edebilirken,
bunu beceremeyen isletmeler rekabet giiclerini yitirip pazardan disar itilirler.
Schumpeter’in Marx’in tespitlerine ekledigi nokta ise, Marx sadece siire¢ yeniligi
tizerine dururken Schumpeter (1968), yeniligi bes temel boyutta incelemektedir.
Bunlar, yeni bir iirlin veya yeni kalitede bir iiriin, yeni iiretim teknigi, yeni bir pazarin
olusumu, yeni bir hammadde veya yar1 madde kaynagmin ortaya ¢ikmasi ve yeni
monopol durumunun olusmast ya da mevcut monopoliin monopol &zelligini
kaybetmesi vb. sekilde pazarin yeniden olusturulmasidir. Bu anlamda Schumpeter'e
gore, isletmelerin sadece rekabet avantaji saglamak icin degil, yeni pazarlar

olusturarak rekabeti ilgisiz kilmak icin de yenilige ihtiyaclart vardir.

Bu kapsamda girisimcinin roli, bir yeniligi ortaya ¢ikararak iiretim bigiminde reform
ve/veya devrim gerceklestirmek, yeni bir iiriin iiretecek ya da eski bir {iriinii yeni
bicimde iiretecek yeni bir teknoloji gelistirmek, yeni bir hammadde ya da iiriin

kaynagini agmak ve bir pazar1 yeniden organize etmek vb.dir (Schumpeter, 1950, s.
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132). Bu anlamda, “niteliksel” olarak yeniyi iireten girisimci ile isletme ydneticisini
birbirinden ayiran sey yeniliktir. Bu ¢aligma kapsaminda da yeni bir isletme kuranlar
degil, yeni bilesimleri bir araya getirenler girisimci olarak adlandirilmaktadir
(Langlois, 2003, s. 291). Baska bir ifadeyle girisimci, tamamen yeni seyler yapan ya
da halihazirda yapilan seyleri bagka yeni yontemlerle yapan kisidir (Schumpeter,

1947, 5. 151).

Glor (2001), yeniligin ortaya ¢ikmasini hazirlayan kiiltiirii i¢sel odakli ve digsal
odakli olarak ikiye ayirmaktadir. Buna gore, digsal odakli yenilik, genellikle bir
sorunu ¢ozmek icin gelistirilirken, i¢sel odakli yenilik ile isletmeler pazar
olusturabilmektedirler. Isletmelerin dissal odakli yeniliklerle bas edebilmelerini
isletme kaynaklari, siirecleri, sahip olduklari dinamik kabiliyetleri ve degerleri
etkilemektedir (Christensen ve Overdorf, 2000, s.68). Bunun yaninda, gerek igsel
gerekse dissal odakli yenilikle ilgili olarak pazar bilgisi, isletmelerin tiiketicilerin
problemlerine iligkin farkindaliklarindan hareket ederek potansiyel firsatlarin ortaya
¢ikarilmasinda oldukca onemlidir (McKelvie, Wiklund ve Short, 2007, s. 163). Bu
anlamda, bir girisimci igin, bilgiyi emme kapasitesi olamazsa olmazlardandir

(Fagerberg, 2005, s. 8).

Hamel ve Prahalad (1991)’e gore, isletme yaraticiligini gelistirmenin dort temel
yontemi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, isletmeyi tiriin portfoytintin degil, temel
yeteneklerinin bir portfoyli olarak algilamaktir. Boylece verili pazara sikisip
kalinmaz ve dahasi pazarm yeniden tanimlanma sansi olur. ikinci nokta, bir {iriin
konseptinde ¢ok biiyiikk farklilik yaratmaktir. Boylece, pazar ve pazarin sinirlar

yeniden sekillendirilebilir. Ucgiincii nokta, geleneksel fiyat/performans iliskileri
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Onkabullerini yok saymaktir. Son olarak ise, miisterileri takip etmektense onlari
yonlendirmek, isletmeler agisindan yaraticilifi gelistirme konusunda onemli bir

aragtir.

Yenilik kavraminin literatiirdeki farkli kavramsallagtirmalarinin da etkisiyle birgok
yazar yeniligi farkli sekillerde smiflandirmalara tabi tutmustur. Bu kapsamda
Schumpeter'in siiflandirmasi, daha sonraki ¢alismalari biiytlik dlglide etkilediginden
olduk¢a 6nemlidir. Schumpeter (1947)’ye gore, herhangi bir degisim giicii karsisinda
isletmelerin ve pazarlarin genel olarak iki farkli refleksi bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, mevcut olan1 bir sekliyle korumaya ve yasatmaya calisarak mevcut olan iginde
kiiciik degisikliklere gitmektir. ikincisi ise, mevcut pratigin disina ¢ikarak degisime
yaratict bir tepki vermektir (s.150). Bunlardan ilki asamali, ikincisi ise ‘yaratici
yikicilik® kavramsallagtirmasindan hareketle yikicit yenilik olarak anilmakta ve
literatiirde dogrusal olmayan yenilik ya da siireksiz yenilik olarak da ifade
edilmektedir (Schlegelmilch, Diamantopoulos ve Kreuz, 2003, s.118). Schumpeter
bu iki yenilik tiirlinden yikici yenilige odaklanmakta ve girisimciligi, paradigmada
degisiklik yapmasini bekledigi (Hougaard, 2004, s.32) yikict yenilik kavramiyla
iligkilendirmektedir (Fagerberg, 2005, s. 5). Literatiirde, kimi c¢aligmalarda, yikici
yenilik radikal yenilik ile esanlamli olarak da ifade edilmektedir (Fagerberg, 2005, s.
5, Slater ve Olson, 2002, s.17). Kimi yazarlar ise radikal yeniligi teknolojik bir
yenilikle tiiketici degerini artirmakla iliskilendirirken, yikici yeniligi pazarin ve
pazardaki hakim deger fonksiyonunun yeniden tanimlanmasi ve bdylece yeni pazar
olusturma ile iliskilendirmektedir (Zhou, Yim ve Tse, 2005, s.43). Bu ¢aligmada hem
yikict yenilik, hem de radikal yenilik yeni pazar olusturma siireciyle iliskili olarak

incelenecektir.
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Yikict yenilik, bir pazarda yeni tarz iirlin veya hizmetin sunulmasi ya da mevcut {iriin
ve hizmetlerin farkli bigimlerde sunulmasi ile yeni pazarlarin olusturulmasina vesile
olur (Christensen ve Overdorf, 2000, s.72; Franco, Sarkar, Agarwal ve Echambadi,
2009, s.1844). Yikici yenilik sonucunda ortaya ¢ikan ya da yeniden tanimlanan pazar
(Henderson ve Clark, 1990, s.9), mevcut ekonomik yapida, niteliksel bir degisim
anlaminda, devrime yol agar ve eskinin zamanla yok olmasina ve yeninin mesruiyet
kazanmasina yardimci olur (Schumpeter, 1950, s. 83) ve bu anlamda gelecege dair
ciddi belirsizlik icerir (Sandberg, 2008, s.15). Yikici yenilik ile ilgili Schumpeter
(1947) i¢ noktaya isaret etmistir. Bunlardan birincisi, yikict yeniligin, ge¢mis
gerceklere uygun siradan kurallar uygulanarak anlasilamayacagidir. Bu noktada, alan
teorisinde, mevcut seviyeden biiyiik bir degisiklik olmasinin ardindan, yeni olusan
seviye ile gegmis seviyenin Onkabullarinin gecersiz olmast durumu Onemlidir
(Lewin, 1945, s5.206). Ikincisi, yikic1 yeniligin, biitiin pazar1 ve uzun vadedeki
¢iktilarint yeniden sekillendirdigidir. Bu durum ise, yine alan teorisinde, parcalardan
birinde meydana gelen biiyiik bir degisikligin, biitliniin tamamini degisime zorlamasi
ile paraleldir (Lewin, 1945, s.213). Ugiinciisii ise, yikici yenilik siirecinin, toplumun
ve/veya pazarin Ozellikle insan kaynagi dahil olmak {izere bir¢ok 6zelligine baglh
olarak sekillendigidir (s.150). Yikict yenilik, diizensiz ve ¢ogunlukla dngoriillemeyen
bir sekilde gerceklestiginden bununla bas edebilmenin veya yikici yenilik ortaya
koymanin herhangi rutin bir yontemi bulunmamaktadir (Christensen ve Overdorf,
2000, s.73). Schumpeter'in siniflandirmasiyla uyumlu bir sekilde, yeniligin, kiigiik-
biiylik degisikliklerin sonucunda gerceklesmesiyle ve mevcut pratigi gelistirici-
bozucu etkisinin olmasiyla ortaya cikan farkli yenilik tiirleri Sekil 8’de ifade

edilmektedir.
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Sekil 8. Farkl1 Yenilik Tiirleri

Onemli Degisiklik Radikal

Yenilik

Yenili gin Miisteri

Aliskanlik ve
Davramslanna Olan Etkdsi
Asamali Stratejik
Yenilik Yenilik
Kigiik Degi siklik

Gelistirme Zarar Verme/Bozma

Yeniligin Mevcut Isletmelerin Onemli
Yetenelderine ve Varlikdanna Olan Etldsi

Kaynak: C. Markides ve P. A. Geroski, (2005), Fast Second: How Smart Companies Bypass Radical

Innovation to Enter and Dominate New Markets, s. 5

Radikal yenilik, radikal olarak yeni pazarlar, yeni tiiketici davranislar1 olusturur,
mevcut pazar yapisinin  ve sinirlarinin - yeniden tariflenmesine yol agar
(Schlegelmilch, Diamantopoulos ve Kreuz, 2003, s.118) ve mevcut rakiplere meydan
okur. Bir yenilik ne kadar radikalse, tiiketicilere sundugu deger de o 6lgiide biiytiktiir
ve s0z konusu iirlin/hizmetin mevcut {riin/hizmetlere kiyasla avantaji o kadar
yuksektir (Darroch ve McNaughton, 2002, s.213). Markides ve Geroski'ye (2005)
gore, yenilik eger iki 6zelligi karsilarsa radikal yenilik olarak adlandirilmaktadir.
Birincisi, mevcut miisteri deger ve alisgkanliklarin1 bozan yeni miisteri degeri

onermesidir. Ikincisi ise, yaratilan yeni pazarda eski pazarda rekabet {istiinliigii
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yaratilmasina sebep olan varliklarin ve kabiliyetlerin  biiylik oranda
gecersizlesmesidir (s. 4). Ancak dinamik olan kabiliyetler bu noktada gegerliliklerini
stirdlirebilmektedir (King ve Tucci, 2002, s.171). Radikal yenilik ile daha 6nce
kargilanmamig bir ihtiya¢ karsilanir ya da daha once de bilinen ve bir sekilde
kargilanmakta olan istek ve ihtiyaglarin karsilanmasinda radikal olarak yeni yol ve
yontemler ortaya ¢ikar (Geroski, 2003, s. 28). Boylece radikal yenilikler, 6zellikle
yeniligin pazardaki gliciiniin yiiksek oldugu durumlarda, 6zellikle asamali yenilik ile
kiyaslandiginda isletmelere daha fazla deger sunmaktadir (Baker ve Sinkula, 2007,
s.320). Stratejik yenilikte ise tiiketici davraniglarinda biiylik degisiklik olmamasina
ragmen rekabet kosullar1 degisir ve pazarda buna gore kimi degisikliklere gidilir.
Hem radikal yenilik hem de stratejik yenilik mevcut pazarin yeniden tarifini
gerektirmektedir. Radikal yenilik tamamen yepyeni pazar olugsmasina yol acarken
(Sandberg, 2008, s.80) stratejik yenilik ile mevcut pazarda kimi tanimsal
degisiklikler olmakta, ancak pazarin hakim tanimi ve pazardaki hakim deger algisi
neredeyse sabit kalmaktadir (Markides ve Geroski, 2005, s. 6). Asamali yenilikler ile
de iki radikal yenilik arasinda isletmelerin rekabet avantajlarinin korunmasi saglanir
(Baker ve Sinkula, 2007, s.319; Darroch ve McNaughton, 2002, s.213). Asamali
yenilik neredeyse tanimi geregi, tiiketicilerin ifade ettikleri mevcut ihtiyaglari ile son
derece iligkili bir sekilde gergeklestirilmekte ve bu ¢ercevede mevcut pazara dair
bilginin toplanmasi ve islenmesi asamali yenilikte olduk¢a Onem kazanmaktadir
(Darroch, 2005, s.112). Buna karsilik, radikal yenilikte tiiketici ihtiyaglari ve istekleri
genellikle goz ardi edilmektedir (Darroch ve McNaughton, 2002, s.213). Henderson
ve Clark (1990)’a gore ise farkli yenilik tirleri farkli isletme kabiliyetlerini

gereksinmektedir (s.9). Buna karsilik yeni ortaya ¢ikmaya baslayan bir diger goriise
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gore, radikal ve agsamali yenilik icin gerekli olan kabiliyetler birbirini distalamadigi
gibi, isletmelerin, pazar tarafindan yonlendirilen asamali yenilik ve genellikle
teknoloji tarafindan yonlendirilen radikal yenilik kabiliyetlerini bir arada
kullanmalar1 basarilar1 ve rekabet avantaji saglamalar1 acisindan dnemlidir (Darroch

ve McNaughton, 2002, s.213, Li, Lin ve Chu, 2008, s.1002).

Talep tarafindan yonlendirilen yenilikler genellikle asamali yeniliktir ve fikrin
genellikle pazardan geldigi s6z konusu yenilik tiirii literatiirde siirekli iyilestirme ile
iligkilendirilmistir (Darroch ve McNaughton, 2002, s.212; Slater ve Olson, 2002,
s.17). Radikal yenilikler ise genellikle talep tarafindan yonlendirilmemekte, (Darroch
ve McNaughton, 2002, s.213; Markides ve Geroski, 2005, s. 8) bunun aksine radikal
yenilik i¢in pazardan bilgi almaya ihtiya¢ duyulmamaktadir (Boussouara ve Deakins,
1999, s.206). Bunun nedeni, radikal yeniliklerin miisteri degerinde koklii
degisiklikler olusturmast ve bu degisikliklerin miisteriler i¢in de yikict bir sonuca
tekabiil etmesidir. Bagka bir ifadeyle radikal yenilikler, miisterilerin mevcut kullanim
aligkanliklarin1 ve davraniglarini da degistirirler, ya da yeni kullanim aligkanliklari ve
davraniglar olustururlar (Markides ve Geroski, 2005, s. 17; Sandberg, 2008, s.78;
Slater ve Olson, 2002, s.22). Bu kapsamda, Schumpeter'in, genellikle arz tarafindan
yonlendirilen yikict yenilik kavramina odaklantyor olmasi, yenilik siirecinde talebi
pasiflestirmek olarak ifade edilmis ve elestirilmistir (Malerba, 2006, s.9). Ancak
literatiirde yikict yeniligi de tliketici ve talep ile iliskilendiren, yikici yenilik
siirecinin hem talep hem de arzi bir araya getirmesi gereken bir silire¢ olarak
tanimlayan (Sandberg, 2008, s.81) ve hem pazar hem de teknolojik bilginin ikisinin
birlikte yenilik stireci i¢in dnemli oldugunu ifade eden (McKelvie, Wiklund ve Short,

2007, s. 164) calismalar da bulunmaktadir.
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Yeniligin arz tarafindan yonlendirildigi durumlarda, pazarda hangi iiriin fikrinin
kabul edilecegi ve genel kabul gérmiis tasarim olacagi (Markides ve Geroski, 2005,
s. 33) tahminden Oteye gitmez ve ancak pazarda yapilan denemelerle 6grenilebilir
(Markides ve Geroski, 2005, s. 38). Slater (1995) da yeniligin pazarda basarisi i¢in
s0z konusu deneyleri ve denemeleri ¢ok Onemser. Pazarda yapilan s6z konusu
denemeler, Hamel ve Prahalad (1991) tarafindan Yoklayici Pazarlama olarak
tanimlanmaktadir. Hougaard (2004) ise, pazardan dogrudan denemelerle 6grenilen
s0z konusu bakis agisin1 deneysel yontem olarak ifade etmektedir (s.216). Baska bir
ifadeyle, tipki tiiketiciden gelen talep dogrultusunda gergeklestirilen yenilik
durumunda yapilan testlerin ve deneylerin laboratuar ortaminda olmasi gibi, arz ve
teknoloji tarafindan ydnlendirilen yeniliklerde ise testler ve deneyler pazarda
gergeklestirilir (Markides ve Geroski, 2005, s. 56). Thomke ve von Hippel (2002) ise
yoklayici pazarlama siirecini olduk¢a zaman alic1 ve maliyetli olarak ifade etmekte,
bunun yerine tiiketicilerle birlikte deger olusturma siirecinin daha etkili oldugunu
ifade etmektedir (s.76). Bunun nedeni, yoklayici pazarlamada tiiketicilerin yine
nesnelestirilmesi ve degeri tek basina sunan tarafin igletme, alan tarafin ise tiiketici

olarak formiile edilmis olmasidir.

Radikal yenilik tek basina isletmelerin sundugu iiriin ve hizmetlerdeki bir degisimi
aciklamakla kalmamakta, igletmelerin mevcut kimliklerini ve ig modellerini de ayni
yikicilikla degisime zorlamaktadir (Schindehutte ve Morris, 2009, s.247). Bu
cercevede, radikal yeniligin hem miisteri degeri, hem rakipler, hem de radikal
yeniligi gerceklestiren igletme pratigi iizerinde yikict bir etkisi bulunur (Markides ve
Geroski, 2005, s. 4). Radikal yenilik, ayn1 zamanda, eski pazarlar1 yok ederken yeni

pazarlarin olugmasini saglar (Markides ve Geroski, 2005, s. 20). Bu anlamda da yeni
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rekabet alanlarnin agilmasinda, pazar i¢in tamamen yeni misteri degeri
olusturulmasinda ve mevcut pazarin niteliksel anlamda degigsmesinde, ya da ortadan
kaldirilmasinda etkili olan yenilik tiirli, radikal yeniliktir (Schindehutte ve Morris,
2009, s.247). Bu kapsamda, radikal/yikict yenilik, hem mevcut pazar
aligkanliklarinda 6nemli degisiklige hem de mevcut isletme yeteneklerine zarar
vermeye tekabiil etmektedir (Darroch ve McNaughton, 2002, s.213) ve yeni pazar

olusturmada 6nemli bir aragtir.

Radikal yenilik genelde pazara yeni giren isletmeler tarafindan gergeklestirilmektedir
(Iyer, LaPlaca ve Sharma, 2006, s.375). Bu durum, kurumsal teoride, degisimin
kaynaginin genellikle sistemin/alanin disindan geldigi 6nermesiyle de uyumludur
(Weich ve Quinn, 1999, s.372). Bunun temel nedeni, biiylik ve kurulu isletmelerin
genelde yeni pazar olusturma konusunda bagarili ve istekli olmamalaridir (Markides
ve Geroski, 2005, s. 7). Ciinkii giiclii olan organizasyon, statiikonun devam
etmesinden yanadir ve onu degistirmek konusunda isteksizdir (Dent ve Goldberg,
1999, s.26). Mevcut pazarlardaki lider konumdaki isletmeler genellikle kendilerini
mevcut pazara, siireglere, rekabet yontemlerine ve mevcut diisiince yapilarina kilitler
ve bu sebeple de radikal bir yenilik gelistirmeye istekli olmazlar (Markides ve
Geroski, 2005, s. 156). Bunun temel nedenlerinden biri, kisa donemde etkinligi ve
verimliligi artirmak i¢in yapilan yatirimlarin uzun vadede isletmenin esnekligini
azaltmasidir. Bir diger gerekce, mevcut tiiketicilerle kurulan yakin iliskilerdir.
Mevcut tiiketicilere yaklagarak, isletmeler onlara daha iyi {irtin ve hizmet sunabilirler
ama bu durumda isletmeler pazari yeniden tarifleme ve pazari genisletme
olanaklarini, yeni tliketici gruplarint ve yeni tiketim bigimlerini kagiracaktir

(Markides ve Geroski, 2005, s. 157; Kamien ve Schwartz, 1975, s.11).
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Radikal degisikliklerin ardindan olusan pazar baslangigta genellikle kiigiiktiir ve
biiylik isletmeler agisindan c¢ekici degildir (Kamien ve Schwartz, 1975, s.29,
Markides ve Geroski, 2005, s. 18). Bu da, biiylik isletmelerin pazar olusturma
konusundaki isteksizliklerinin nedenlerinden biridir. Dahasi, belirtildigi gibi, radikal
yenilik pazar lideri olan isletmenin olusturdugu mevcut deger bilesimini,
kabiliyetlerini ve rekabet avantajlarini tehdit eder. Clinkii yikici yenilik, isletmenin
sahip oldugu kaynak ve kabiliyetleri pazardaki firsatlarla eslestirmesi genel kabuliinii
reddeder (Schlegelmilch, Diamantopoulos ve Kreuz, 2003, s.123). Bunun yerine,
isletmelerin dinamik kabiliyetlere sahip olmasi ve kabiliyetlerini aktif olarak
yenilemesi yikict yenilik i¢in daha uygundur. Bu sebeplerle, pazar lideri olan
isletmelerin radikal yenilikler yapmasi beklenmez. Ayrica, biiyiik isletmelerin
diisiince yapilar1 ve kendi mevcut pazara hitap eden kabiliyetleri radikal olarak yeni
pazar olusturmalarinin 6niine gegmektedir (Markides ve Geroski, 2005, s. 9-10).
Kesintili yeniligi olusturanlarin, mevcut biiyiik isletmelerden ziyade kii¢iik ve yeni
isletmeler olmasi1 pazarda, pazarin oyuncular1 anlaminda da yeni bir siireksizligin
olugmasina yol agmaktadir (Schumpeter, 1968, s. 66). Biiyiik isletmelerin mevcut
zihinsel yapilarin1 yok sayarak yeni pazar alanlar1 olusturacak sekilde yikici yenilik
yapmalarinin, ancak isletme disindan gelen, farkli zihinsel modellere, tamamen yeni
is fikri ve stratejisine sahip (Schlegelmilch, Diamantopoulos ve Kreuz, 2003, s.117),

yeni yOneticiler ile miimkiin oldugu ifade edilmektedir (Markides, 1997, s.13).

Mevcut biiyiik igletmelerin yan1 sira pazardaki mevcut tedarikgiler, is ortaklari ve
calisanlar da zihinsel olarak mevcut pazar sinirlarinin 6tesine gegemediklerinden ve
isletme kiiltiirleri eski pazarin 6zelliklerine uygun oldugundan yeni pazar alanlari

olusturmak konusunda istekli olmadiklar1 gibi, yeni pazara uyum saglamakta da
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gecikmektedirler (Hougaard, 2004, s.85; Kim ve Mauborgne, 2000, s.136). Ciinkii
radikal bir yenilik eski tirtinlerle birlikte eski is yapis bigimlerini de kullanilamaz
kilar (Iyer, LaPlaca ve Sharma, 2006, s.380). Bu ¢alismanin modelindeki (Sekil 5),
pazarin sinirlart degistiginde mevcut pazar bilesenlerinin yeni pazar sinirlarinin
disinda kalmalarinin gerekgesi bu durumdur. Lewin’e gore, alan teorisinin bir pargasi
olarak, belli bir sistem iginde statiilko, degisim isteyen giicler ile degisime ayak
direyen giicler arasinda bir denge durumudur ve degisime ayak direyis sistem iginde
sadece sistemin merkezinde bulunan ve en giiglii organizma dolayisiyla degil, sistem
icinde herhangi bir yerden gelebilmektedir (Dent ve Goldberg, 1999, s.29). Soz
konusu denge durumundaki giiclerden herhangi bir tarafin zayiflamasi ve/veya bir
tarafin giiclenmesiyle statiiko bozulur ve degisim baslar (Dent ve Goldberg, 1999,
s.30). Schumpeter (1947) dengeyi bozan, baska bir ifadeyle, yeni firsatlar1 ortaya

cikarirken toplumdaki degisime karsi olan direnci de kiracak olan kuvvetin, girisimci

oldugunu ifade etmektedir (s.157).

Yenilik kavramiyla ilgili tizerinde durulmasi gereken bir diger nokta, Schumpeter
tarafindan da ifade edilen yenilik (innovation) ve icat (invention) arasindaki
ayrimdir. Icat, yeni bir iiriin veya siirecle ilgili bir fikrin ilk defa ortaya konulmasi
iken, yenilik, s6z konusu fikrin ilk defa ticarilestirilmesidir (Fagerberg, 2005, s. 3,
Fagerberg, 2003, s. 131, Hougaard, 2004, s.31). Bu kapsamda, icat firsatin
belirlenmesi, yenilik ise belirlenen firsatin degerlendirilmesi olarak diisiiniilebilir. Bu
kavramlar arasinda, genellikle birbirini ardalayan bir iliski s6z konusu iken (Sekil 9),
birbirinden bagimsiz olarak da var olabilmektedirler (Brozen, 1951, s.239, Ruttan,
1959, s. 597). Bunun yaninda, ayn1 yeniligi ticarilestiren iki isletmeden bunu ilk defa

yapan Schumpeter tarafindan girisimci ve yenilik¢i olarak ifade edilirken, ikinci
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isletme ise taklit¢i olarak ifade edilmektedir (Fagerberg, 2005, s. 5). Daha once
belirtildigi gibi, biiyiik isletmeler genellikle mevcut pazardaki cikarlar1 geregi
yeniligi ilk defa ortaya ¢ikaran Oncii olmaktan ziyade taklit¢i olmay1 tercih
etmektedirler (Kamien ve Schwartz, 1975, 5.29).

Sekil 9. Yenilik Fikri, icat ve Yenilik

Y eni Fikir

Kavram veya Diisiince

Bir fikrin somut bir
varliga evrilmesi

———

ic at

Bir icadin basanli
ol arak ticarilestirilmesi

i

Yenilik

Kaynak: B. Sandberg, (2008), Managing and Marketing Radical Innovations: Marketing New

Technology, Routledge, USA, s.76.

Markides ve Geroski (2005) de Schumpeter ile paralel olarak yenilik¢i isletmeleri
yeni pazar olusturanlar ve yenilik fikrini ilk ortaya atanlar olmak {izere ikiye
ayirmaktadir. Ancak bu noktada s6z konusu iki faaliyeti birbirinden ayirmanin
yaninda, iki faaliyeti yerine getiren isletmeleri de birbirinden ayirmakta ve basarili
olup pazarda egemen olanlarin yenilik fikrini ortaya atanlar degil, pazar1 olusturan
isletmeler oldugunu ifade etmektedir. Bu noktada, yenilik fikrini ortaya atarak ilk
defa ticarilestirenler ile, pazarin geneline hakim olup pazari olusturanlar arasinda

ayrim olup olmadigina dair literatiirde iki temel yaklagim bulunmaktadir.
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Tablo 2 Yenilik Fikrini ilk Ortaya Atan ve Yeni Pazar1 Olusturan Isletmeler

Pazar Yenilik Fikrini Yeni Pazar
ik Ortaya Atan isletme Olusturan isletme
35mm Kameralar Leica Canon
Kisisel Bilgisayar Osborne [BM
internet Uzerinden Charles Stack lAmazon

Kitap Satisi

Fotokopi Makinesi Haloid Canon
Oyun Magnavox/Atari Nintendo
[sletim Sistemi Digital Research Microsoft

Kaynak: C. Markides ve P. A. Geroski, (2005), Fast Second: How Smart Companies Bypass Radical

Innovation to Enter and Dominate New Markets, s. 67.

Bunlardan ilki, Markides ve Geroski (2005) tarafindan da ifade edildigi gibi, yenilik
icin her iki tiir isletmeye de ihtiyag olmakla birlikte, s6z konusu iki faaliyetin ayni
isletme tarafindan yerine getirilmesi zorunlu olmadigi gibi, bunun ayni zamanda
oldukca atipik bir durum oldugunu ifade eden goriistiir. Bu goriise uygun olarak,
Tablo 2’de yenilik fikrini ilk ortaya atan ve yeni pazari olusturan isletmelere iliskin
kimi ornekler verilmektedir. Bu bakis acisina gore, burada ifade edilen iki faaliyeti
yerine getiren isletmelerin genellikle farkli isletmeler olmasinin temel nedeni iki
faaliyetin farkli ve ayn1 zamanda birbiriyle ¢elisen temel yeteneklere ve diisiince
yapisina gereksinim duymasidir. Baska bir ifadeyle, icat etmekte iyi olan isletmeler
genellikle bu icadi ticarilestirerek pazar olusturmak konusunda yeterince basarili
olamamaktadir ve bu tersi icin de gecerlidir (Markides ve Geroski, 2005, s. 67).
Markides ve Geroski (2005) bahsi gecen iki yetenege ayri ayri sahip olan isletmeleri

pazar ilk kesfedenler (colonizers) ve pazara egemen olan iiriin tasarimina sahip olup
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pazan kitlesellestirenler (consolidators) olarak ifade etmektedir. Literatiirdeki diger
bakis agisina gore ise, yenilik fikrini ortaya atip onu ilk defa ticarilestirme ile pazarin
geneline hakim olma stratejileri ¢elisen stratejiler olsa bile, isletmelerin s6z konusu
iki stratejiyi bir araya getirmelerinin gerekli oldugu ve ancak bunu yapan igletmelerin

rekabette one gecebilecekleri ifade edilmektedir (Mengii¢ ve Auh, 2008).

Hougaard (2004), mevcut pazardaki paradigmanin degistirilmesine iliskin yenilik
fikrini ilk ortaya atan isletmelerle yeni pazara egemen olan isletmeler arasindaki
iligkiyi ve yeni bir pazar olusturulmasi siirecini {irlin hayat egrisine benzer bir
grafikle aciklamaktadir (s.212). S6z konusu grafikte, yenilik fikrinin ortaya atildigi
siire¢ Uritin hayat egrisindeki giris siireciyle, yeni deger fikrinin pazarda mesruluk
kazandig siireg ise iirlin hayat egrisindeki biiyiime siiresiyle iligkilendirilmistir. Yeni
olusan bir pazarin ilk agamasindaki yenilik orani pazarin en yiiksek donemindedir ve
cok sayida farkli {irlin ve iirlin tasarimi olur. Bu durum o&zellikle arz tarafindan
yonlendirilen yeniliklerin sonucunda olusan pazarlar icin gegerlidir. Ciinkii arz
tarafindan yonlendirilen yeniliklerde, pazarin ilk asamalarinda, tek bir iiriin
tasarimini gorebilmek miimkiin degildir (Markides ve Geroski, 2005, s. 40). Bu
asamada her isletme kendi {irlin tasarimini ve isletme modelini pazarda genel kabul
gorecek iiriin tasarimi olmasi umuduyla ortaya koyar. Bunun nedeni, yeni pazar ve
teknolojinin olduk¢a yeni olmasi ve pazarin nereye dogru gidecegini dngdrmenin
olduk¢a zor oldugudur (Markides ve Geroski, 2005, s. 41). Alan teorisindeki, kismi
denge durumunda belli bir seviye etrafinda dngoriilen degisimlerin Gtesinde biiyiik
bir degisim yasayan alanin hangi seviyede tekrar dengeye kavusacaginin belirsizligi,

bu duruma iligkin bir agiklamadir (Lewin, 1945, s.206).
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Pazarda genel kabul goren {iriin tasarimi pazara egemen olunca, pazardaki bir¢ok
isletme kapanmak zorunda kalir. Bu ayni1 zamanda pazarin biliylimeye baslamasinin
da bir gostergesidir. Pazarda genel kabul goren iiriin tasarimi, pazari ifade eden ve o
pazardaki {iriin ¢esitlerini sinirlandiran ve tanimlayan tasarim, baska bir ifadeyle o
pazardaki {riinler agisindan bir standarttir (Markides ve Geroski, 2005, s. 52).
Pazarda genel kabul goren iirlin tasarimi {iriinii ve o iriinliin temel Ozelliklerini
tanimlar ve iiriin performansi icin miisteriler tarafindan kabul edilen standartlar
olusturur. Pazarda iirline ve sunulan miisteri degerine iliskin bir standardin
olugsmasiyla yeniligin pazar tarafindan kabullenildigi ve kurumsal teori literatiirii
kapsaminda mesrulastigi ifade edilebilir (Hougaard, 2004, s.207, VanderWerf, 1993,
s.45). Bu noktada, pazardaki tedarikgiler ve ilgili iirlinleri satanlar da homojenlesir ve
onlar agisindan da temel standartlar olusur (Markides ve Geroski, 2005, s. 53).
Dahasi, bu siirecin ardindan pazarda genel kabul goren tasarimina sahip olan iiriiniin
kitle iiretimine gegilmesiyle birlikte, maliyetler diiser ve genelde bu siirecin sonunda
pazara giris engellerinin olusmasiyla birlikte artik pazara yogun yeni girisler olmaz
(Markides ve Geroski, 2005, s. 54) ve pazarda genel kabul goren iiriin tasarimina
sahip isletme (pazara ilk giren igletme degil), literatiirde bahsi gecen, pazara ilk
girmenin avantajlarindan faydalanir (Hougaard, 2004, s.205, Markides ve Geroski,

2005, s. 55).

Bir iiriin tasariminin pazara egemen olmasinin ardindan, pazardaki rekabetin odagi
daha cok fiyata dogru kayar. Bu da bu asamada rekabet avantaji elde etmenin
yolunun maliyetleri diistirmekten gectigi anlamina gelmektedir. Maliyetlerin
diisiiriilmeye calisilmasi pazarda Onemli degisiklikler dogurur. Bunlardan en

onemlisi, Uriinde yenilikten siirecte yenilige gecilmesidir (Markides ve Geroski,
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2005, s. 140; Thusman ve O’Reilly III, 1996, s.16). Siirecte yenilikle birlikte fiyatlar
diiser ve zamanla pazardaki tiiketiciler tirlinli tamamen tanirlar. Markides ve Geroski
(2005)’e gore, pazardaki bu degisim silirecinin ardindan rekabet avantaji saglamak
icin isletme modelinde yenilik yapmasi gerekmektedir. Yeni isletme modeli, mevcut
tiriin ve hizmet 6zelliklerinden farkli iiriin ya da hizmet 6zelliklerine vurgu yaparak
rekabet avantaji elde eder ve tiiketiciler igin trettikleri farkli deger ile pazar1 yeniden
olustururlar (Markides ve Geroski, 2005, s. 150). Alan teorisindeki degisim ve denge
durumlar arasindaki birbirini takip eden ve bu sebeple de birlikte ele alinmalarini

gerektiren iligki, bu siireci agiklayabilmektedir.

2.2.3. Pazar1 Yonlendirme

Pazar odaklilik literatiirii temelde iki yaklagim {izerinden sekillenmis, genellikle daha
sonraki g¢aligmalar bu iki ¢alismanin perspektifinde gerceklestirilmistir. Bunlar,
Narver ve Slater'in (1990) kiiltiirel yaklagimi ile Kohli ve Jaworskinin (1990)
davranigsal yaklasimidir. Narver ve Slater'a (1990) gore, pazar odaklilik miisteri
odaklilik, rakip odaklilik ve béliimler arast koordinasyondan olusmaktadir. Kohli ve
Jaworski'ye (1990) gore ise, pazar odaklilik bilginin toplanmasi/olusturulmast,
bilginin isletme iginde yayilmasi ve tepkiselligi iceren bir yaklasimdir. Isletme
kabiliyetleri iizerinde duran Day (1994) ise, isletmenin sahip oldugu kabiliyetlerin
isletmelerin pazar odakli olmalar1 konusunda perspektif sundugunu ifade etmekte ve
yine Day (1999) tarafindan ideal bir pazar odakli isletmenin, tiim faaliyetlerini daha
milkemmel miisteri degeri olusturulmasi konusunda bir araya getirmesi gerektigi
belirtilmektedir (s. 34). Han, Kim ve Srivasta (1998), Narver ve Slater'n kiiltiirel
yaklagimini kabul etmekte ancak pazar odakliligin dogrudan degil yenilik araciligiyla

isletme performansimi etkiledigini belirtmektedir. Noble, Sinha ve Kumar (2002),
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kiltliriin davranisi ve boylece de performansi etkiledigini ifade ederek iki yaklagimi
aynt c¢alismada bir arada kullanmig ve igletmelerin  performanslar
degerlendirildiginde sadece pazar odakliligin zorunlu olmadigini ve farkli rekabet
kosullarinda (6grenme odaklilik ve girisimci odaklilik gibi) farkli stratejik
odakliliklara sahip olan isletmelerin basarili olabilecegini belirtmistir. Baker ve
Sinkula (1999) ise pazar odaklilik kavrammin var ya da yok seklinde
tanimlanmasindan ziyade siirekliligi olan bir dogru tlizerinde ve “ne kadar” sorusunun

yanit1 olarak ifade edilmesi gerektigini belirtmektedir (s.413).

Pazar odaklilik kavramina iliskin s6z konusu ilk literatiir daha sonra, her iki yaklagim
acisindan da, kavrami ikiye ayirmaya yonelmistir. Narver, Slater ve MacLachan
(2004), pazar odakliligin tepkisel ve proaktif pazar odaklilik olarak iki farkli davranig
kiimesi seklinde ifade edilebilecegini belirtmislerdir. Buna gore, tiiketici ihtiyaglari
mevcut ve tiiketiciler tarafindan ifade edilmis ihtiyaclar ve heniiz tiiketicilerin
farkinda olmadiklar1 ihtiyaglar olarak ikiye ayrilmakta ve bu dogrultuda tepkisel
pazar odaklilik, tiiketiciler tarafindan ifade edilmis ihtiyaglari, proaktif pazar
odaklilik ise tiiketiciler tarafindan heniliz ifade edilmemis ihtiyaclari anlama ve
tatmin etme ¢abasi seklinde tanimlanmaktadir. Slater ve Narver (1995), benzer
sekilde pazar odakliligin isletmenin tiiketicilerinden ve rakiplerinden bilgi toplama
noktasinda onemini belirtmekle birlikte, pazar odakliligin girisimcilikle bir araya
getirilmesi ve uygun isletme yapisina sahip olunmasiyla, isletmelerin daha {ist diizey
O0grenme saglayacagini ifade etmektedir (s.63). Ayrica, amaglanmasi gerekenin
sadece rakiplerin oniinde yer almak olmamas1 gerektigi ve tiiketicilerin mevcut istek
ve ihtiyaglarinin 6tesinde farkinda olmadiklari istek ve ihtiyaglarina gore deger

sunmanin temel bir girisimcilik faaliyeti olarak ifade edilecegi belirtilmektedir
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(Slater ve Narver, 1995, s.68). Bu anlamda pazar odaklilik literatiirii igin
girisimciligin dneminin alt1 ¢izilmektedir.

Sekil 10. Pazar Yonliiliigiin Farkli Formlar

Desisti
egistirme =
ﬁ%
%
Pazar Yapisi £
“a
%
Pazarm Y@nlendirdigi *ﬁﬁ@%
Verili Isletme =
Verili Degistirme

Pazardaki Ovuncularm
Davramislar

Kaynak: B. Jaworski, A. K. Kohli ve A. Sahay, (2000), “Market-Driven versus Driving Markets”,

Journal of Academy of Marketing Science, 28(1), s.46.

Jaworski, Kohli ve Sahay (2000) ise, pazar odakliligi pazar1 yonlendiren pazar
odaklilik ve pazar tarafindan yonlendirilen pazar odaklilik olmak iizere iki sekilde
ifade etmektedir. Jaworski, Kohli ve Sahay (2000), pazari yonlendirmeyi, pazar
yapisini olusturma, yeniden olusturma, ya da pazar yapisinda degisiklikler yapma
yoluyla pazarin yapisini sekillendirme ve yeni tiiketici beklentileri olusturarak ya da
mevcut beklentileri degistirerek satin alma davranisini  degistirme olarak
tanimlamiglardir (s.45). Buna gore, Sekil 10°’da ifade edildigi gibi, sadece
tiikketicilerin istek ve ihtiyaglari degil pazardaki tiim oyuncularin ve genel olarak
pazarin yapisii verili kabul eden isletmeler pazar tarafindan yonlendirilen isletme,

pazardaki oyuncularin ve/veya pazarin yapisini verili kabul etmeyip proaktif olarak
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degistiren igletmeler ise pazar1 yonlendiren isletme olarak ifade edilmektedir (Harris
ve Cai, 2002, s.174). Boylece ancak pazari yonlendiren isletmelerin yeni pazarlar
olusturacagi ya da mevcut pazari yeniden olusturacagi belirtilmektedir. Bagka bir
ifadeyle, pazar1 yonlendirme yeni pazar olusturma ile iliskilendirilirken (Harris ve
Cai, 2002, s.172) pazar odaklilik (hem proaktif hem de tepkisel) mevcut pazardaki
pazar paylar1 ve mevcut miisteriler ile iliskilendirilmektedir (Canever, Trijp ve Beers,

2008, s.106; Tarnovskaya, Ghauri ve Elg, 2007, s.2).

Schindehutte, Morris ve Kogak (2008), hem reaktif hem de proaktif olarak pazar
tarafindan yonlendirilen pazar odaklilik ile pazar1 ydnlendiren pazar odaklilik
arasinda ayrim yapmakta ve her iki pazar tarafindan yonlendirilen pazar odaklilikta
da ana vurgunun tiiketiciler oldugunu, pazar1 yonlendiren pazar odaklilik i¢in ise tiim
pazar bilesenlerinin 6nemli oldugunu vurgulamakta ve pazar tarafindan yonlendirilen
pazar odakliligin isletme faaliyetinin bir sonucu oldugunu ifade etmektedir. Bu
noktada, pazari yonlendirmenin yeni pazarlar olusturmak ile iligkilendirilmesi ile
birlikte, pazar1  yonlendirme  pazar odakliik  kavrami  g¢ercevesinde
incelenmemektedir. Pazar odaklilik kavrami, literatlirdeki sonraki caligsmalar
tarafindan pazar tarafindan hem proaktif hem de tepkisel olarak yonlendirilen
isletmeleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Pazar1 yonlendirme ise daha ¢ok pazar
olusturma literatiiriiniin dogrudan konusu olmustur. Schindehutte, Morris ve Kogak
(2008) da pazari yonlendirmeyi pazar yonliliigiin bir alt bashgi degil, isletme
faaliyetlerinin bir sonucu olarak degerlendirdikleri calismalarinda, pazar
yonlendirme ile girisimei odaklilik kavraminin iligkisinin altin1  ¢izmislerdir.

Sekil 11°de pazart yonlendirme ile pazar odaklilik (proaktif ve tepkisel)
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kavramlarmin girisimcilik  siklign ve girisimcilik derecesi ile iliskili olarak
gosterimleri yer almaktadir.

Sekil 11. Girisimcilik Siklig1 ve Derecesi ile Pazar Yonliilik ve Pazar1 Yonlendirme

Miskisi

Villesele |
{ Pazan Takip
: Etme Pazan
i Yinlendi

Girisimcilik : . bl g
Sikch ! Proaktif Pazar
5 E Venlulik

Tepkisel Pazar
i Yonlulik

Diagiike

Drigike Girigimeilik Vilksel
Derecesi

Kaynak: C. Yiikselen, A. Kogak, ve S. Oflazoglu, (2008), “Pazar odaklilik Kavramindaki Yeni

Yaklagimlar: Girisimcilik Perspektifinden Ele Alinis1”, 13. Ulusal Pazarlama Kongresi, Nevsehir.

Pazar tarafindan yonlendirilen pazar yonliiliigiin isletmeye siirekli olarak rekabet
avantaji saglamasinin garantisi yoktur. Ancak pazardaki tiim isletmeler pazar
tarafindan yonlendirilen bir pazar odakliligi tercih ettigi durumda, pazardaki tim
isletmeler tiiketici beklentilerini karsilamaya ve rakiplerini ve pazardaki diger
oyuncular1 izlemeye odaklandiklarinda pazardaki higbir oyuncu daha iist bir deger
seviyesi sunamayacagindan pazar tarafindan yonlendirilen isletmelerin rekabet
avantaji devam eder (Carrillat, Jaramillo ve Locander, 2004, s.2). Pazardaki

isletmelerden biri pazarin kurallarim1 degistirecek sekilde pazart yonlendirmeye
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basladiginda ise s6z konusu rekabet avantaji sona erer. Hatta, pazar odakli olmak ve
tiiketicilerin taleplerini dinlemek, tiiketicilerin talep ve beklentilerini proaktif olarak
sekillendirerek pazar1 yonlendiren bir isletme olmanin ve bdylece pazari yeniden
olusturmanin 6niinde engel olabilmektedir (Baker ve Sinkula, 2007, s.321; Bergham,
Matthssens ve Vandenbemt, 2006, s.963). Bu anlamda, pazar1 yonlendiren isletmeler

pazarim yapisini sekillendirerek 6nemli bir avantaj saglamaktadir.

Kumar, Scheer ve Kotler (2000) pazar1 yonlendirmeyi eskisinden nitelik olarak farkli
bir tiiketici degeri ve isletme modeli olusturmak olarak ifade etmisler ve radikal
yenilik ile iligkilendirmiglerdir (s.130). Buna karsilik pazar tarafindan yonlendirilen
pazar yonliiliigli ise pazarin mevcut kurallart iginde faaliyet yiirlitmeyle ve asamali
yenilik ile iligskilendirmislerdir. Pazar1 ydnlendiren isletmeler, pazarda devrim
yaratacak yikici (Bergham, Matthssens ve Vandenbemt, 2006, s.964) bir degisimi
ortaya c¢ikarmakta ve pazardaki oyunun kurallarini degistirmektedirler (Kumar,
Scheer ve Kotler, 2000, s.129). Mevcut kabiliyetleri ile mevcut miisteri degerini
kargilamaya c¢aligmak yerine tamamen yeni rekabet kurallar1 ve tiiketici degeri
olusturmaktadirlar (Carrillat, Jaramillo ve Locander, 2004, s.8; Tarnovskaya, Ghauri
ve Elg, 2007, s.2). Bu kapsamda, kendi siirlarini aktif olarak degistirerek pazarin
smirlarint  da degisime zorlamakta ve bu anlamda yeni pazar alanlan
olusturmaktadirlar. Pazar1 yonlendiren isletmeler, ya pazarin yapisin1 yeniden
sekillendirmekte (Harris ve Cai, 2002, s.172), ya da oyuncularin davraniglarini
degistirmektedir (Sandberg, 2008, s.54). Degistirdikleri pazar kosullarinin, diger
isletmeler tarafindan da kabul edilmesini saglamak iizere, pazar1 yonlendiren
isletmeler, Kurumsal Teorinin agiklamalartyla paralel olarak, olusturduklar1 deger

fonksiyonu i¢in, pazarin kimligi haline getirmeye c¢alistiklar1 kendi kimlik kararlari
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i¢cin ve yeni olusturduklar1 pazar ve siirlari i¢in, stirekli olarak mesruiyet olusturma
ve bdylece pazarda baskin hale gelme ve gili¢ kazanma g¢abasindadir (Holloway ve
Sebastiao, 2010, s.91). Ayrica pazarda, pazardaki diger bilesenlere gore giiclii bir
pozisyon elde etmeye calisan girisimci isletmelerin, kendi isletme kimliklerini ve
deger fonksiyonlarini, pazardaki egemen algi haline getirip mesruiyet saglamak
lizere pazar1 yonlendirme stratejisi uyguladiklar ifade edilmektedir (Holloway ve
Sebastiao, 2010, s.96). Baska bir ifadeyle, isletmeler, pazardaki giice iliskin
simirlarinda  ve kimlik smirlarinda degisiklikler yaparak ve bdylece pazari

yonlendirerek yeni pazar alanlari olusturmaktadir.

Pazar1 yonlendirmede ii¢ temel yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklasimlar, pazardaki
mevcut oyuncularin ortadan kaldirilmasi, pazarda yeni oyuncularin ortaya
cikarilmasi ve pazardaki oyuncular tarafindan gergeklestirilen fonksiyonlarin
degistirilmesidir (Jaworski, Kohli ve Sahay, 2000, s.48). Bu kapsamda, pazari
yonlendiren olabilmek icin igletmelerin kendi olusturdugunu parcalamayr goze
alabilmeleri gerekmektedir (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 138). Pazarin
yapisinda ve/veya oyuncularin davranislarinda igletmeler tarafindan gergeklestirilen
proaktif degisiklikler, isletmelerin hem kimlik sinirlart hem de isletmenin pazardaki

giictine iligkin sinir kararlariyla dogrudan iligkilidir.
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Sekil 12. Proaktif Davranis ve Tiiketici Ihtiyaglari

Heniiz Belitlenmemis
thtivaclar -
PROAKTIF
DAVRANIS
" Genel Fayda Balkamindan :
Beliflenmis Ihtivaclar
Belirlenmis
Ihtiyaglar < Fayda ve Fonksiyon REAKTIF
Bakimindan Belitlenmis
thtiyacle DAVRANIS

e

Kaynak: B. Sandberg, (2008), Managing and Marketing Radical Innovations: Marketing New

Technology, Routledge, USA, s. 58.

Proaktif bir sekilde pazari yonlendiren isletmeler, pazardaki degisikliklere tepki
vermekle yetinen pazar odakli isletmelerin aksine, miisterilerin mevcut istek ve
ihtiyaglar1 yerine, heniiz ortaya ¢ikmamis (latent), yeni olusmakta olan veya sadece
genel fayda bakimindan ortaya ¢ikmig istek ve ihtiyaclarina yonelirler (Sekil 12).
Pazar1 yonlendiren isletmelerin pazardaki tiiketici degeri olusturma konusundaki
firsatlar1 birebir karsilayabilmesinin nedeni, pazarin yapisini ve tiiketicilerin deger
algilarin1 bu c¢er¢evede tamamen degistirip yonlendirmesidir (Carrillat, Jaramillo ve
Locander, 2004, s.7). Bu kapsamda, pazardaki deger ve kimlik algisin1 kendi sinir
kararlariyla paralel bir sekilde aktif olarak degistiren pazari yonlendiren igletmeler,
pazari da yeniden tariflemektedir. Pazari yonlendiren isletmelerin, tiiketicilerin heniiz
ortaya ¢ikmamisg istek ve ihtiyaclarina odaklanmasi ve s6z konusu istek ve ihtiyaglar
hakkinda tiiketicilere sorarak fikir sahibi olunamayacagi gercegi, pazari
yonlendirmenin  misteri odaklillk  kavramindan  farkliliginmn  en  Onemli

gostergelerindendir (Hougaard, 2004, s.204). Ngo ve O’Cass (2009), pazari
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yonlendirmeyi bir kabiliyet olarak tanimlamakta ve ancak yenilik temelli kabiliyete
sahip isletmelerin tliketicilerin heniiz otaya ¢ikmamus istek ve ihtiyaglarina karsilik
verebilecegini ifade etmekte ve bu anlamda pazar1 yonlendiren isletme yerine yenilik
temelli kabiliyete sahip isletme kavramini kullanmaktadir. Isletmenin sahip oldugu
kabiliyetleri ve yeniligi icerip asmasi sebebiyle, yenilik temelli kabiliyet sahibi
isletme yerine pazari yonlendirme kavraminin kullanilmasinin, daha uygun oldugu

distiniilmektedir.

Pazar1 yonlendirme literatiiriine gore, pazart yonlendiren isletmelerin paylastiklari
kimi ortak o&zellikler bulunmaktadir (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 132).
Bunlardan ilki, geleneksel pazar arastirmasindan ziyade, degisikligin daha ¢ok
kurgusal bir yonlendiriciliginin  olmasidir. Miisteriler asamali  yenilikleri
yonlendirmede ve degerlendirmede oldukg¢a kullanishi bir bagvuru kaynagi iken,
devrimsel nitelikteki iiriin, kavram ve teknolojileri goérebilmede ya da
kavramsallastirmada genellikle basarisizdirlar. Oysa pazar1 yonlendiren igletmeler,
miisterilerin farkinda olmadiklar1 ve karsilanmamis ihtiyaglarini karsilarlar (Kumar,
Scheer ve Kotler, 2000, s. 132). Ikinci olarak, pazar1 yonlendiren isletmeler mevcut
pazar boliimlendirmesini hice sayarak pazarin boliimlendirmesini yeniden yaparlar
(Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 133). Bagka bir ifadeyle, pazardaki diger
isletmelerin aksine pazart yonlendiren isletmeler mevcut sinirlarin 6tesine gegerek
pazar i¢in yeni bir gerceklik olusturabilirler (Nonaka ve Toyama, 2002, s.999).
Oyunun tiim kurallarin1 degistirerek pazarlarinda devrim yaparlar (Kumar, Scheer, ve
Kotler, 2000, s. 130). Bir diger ifadeyle, pazar yonlendiren isletmeler ayn1 zamanda

yeni pazar yaratan isletmelerdir.
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Sekil 13. Deger Yaratan Faaliyet

Yiiksek .

\\“x Pazar: Yénlendiren
‘o_Isletme

Favda-
Maliyet
iskisi

Dusik | Meveut Rekabet Alani Deger Dogrusu

Yiiksek Dustik
Fivat

Kaynak: N. Kumar, L. Scheer ve P. Kotler, (2000), “From Market Driven to Market Driving”,

European Management Journal, 18(2), s. 130.

Ucgiincii  olarak, pazar1 yonlendiren isletmeler, miisteri degerinde bir sigrama
olusturmak tizere sunduklart kaliteye ya da hizmet diizeyine iliskin pazar i¢in yeni
bir fiyat olustururlar. Bu durum rakiplerin isini olduk¢a zorlagtirmaktadir, ¢iinkii yeni
fiyat seviyelerini karsilayacak {iretim siirecinin olusturulmasi zaman alicidir (Kumar,
Scheer, ve Kotler, 2000, s. 133). Pazar olusturan isletmeler sadece fiyat-deger
iligkisinde degil, miisteri degerinde hemen her boyutuyla sigrama olustururlar (Sekil
13). S6z konusu miisteri degerindeki bu sigrama, ya ¢igir agan bir pazarlama
faaliyeti, ya da ¢18ir acan bir teknolojik yenilikle miimkiin olabilir (Kumar, Scheer,
ve Kotler, 2000, s. 130). Bu anlamda pazar1 yonlendiren isletmeler, mevcut pazarin
deger hatt1 lizerinde faaliyet siirdiirmek yerine miisteri degerinde bir sigrama
olustururlar (Hougaard, 2004, s.114; Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 130) ve

pazarda kabul goren mevcut stratejinin disinda var olurlar (Dougherty, 1990, s.61).
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Boylece, rakiplerinin isini zorlastirmanin da 6tesinde, pazar1 yonlendiren isletmeler,

mevcut pazari tekrar tanimlarlar ve mevcut rekabet ve rakipleri ilgisiz kilarlar.

Dordiincii olarak, pazari yonlendiren isletmeler tiiketicilerinden 6grenmek yerine
gergeklestirdikleri sigramali deger degisikligini tiiketicilere ogretirler (Harris ve Cai,
2002, s.173). Burada amag, sadece satis yapmak degil, miisterileri degerdeki radikal
degisiklikten haberdar etmek ve bu degisikligin nasil kullanilacagi konusunda

egitmektir (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 134).

Besinci olarak, pazari yonlendiren isletmeler, dagitim kanallarin1 ¢ogunlukla yeniden
sekillendirirler (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 134; Tarnovskaya, Ghauri ve Elg,
2007). Son olarak ise, pazart yonlendiren isletmeler, tiiketicilerin beklentilerinin
tizerine ¢ikarlar. Ciinkii, tiiketicilerin beklentileri rakiplerle olan ge¢mis deneyimlere
dayanmaktadir. Oysa pazari yonlendiren isletmeler s6z konusu fiyatla iligkili olarak
miisterilerin bekledikleri hizmetin {istiine ¢ikmaktadirlar (Kumar, Scheer ve Kotler,
2000, s. 135). Bunun yaninda, pazart yonlendiren isletmelerin kiiltiirlerinde
genellikle 6nemli olan, kimi zaman mitsel boyutlar da iceren isletmeye dair tarihsel
hikayeler, pazardaki isletme kimligine yonelik sinirlarin olusmasinda da 6nemli yer

tutmaktadir. (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 133).

Bu cercevede, igletmelerin sinir karalarini agiklayan Sekil 5 ile, girisimei isletmelerin
pazarda olusturdugu sigramay1 ifade eden Sekil 13, bu calisma kapsaminda birlikte
degerlendirilmelidir. Buna gore, isletmeler mevcut rekabeti ve deger algisini ilgisiz
kilarak, pazarin tanimini ve sinirlarimi degistirmekte, bunu yaparken de isletmelerin
kendi siir kararlar1 onem kazanmaktadir. Pazar olusturma ile ilgili s6z konusu sinir

kararlarindan birincisi, isletmelerin kimlik sinirlarina iliskin karardir ve bu kararin
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pazar olusturma ile iligkisi, isletmenin kimlik smirlarini pazarin kimlik algisiyla
cakistirmasi, baska bir ifadeyle isletmenin kendi kimligini pazarmn hakim kimligi
haline getirmesi ile agiklanmaktadir. Diger karar ise, isletmenin pazardaki giiciine
iligkin sinirlarina ilgili olan karardir ve bu karar, isletmelerin pazarda sunulan mevcut
degeri bolerek ya da boliinmiis durumda olan degerleri bir araya getirerek pazar i¢in
yeni bir deger algisi olusturmasi ile 6zetlenebilir. Buna gore, isletmelerin kimlik
simirlart ve pazardaki giicline iliskin sinir kararlari ile pazar olusturma faaliyeti
birbirleriyle i¢ ice gegmekte, isletmeler s6z konusu sinirlarinda degisiklikler yaparak

yeni pazarlar olusturmakta ve/veya mevcut pazarlart yeniden olusturmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERIN YENi PAZAR OLUSTURMA CABALARINDA

SINIR KARARLARININ ROLU UZERINE BiR CALISMA

3.1. Arastirma Yontemi

Farkli toplumlarda ve farkli durumlar i¢in girisimci faaliyeti ortaya koymanin bir¢ok
farkl1 yol ve yontemi olabilmekte ve bu farkliliklar ancak nitel yaklagimla ele
alinabilmektedir (Fagerberg, 2003, s. 133). Bu kapsamda, girisimcilik ¢caligmalarinda
nitel yonelimin kullanilmasinin uygun oldugu distiniilmektedir. Ayrica, pazar
olusturma, firsatlar1 gérme, tiiketici degeri olusturma gibi konular i¢in karmasik bir
iligki varsayilmakta (Eckhardt ve Shane, 2003, s.334) ve bu oOnkabul yine
tiimevarimer nitel bir arastirmayi1 gerektirmektedir (Santos ve Eisenhardt, 2005,
$.504). Bunun yaninda, &zellikle girisimci isletmeler i¢in yeni pazar olusturma
konusunda ve bunun isletmelerin sinir kararlartyla iligkilendirilmesi konusunda
teorik geliskinlik ve ampirik kanit olduk¢a sinirli oldugundan, bu konuda teorik bir
cerceve olusturabilmek adma, nitel yonelimli tiimevarimsal bir metodoloji

kullanilmas1 uygundur (Rindova, Petkova ve Kotha, 2007, s.32).

Arastirma sorunsalina iliskin daha onceden gelistirilmis biitiinsel bir teorik yapinin
bulunmamasi ve ¢aligmanin farkli bilimsel ¢evrelerden farkli teoriler lizerine oturmus
olmasi nedeniyle calisma bilim felsefesi okullarindan kesifsel okul iginde
diisiiniilmelidir (Sandberg, 2008, s.111). Bunun yaninda, c¢alismanin temel

amaglarindan birinin, konuya iligkin biitiinsel, nitel bir kavrayis gelistirme ve yeni
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aragtirmalar icin yon belirleme olmasi da kesifsel bir arastirma sistematigi

gerektirmektedir.

Calismanin nitel bir yaklagima sahip kesifsel nitelikte bir c¢alisma olugunun
belirtilmesinin ardindan, arastirmanin yontemi belirtilen kaygilar gbéz Oniinde
bulundurularak secilmistir. S6z konusu sorunlari ¢dzebilmek adina, temellendirilmis
kuram c¢ergevesinde kismi-yapilandirilmis ¢oklu 6rnek olay incelemesi (Yin, 2003,
s.47) gergeklestirilmis olup bu kapsamda bes yeni pazar olusturan isletmeden yedi
isletme sahibi/ortak/yonetici ile derinlemesine miilakat ve ikincil veri analizi
gergeklestirilmistir. Veri kaynaklar1 agisindan saglanan bu cesitlilik g¢aligmanin
saglamligini (robustness) artirmaktadir (Jick, 1979). Temellendirilmis kuram, yeni
olusan pazarlar1 anlamadaki problemleri ortaya koyar ve s6z konusu sorunlarin nasil
¢oziilecegine dair Oneriler sunar. Kuram, sosyal gercekligin ¢ok boyutlu karmagik bir
yapt oldugunu varsayar ve bu karmasiklifa uygun bir analiz yOnteminin
benimsenmesi gerektigi iizerine kurulmustur (Dougherty, 1990, s.65). Bunun
yaninda, teori gelistirmeye olanak saglayan temellendirilmis kuram, arastirma

sorunsalina dair literatiirdeki boglugun giderilmesine olanak saglamaktadir.

Summers (2001)’e gore, pazarlama akademisyenleri teori gelistirme maksatl
arastirmalara yeteri kadar ilgi gostermemektedirler (s.413). Temellendirilmis kuram
kapsaminda ¢oklu oOrnek olay kullanilmasi, deney yontemindeki gibi, tekrar
edilebilirlik mantiginin isletilebilmesini saglamaktadir (Yin, 2003). Bunun yaninda,
coklu ornek olay, pazar olusturan isletmelerin kendi sinirlari ve pazarin sinirlarini
olusturmalarma iligskin farkli durumlar1 kapsayan biitliinlikli bir analize olanak

vermektedir (Sandberg, 2008, s.117). Ayrica, ¢oklu Ornek olay, arastirmada
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olusmakta olan kavramsal olusumlarin desteklenmesi ya da desteklenmemesine
olanak vermekte (Eisenhardt, 1989) ve gerek 6rnek olaylar arasinda gerekse tek bir
ornek olayin igerisinde veri analizine olanak verdiginden, teori olusturma konusunda
olduk¢a Onemli bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir (Ravenswood, 2011, s.680).
Bunun yaninda 6rnek olay, arastirma sorunsalinin kendi ¢evresi i¢inde ve biitiinliiklii
bir incelemesine olanak vermektedir (Sandberg, 2008, s.113). Coklu o6rnek olay
incelemesinin yani sira, Eisenhardt ve Graebner (2007)’nin Onerilerine uygun olarak,
yenilik¢ilik ve yeni pazar alanlar1 olusturulmasi konusunda genel olarak
Tiirkiye’deki isletmelerin bilgisine sahip olan bir uzmanla goriisiilmiis ve bu
goriisme c¢ergevesinde gerek Ornek olay uygulanan pazarlar bakimindan, gerekse
genel olarak Tiirkiye’deki girisimci faaliyet ve isletmelerin yenilik tutumuna iliskin

bilgi alinmistir.

3.2. Temellendirilmis Kuram

Temellendirilmis kuram, kuramin kurucularindan olan Corbin ve Strauss (1990)
tarafindan bir fenomen hakkinda tiimevarimci bi¢imde tiiretilmis bir kuram
gelistirmek icin bir dizi sistematik prosediir kullanan bir nitel arastirma yontemi”
olarak tanimlanmaktadir. Temellendirilmis kuram ismi, kuramin temellerinin
incelenen kisilerin sdzciliklerinde ve davranislarinda bulunabilecegi anlayisindan
gelmektedir (Goulding, 2005, s.296). Teori olusturmak i¢in uygun nitel
yaklagimlardan biri olarak tariflense de (Chiovitti ve Piran, 2003, s.427), Eisenhardt
(1989), temellendirilmis kuramin yeni kuram olusturmak yaninda mevcut kuramlara
iliskin yeni bir bakis acist elde etmek icin de kullanilabilecegini ifade etmektedir

(s.546). Temellendirilmis kuramin amaci, elde edilen kanitlara sadik bir kuram
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olusturmaktir. Bagka bir ifadeyle, teori verilerle olusturulur (Chiovitti ve Piran, 2003,
s.427) ve buna yonelik olarak aragtirmaci birbirine benzeyen fenomenleri,
benzerlikleri 6grenmeye yonelik bir bakis agisiyla karsilastirir (Neuman, 2009, s.93).
Bunun ig¢in toplanan veri ile arastirma boyunca ortaya ¢ikan teori siirekli olarak

karsilastirilir ve teori siirekli yenilenir (Eisenhardt, 1989, s.534).

Temellendirilmis kuram acisindan yeni teori gelistirmede ideal olani, herhangi bir
teori ya da hipotez olmadan ¢alismaya baslanmasidir (Eisenhardt, 1989, s.536). Bu
ideal durumun temel nedeni, dnceden kabul edilmis herhangi bir teorik yaklasim ya
da Onermenin calismanin Oniinde Onyargilar olusturabilecegi ve ¢alismanin
yaraticiliginin  Oniine gecebilecegi Onkabuliidiir. Ancak bu noktada, kuramin
kurucularindan Glaser ve Strauss’un goriigleri zamanla farklilasmis ve birbirinden
ayrilmistir. Strauss 6zellikle daha 6nceden iizerine ¢aligmalar yapilmis konularda, en
az diizeyde de olsa teorik bir arka planin varligimin kabul edilebilir oldugunu
belirtirken (Strauss ve Corbin, 1994) Glaser bunun kabul edilemeyecegi konusunda
srarint slirdiirmiis ve Strauss ve Corbin’i temellendirilmis kuramdan ayrilmakla
elestirmistir (Heath ve Cowley, 2004, s.142; Kelle, 2005, s.6). Ancak teorik olarak
herhangi bir bilginin yok sayilmasi, temellendirilmis kuramin uygulanmasini
olanaksizlastirmakta ve bu sebeple literatiirde genellikle asgari bir teorik bilgi kabul
edilebilir bir durum olarak ifade edilmektedir (Goulding, 2002, s.71). Bu kapsamda,
mevcut caligma gercevesinde, girigsimei isletmelerin kimlik ve gili¢ sinir kararlarina
iligkin gecmis literatiir olmadigindan, Strauss ve Corbin (1994)’in yaklasimlari
kapsaminda, goriismelerden once sinirh diizeyde literatiir bilgisi edinilmistir. Buna
gore, literatiir incelemesi asamasinda, ¢aligmanin konusuna dair literatiir eksikligi

nedeniyle, genel olarak girisimci isletmelerin yeni pazar firsatlarini belirlemesi ve
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degerlendirmesi ile kimlik ve gii¢ smirlarina dair literatiir lizerinde ayri ayri

calisilmigtir.

Temellendirilmis kuramda o6rneklem se¢imi teorik Orneklem kapsaminda tesadiifi
degil teorik Orneklem kapsaminda amacl bir sekilde yapilir. Buradaki kasit,
arastirma konusunun arastirilabilecegi orneklerin segilmesidir. Burada ug¢ ve karsit
ornek olaylarin seg¢ilmesiyle incelenen konu rahatga gozlemlenebilir. Bu anlamda
teorik Orneklemin amaci ortaya c¢ikmakta olan teorinin desteklenmesi yada

genisletilmesidir (Eisenhardt, 1989, s.537).

Temellendirilmis kuramda, verilerin toplanmasi ile analizi i¢ ice ge¢mis siireclerdir.
Buna gore, arastirmaci sahaya inip verileri toplamaya basladigi andan itibaren
toplanan veriler kapsaminda kodlar olusturmaya baglamakta ve olusan kodlar
cercevesinde yeni ornek olaylar incelemektedir. Buna gore, arastirma, her agsamada
degistirilmeye uygun olarak tasarlanmaktadir. Bu kapsamda, temellendirilmis kuram
cercevesinde, teorik orneklem yardimiyla tiimevarim ve tiimdengelim bir arada
varolmakta, veri ile teori arasinda siirekli gidip gelinmektedir (Goulding, 2002, s.68).
Bagka bir ifadeyle, toplanan datalarin analizi ilk 6rnek olayla birlikte baglamakta ve
analize ulasilan yeni bilgilerin daha onceki bilgilerle kiyaslanmasiyla ve kodlarin
olusturulmasiyla devam etmektedir (Dougherty, 1990, s.65). Boylece ¢oziimlemeye
iligkin kimi kategoriler olusturulur (Glaser ve Strauss, 1977, s.24). Bu ¢alismada da

benzer bir siire¢ izlenmistir.

3.3. Arastirma Sorularinin Gelistirilmesi

Aragtirma sorularinin gelistirilmesinden 6nce, arastirmada kullanilacak olan gériisme

tiriinlin  belirlenmesi gerekmektedir. Literatiirde birgok farkli goriisme tiirii
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tanimlanmakla birlikte, genel olarak en ¢ok kabul gbren sekliyle goriisme, goriisme
oncesinde goriigmeye dair sorularin hazirlanip hazirlanmamasi ve goriisme sirasinda
s06z konusu sorulara ne kadar baglh kalindigina dayanilarak yapilandirilmis, kismi
yapilandirilmis ve yapilandirilmamis goriismeler olmak iizere Ui farkli bigimde
gergeklestirilebilmektedir. Yapilandirilmamis goriismelerde arastirmacit 6nceden
herhangi bir soru sistematigi olusturmadan alana gitmektedir. Burada amag
goriisiilen duruma iliskin son derece ayrintili bilginin toplanmasidir (Mil, 2007, s.8).
Kismi yapilandirilmig goriismelerde, arastirmact genel bir soru sistematigi
gelistirmekle birlikte goriisme esnasinda ortaya ¢ikan duruma gore kimi sorulari
atlamakta yada yeni sorular sorabilmektedir. Yapilandirilmis goriismelerde ise,
arastirmaci goriisme esnasinda, alana gitmeden once detayli olarak belirlemis oldugu
sorularin1 sormakta ve gorlismeyi bu sorularla siirlamaktadir. Yapilandirilmig
goriisme agik bir sekilde, esnekligi en az olan tiir olmakla birlikte, sonuglarin analizi
noktasinda arastirmaci agisindan en kolay gorlisme verilerini sunmaktadir. Bu
calisma kapsaminda, hem arastirma konusunda odaklanilmasini kolaylagtirmak
maksadiyla hem de goriismelerde aragtirmacinin inisiyatifine izin vermesinin
avantajlart nedeniyle kismi yapilandirilmis goriisme tercih edilmistir. Ayrica,
temellendirilmis kuram kapsaminda en yaygin kullanilan goriisme tiirii de yine

kismi-yapilandirilmis goriismelerdir (Goulding, 2002, 5.59).

Arastirma kapsaminda yiiz yiize gergeklestirilen goriismelerde yararlanilmak iizere,
ilgili literatiirden faydalanilarak sorular gelistirilmis ve goriismelerde kullanilmak
tizere goOrisme formu olusturulmustur. Gorlisme formunun ilk boliimiinde
isletmelerin pazari yonlendirme faaliyetleriyle ilgili sorular, ikinci boliimiinde

isletmeye dair genel bilgileri igeren sorular, iliclincli boliimiinde isletmenin ilk
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kurulusundan bu yana hikayesine iliskin sorular ve son boliimde ise, goriisme
sirasinda ve isletmeyle ilgili yapilan daha onceki arastirmalarda 6ne ¢ikan kimlik ve
giice dair sinir kararlarina iliskin sorular yer almaktadir. Pazar1 yonlendirme
boliimiindeki sorularin hazirlanmasinda, bu konudaki olduk¢a genis literatiirden
faydalanilmakla birlikte, ozellikle Jaworski, Kohli ve Sahay (2000) ile Kumar,
Scheer ve Kotler (2000)’in ¢alismalari esas alinmistir. Isletmelerin kimlik sinirlari ve
pazardaki giiclerine dair sinirlara iliskin sorularin hazirlanmasinda ise Santos

(2003)’1in caligsmasi temel kabul edilmistir.

3.4. Analiz Birimi

Girisimcilik literatiiriinde, her ne kadar mevcut calismalarin bircogu tek bir analiz
birimine dayanan c¢aligmalar olsa da, birden fazla analiz birimine dayanan
calismalara ihtiya¢ duyulmaktadir (Klyver ve Thornton, 2010, s.7). Ayrica, birden
fazla analiz birimi ve analiz seviyesinin kullanilmasi girisimcilik kavramsalinin
dogas1 geregidir (Davidsson ve Wiklund, 2001, s.81). Bunun nedeni, literatiirde
girisimciligin bireyden, kuruma, yeni isletme kurulmasindan, mevcut isletmelerin
performansinin artirilmasina, yeni pazar olusturmaya ve sosyal ve ekonomik
gelismislik seviyesine kadar bircok farkli analiz birimi ve seviyesiyle incelenmekte
olmasidir (Davidsson ve Wiklund, 2001, s.81). Boylece, s6z konusu farkli boyutlar
bir araya getiren ve girisimciligi biitiinselligi icerinde inceleme g¢abasinda olan

calismalarda birden fazla analiz birimi kullanilmaktadir.

Bu kapsamda, bu calisma cercevesinde de birden fazla analiz birimi kullanilmistir.
Bunun nedeni, calismanin igerdigi konularin farkli analiz birimleriyle incelenmeye

uygun olmasidir. Buna gore, yeni pazar olusturma konusunda analiz birimi isletme
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olarak belirlenmistir. Bunun yaninda, siir kararlariyla iligkili analiz birimi olarak,
isletme faaliyeti ele almmustir. Faaliyet, isletmenin gerceklestirdigi her seyi
kapsamaktadir (Zott ve Amit, 2006, s.8). Bu nedenle ¢ok sayida isletme faaliyeti
bulundugundan, ¢calismada, 6rnek olaylardan ¢ikarilan sonuglara gore, faaliyetler i¢in
kimi smiflandirmalara gidilmistir. Ayrica, girisimcilerin sahip olduklar1 gegmis
deneyim, oOzel beceri vb. konularin incelenmesinde, birey analiz diizeyi

kullanilmastir.

Bu kapsamda, isletme kimligi smirlar, isletmelerin  sahip  olduklarn
kabiliyetleri/deneyimleri, tiiketicileri ve pazari egitebilme kapasiteleri ve rakiplerin
gerceklestirdikleri faaliyetlere karsi isletmenin gerceklestirdigi faaliyetler yardimiyla
pazarda egemen kimlik olmaya ¢alismalar1 ile tanimlanmustir. Isletmelerin pazardaki
giiclerine dair sinir kararlan ise, isletmelerin tedarikgileri, aracilari, bayilikleri vb.
yoluyla, yurtdisinda kurduklari her tiirlii ortaklik, lisans anlagmasi vb. yoluyla ve son
olarak ise pazarda farkli olarak sunulan degerleri ve/veya farkli pazarlarda sunulan
degerleri bir araya getirerek pazarda gilic elde etme faaliyetleri araciligiyla

tanimlanmustir.

3.5. Orneklem

Calismada pazarin yeniden olusturuldugu ve mevcut deger paradigmasinin
yenilendigi siireclerde pazari yeniden olusturan isletmelerin, yenilenme stirecindeki
sinir kararlar1 incelenecektir. Calismada Temellendirilmis Kuramin varsayimlarina
uygun olarak teorik orneklem uygulanmistir. Teorik 6rneklem, calisma sirasinda
olusan kategoriler ve gelisen teoriye gore 6rnek olaylarin ¢aligma boyunca amagh

olarak secilmesidir (Goulding, 2002, s.66). Burada belirtilmesi gereken nokta, nitel

132



aragtirmalarda ¢ok sik kullanilan amagli 6rneklem ile teorik 6rneklemin tamamen
ayni kavramlar olmadigidir. Teorik 6rneklemde secilen 6rnek olaylar da belli bir
amaca gore se¢ildiginden teorik 6rneklem amagli 6rneklemi kapsamaktadir. Ancak,
amagl orneklem, 6rneklemin ¢alismanin baslangicinda, biiytikliigii ve kapsami dahil
olmak {izere belirlenmesini icermektedir. Oysa teorik Orneklemde, arastirmaci,
arastirmanin baginda hangi 6rnek olaylart sececegini, kag ornek olayla calisacagini

belirleyemez (Goulding, 2002, s.67).

Bu caligmada da teorik Orneklem uygulanmis, pazar olusturan isletme tanimina
uygun olarak, tamamen yeni pazar olusturan yada mevcut pazarin tim kurallarini
yeniden olusturan isletmeler secilmistir. Buna gore, mevcut g¢alismada, teorik
orneklem kapsaminda, arastirma sorunsalina dair oldugu diisliniilen en muhtemel
ornek olayla galigmaya baglanmis, veriler toplanmaya baslandikga ihtiya¢ dahilinde
destekleyici olabilecek yeni oOrnek olaylara gidilmistir. Ornek olay sayisinin
belirlenmesinde de, temellendirilmis kuramin 6nkabullerine bagl olarak, teorik bir
yapt olusuncaya kadar Ornek olay sayisi artirilmis, teorik olgunlugu erisildigi
diisiiniildigli ve artik 6rnek olaylarin olusan teoriye yeni bir sey katmayip tekrara

diistiigii noktada arastirma tamamlanmistir (Morse, 2007, s.231).

Bunun yaninda, ¢alismada farkli pazarlardan isletmeler ¢alismanin amacina uygun
olarak segilerek orneklem olusturulmustur. S6z konusu farklilik, isletmelerin pazar
olusturmalarinda aldiklart sinir kararlarinin roliinii incelerken teorik diizeyde ortaya
cikabilecek ortakliklar1 ve farkliliklari belirleyecek bir teori ortaya koyma noktasinda
onemlidir (Harris ve Sutton, 1986, s.8). Isletmelerin farkli pazarlardan secilmis

olmasi ile farkli pazarlart olusturan isletmeler incelenmistir olup bu durum aym
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zamanda calismanin genellenebilirligini de artirmaktadir (Santos, 2003, s.56).
Isletmeler, goriisme ve analiz sirasma gore, yatak (A Isletmesi), hafif ¢elik (B
Isletmesi), boru/havalandirma (C Isletmesi), kutu oyunlar1 (D Isletmesi) ve mobilya

(E Isletmesi) pazarlarindan secilmistir.

3.6. Veri Toplama Yontemi

Caligma kapsaminda, aragtirma sorunsalina uygun olarak yiiz ylize goriigme yontemi
kullanilarak veri toplanmigtir. Goriismeler, 6rnek olay ¢aligmalarinin en 6nemli veri
kaynag1 olarak ifade edilmektedir (Yin, 2003, s.59). Goriismelerde, goriisiilen kisiler
aragtirma konusu ile ilgili bilgiler vermenin yaninda kimi zaman konuyla ilgili
deneyimlerini paylasabilecek baska kisileri de Onerebilmekte ve bu arastirmaciya
onemli bilgi sunmakla birlikte zaman da kazandirmaktadir (Goulding, 2002, s.60).
Ancak, goristilen kisiye veya arastirmaciya ait olasi dnyargilar goriismelerin saglikli
veri sunmasinin dniine gegebilmektedir. Bu noktada Yin (2003), goriismenin farkl
araclarla desteklenmesi gerektigini Onermektedir (s.92). Bu ¢ercevede, c¢alisma
kapsaminda veri toplama yontemlerinden yiiz ylize goriisme yOnteminin yaninda
ikincil verilerden de yararlamlmistir. ikincil veri kapsaminda, goriisiilen isletmelerle

ilgili internet sayfalar1 ve haberler kullanilmistir.

Ikincil verilerin kullanilmasi, toplanan birincil verilerin baska bir perspektifle ele
alimmasina olanak vermekte, kavramsal olarak yeni yorumlamalara imkan saglamak
ta ve goriismelerdeki olast Onyargilarin kontrol edilmesine olanak tanimaktadir
(Goulding, 2002, s.56-7). Ayrica, goriismelerin Oncesinde ikincil verilerin
toplanmasiyla goriisme sirasinda ¢alismanin sorunsalina dair konularin gériismede

ozellikle vurgulanmasi saglanabilmektedir.
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3.7. Giivenilirlik ve Gegerlilik

Nitel aragtirmalarda giivenilirlik ve gegerlilik kavramlari, kavramlarin kendisi de
dahil olmak {izere oldukg¢a tartigmalidir. Nitel yaklasimlarin arkasindaki farkli
epistemolojik pozisyonlara gore arastirmacilar farkli araclar se¢melerinin yaninda
ayni zamanda yine 6n kabullerine bagli olarak kimi arastirmacilar giivenilirlik ve
gegerlilik kavramlarinin kendisini de pozitivist-nicel yonelimli aragtirmalara 6zgii
olmakla elestirmis ve baska kavramlarin® kullamlmasmi Snermistir (Lewis, 2009,
s.5). Temellendirilmis kuramin kurucularindan Corbin ve Strauss (1990) ise “iyi
bilim” yapmanin kriterleri olan gecerlilik ve giivenilirlik kistaslarmin korunmasi,
ancak nitel arastirmanin gergeklerine ve sosyal fenomenin karmasiklifina uygun
olabilmesi i¢in yeniden tariflenmesi gerektigini ifade etmektedir (s.3). Bu ¢alismada,
arastirma literatiiriinde yaygin olarak kullanilan giivenilirlik ve gegerlilik kavramlari,
calismanin anlasilabilirligini artirmak maksatlhi olarak tercih edilecek olup,

kavramlarin Ol¢limleri noktasinda nitel arastirmacilarin gelistirdikleri kistaslar

kullanilacaktir.

Bu kapsamda, goriismelere iki aragtirmaci daha eslik etmis, goriisme disinda internet
sayfalar1 ve isletmelerle ilgili haberler kullanilmis, bdylece gerek arastirmaciyi
gerekse kaynaklari ¢esitleme (triangulation) ile ¢alismanin giivenilirligi saglanmaya
calisilmistir (Merriam, 1995, s.54). Bunun yaninda, 6rnek olaylar incelenirken ortaya
cikmakta olan kategoriler ve degerlendirmeler baska arastirmacilarla paylasilmis ve

ortaya ¢ikan sonuglarin inandiriciligr artirllmaya caligilmistir (Merriam, 1995, s.54).

¥ Digsal gecerlilik yerine genellenebilirlik yada aktarilabilirlik, giivenilirlik (reliability) yerine
pozitivist yaklasima daha az uyan giivenilebilirlik (dependability), kullamilan kavramlardan

bazilaridir.
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Ayrica, goriisme notlarindan yapilan alintilarda, goriisme yapilan kisilerin kelimeleri,
climleleri, yazim kurallarina uydurmak amacl bile olsa degistirilmemis, sadece kimi
yerlerde anlamayi kolaylastirma adina yazar tarafindan parantez iginde kelimeler
eklenmistir (Lewis, 2009, s.9). Bu kapsamda calismanin giivenilirligi saglanmaya

calisilmigtir.

Calismada, arastirmaya dair goriisme notlari ¢ok detayli olarak paylasilmis ve
calismanin gecerliligi saglanmaya c¢aligilmistir (Lewis, 2009, s.3, Merriam, 1995,
s.58). Bdylece detayli goriisme notlart sayesinde, bagka arastirmacilarin bu
calismanin gegerli oldugu benzer durumlarda, ¢alismadan faydalanabilmesi s6z
konusudur. Bunun yaninda yine kaynak ve arastirmaci gesitlendirme ve olusan
kategorilerin baska arastirmacilarla paylasilmasiyla, c¢alismanin gecerliligi

saglanmaya calisilmigtir (Merriam, 1995, 5.56).

3.8. Analiz

Ornek olay analizi sirasinda oncelikle tek tek olaylarin analizi yapilmis, daha sonra
ise olaylar birlikte degerlendirilmistir. Olaylarin tek tek incelenmesinde kimi
kavramlar gelistirilmis ve ardindan, siibjektif yargilarin azaltilmasi i¢in, baska iki
arastirmacinin s6z konusu kavramlar1 gdzden gegirmesi istenmistir. Bdylece her bir
ornek olay i¢in arastirma sorusu cercevesinde, genellenebilecek kavramlar
olusturulmustur (Santos, 2003, s.61). Olaylarin tek tek analizinin ardindan, olaylar
arasinda kavramsal benzerlikler aranarak, olaylar birlikte degerlendirilmistir.
Olaylarin birlikte degerlendirilmesi ve kavramsal benzerliklerden hareketle ortak

kategoriler olusturulmasinin ardindan tekrar tekil olaylara doniilmiis, ve 6rnek
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olaylar olusturulan kategoriler 1s181nda tekrar incelenmis ve siire¢ eklenen her 6rnek

olayla birlikte tekrarlanmustir.

Kategorilerin olugturulmasi ve kodlama, tek bir asamadan olugsmamakta, ¢alismanin
basindan sonuna kadar devam etmektedir. Ik kodlar hazirhik niteligindeki analitik
kategoriler olmakla birlikte aragtirmanin ilerleyen asamalarinda daha soyut
kategorilere evrilebilecegi gibi kullanilmaktan da vazgecilebilinir. Ayrica
arastirmanin baginda belirlenemeyen bir kategori ilerleyen asamalarda ortaya
cikabilir. Bu anlamda, bu siire¢ son derece esnek olarak ele alinmalidir. Ayrica,
kategorilerin olusumu, arastirmacityr ham verilerin ayrintilarindan kurtarmakta,
veriler hakkinda daha iist bir soyutlama diizeyinde diisiinebilmeyi saglar,
arastirmaciyr kurama ve genellemelere dogru ilerletir (Neuman, 2009, s.663).
Kategori ve kodlarin olusturulmasinda, verilerin siirekli olarak birbirleriyle
karsilastirilmasiyla tekrar eden olaylar ve ortaya ¢ikmakta olan Oriintiiler (pattern)

aciga ¢ikarilmaya ¢alisiimaktadir (Goulding, 2002, s.62).

Sonug¢ olarak, tablolar ve grafikler yoluyla olaylar arasindaki benzerlikler ve
farkliliklar degerlendirilmis (Miles ve Huberman, 1984), ortaya ¢ikmaya baglayan
sonuclar1 karsilastirmak ve kontrol etmek {izere toplanan veriler tekrar irdelenmistir.
Bu kapsamda, verilerin analizinde, Miles ve Huberman Modeli kullanilmigtir. Model,
verilerin toplanmasiyla baglayip, sonuglarin betimlenmesi/dogrulanmasi ve verilerin
azaltilmast seklinde devam eden bir dongii olup, model kapsaminda modelin her
asamasinda verilerin tekrar sunulmasi ve ihtiya¢ goriildiigiinde tekrar verilerin

toplanmas1 asamasina doniilmesi onerilmektedir (Miles ve Huberman, 1984, s.23).
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3.9. Sonuclar

isletmelerle’ yapilan goriismelerde kabul eden isletmelerde ses kaydi yapilmus,
digerleriyle izin aliarak gériisme notu tutulmustur'®. Arastirma konusu olan isletme
sinirlart ve yeni pazar olusturma kararlart isletmelerin en iist diizeyde ele alinan
stratejik kararlar1 oldugundan, iist diizey isletme yoneticileriyle ve belirlenebildigi
durumda yeni pazar firsatim1 goren kisiler ile goriigiilmiistiir. Bu kapsamda her
isletmede bir veya iki kisi ile goriisiilmiis, goriismeler ortalama bir saat stirmiistiir.'"
Isletmeler hakkinda genel bilgiler ve goriismeler kapsaminda elde edilen veriler

calisma kapsaminda analiz edilmis ve sunulmustur.
3.9.1. isletmeler Hakkinda Genel Bilgi

Calisma kapsaminda bes farkli pazardan bes isletme ile goriisiilmiis, goriismelerden
once pazarlar1 ve isletmeler hakkinda internetten yapilan aragtirmada, isletmelerin
kendi internet siteleri, isletmeler hakkinda ¢ikmis olan gazete ve dergi haberleri

incelenmistir.

A isletmesi, birgok farkli pazarda faaliyet yliriitmektedir ve yatak bunlardan biridir.
Tiim isletmede toplam 3000, yatak grubunda ise 250 kisi ¢calismaktadir. Yurtdisinda
on sekiz iilkeye iiretim yapmaktadir. Isletmenin yatak boliimii 1998°de kurulmus,

2003 yilinda yeni bir yoneticinin gelmesiyle pazar1 yonlendirmeye baglamistir.

? sletmelerin isimleri ¢calisma kapsaminda gizli tutulmakta, isletmeler, goriisme sirasina gore A-E

arasindaki harflerle adlandirilmaktadir.

19 C isletmesi disinda, diger tiim isletmelerle yapilan gériismelerin ses kayitlar1 alinnus, C isletmesi ile

yapilan goriismede ise not tutulmustur.

" A, C ve E isletmelerinde birer kisi ile, B ve D isletmelerinde ise ikiser kisi ile gorisiilmiistiir.
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B isletmesi hafif c¢elik uygulamalar1 ve makineleri alaninda faaliyet yiiriitmektedir.
2001-2002 yillarinda hafif ¢elikte kullanilan bir makineyi iireten isletme, daha sonra
2003 yilinda pazara girmistir. Pazardaki hafif ¢elik anlamindaki algiy1 degistirmek
adina devlet, rakipler, tiiketiciler dahil olmak iizere pazardaki oyunculari egitmekte,

bunun yaninda sosyal sorumluluk projeleri kapsaminda da faaliyet siirdiirmektedir.

C isletmesi daha Once insaat sektoriinde faaliyet yiiriiten bir aile isletmesi tarafindan
1991 yilinda kurulmustur. isletmenin ilk kurulusu da bir firsatin degerlendirilmesine
dayanmakta olup daha sonrasinda da yaptigi yeniliklerle pazari yeniden
tanimlamustir. Isletme boru/havalandirma pazarinda faaliyet yiiriitmektedir. Altmig

bes lilkeye iiretim yapmaktadir.

D isletmesi, daha once 1994 yilinda baska igletmelere kutu iireten bir isletme olarak
kurulmusgtur. 2003 yilindan itibaren ise kutu oyunlart pazarinda faaliyet yiiriitmekte,
hem ¢ocuklar hem de yetiskinler i¢in oyun iireterek iki farkli pazar olarak tanimlanan
cocuklar ve biiytikler i¢in kutu oyunlar1 pazarlarini bir araya getirerek pazari yeniden

olusturmuslardir.

E isletmesi, dort kusaktir iiretici olan bir ailenin 2003 yilinda mobilya pazarina
girmesi ile ortaya ¢ikmustir. Pazarda daha oncesinden birbiriyle c¢elisir goziiken
ozellikleri bir araya getirerek pazardaki algiy1 degistirmis ve boylece pazar1 yeniden
olusturmustur. Yurtdiginda ii¢ ililkede magazasi bulunan E isletmesinin 300’iin

tizerinde ¢alisan1 bulunmaktadir.
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Tablo 3. Orneklemde Yer Alan Isletmeler Hakkinda Tanimlayic1 Bilgiler

Faaliyet
Isletme Goriisiilen Kisi(ler) Toplanan Veriler
Yiirutiillen Pazar
Genel Midiir/ Firsati Goriigme Ses Kaytlar Mevcut isletmede yeni yoneticinin firsati
A Yatak
Belirleyen Kisi internet Kaynaklari/Haberler belirlemesiyle yeni pazar alan1 olusturuldu
. o - Pazar firsatinin belirlenmesiyle yeni isletme
Hafif Celik/ Celik Isletme Sahibi Goriisme Ses Kayitlari
B kurulup firsat degerlendirildi, pazar yeniden
Konstritksiyon Firsat1 belirleyen kisi | Internet Kaynaklari/Haberler
tanimlandi
. Varolan isletmede yeni pazar firsatinin
Boru/ Yonetim Kurulu Goritgme Notlart
C belirlenmesiyle yeni pazara girildi ve pazar
Havalandirma Baskani

Internet Kaynaklari/Haberler

yeniden tanimlandi
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Tablo 3. Orneklemde Yer Alan Isletmeler Hakkinda Tanimlayici Bilgiler (Devam)

Faaliyet
Isletme Goriisiilen Kisi(ler) Toplanan Veriler
Yiirutiillen Pazar
. e e Varolan isletme ile pazarda firsatin belirlenmesi
Isletme miidiiri
Goriigme Ses Kaytlar ile pazara girildi ve farkli deger sunan pazarlarin
D | Kutu Oyunlar isletmenin iki biiyiik . PN .
Internet Kaynaklari/Haberler I araya  gelriimesiyle  pazar  yemden
ctas
oragt olusturuldu.
Varolan isletme ile pazarda firsatin belirlenmesi
Yonetim Kurulu Gori Ses Kavitl
Orusme ses Rayitiarl ile pazara girildi ve mevcut pazarda birbirleriyle
E Mobilya Bagkani/Firsati
‘ N internet Kaynaklari/Haberler celisir  gozikken  Ozelliklerin ~ bir  araya
Belirleyen Kisi

getirilmesiyle pazar yeniden tanimlanda.
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3.9.2. Firsatlarin Belirlenmesi

Firsatlarin belirlenmesi kavrami, literatiirde bir¢ok farkli motivasyona ve degiskene
baglanmakla birlikte, mevcut calismada, ge¢mis deneyimlerin, yurtdisinda gorlen
kimi pratiklerin, isletme kabiliyetlerinin ve igletmeye sonradan gelen ydneticinin,

firsatlarin belirlenmesinde etkili oldugu goriilmektedir.

Girisimcilik siirecinde firsatlarin belirlenmesi, bir¢cok etkenin yaninda, girisimcinin
deneyimine Oonemli Olgiide baghidir. Bu kapsamda, girisimci isletmelerde, radikal
yenilik ve firsatlar1 gérme kararinda etkili olan igletme sahiplerinin ve/veya iist diizey
yoneticilerin  faaliyet yiiriitiilen pazara dair ge¢mis deneyimleri, firsatin
belirlenmesinde etkili olabilmektedir. Literatiirde de, yeni olusan pazara girislerin
genellikle benzer pazarlardan oldugu konusunda bir goriis bulunmaktadir (Markides
ve Geroski, 2005, s. 46). Bunun yaninda girisimcinin firsatlar1 fark etme, belirleme,
firsatlarin farkinda olma, stirekli olarak firsatlar1 gézleme ve degerlendirme kabiliyeti
literatlirde girisimci sermaye olarak adlandirilmaktadir (Erikson, 2002, s.279) ve
girisimcilerin geemis deneyimleri girigimei sermaye kapsaminda
degerlendirilmektedir. Bu ¢ergevede, goriisiilen isletmelerin tamami, mevcut firsati
belirleyebilme kabiliyetini ilgili gegmis deneyimle iligkilendirmektedir. Bu durum,
Erikson (2002), Davidsson ve Honig (2003), Shepherd ve DeTienne (2005) ve
Clausen (2006)’nin g¢aligmalarinin sonuglarinda ifade edilen, girisimci isletmeler
acisindan girisimci sermayenin en onemi kaynaklarindan biri olmasi ile tutarlilik
gostermektedir. Ayrica, Gregoire, Barr ve Shepherd (2010)’un hem nitel hem de
nicel yoOnelimli olarak gerceklestirdikleri c¢aligmalarinin sonucunda da, firsati

belirleyen kisinin biligsel yapisinin firsatin belirlenmesinde etkili oldugu ifade
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edilmektedir. Ancak, Gregoire, Barr ve Shepherd (2010) s6z konusu c¢aligmalarinda,
geemis deneyimin firsatin belirlenmesi iizerinde etkisinin bulunmadigi sonucuna
ulasmiglardir. Gegmig literatiirle c¢elisen s6z konusu durumun nedeni, ¢alismada,
gorligtiikleri  igletmelerde  yoneticilerin,  firsatlarin  belirlenmesinden  ¢ok
degerlendirilen firsatlarin sonuglarini konusmaya deger bulmalar1 olarak ifade

edilmektedir.

“Daha dnceden yatak sektoriindeki baska bir isletmedeydim 7 yil. 7
vildir gelen bir siiregti benim kafamda. Yani yatak bu kadar basit
olmamali. Her seye teknoloji geliyor da buna nasil gelemez. Bu nasil

farklilastinlamaz.” (A Isletmesi)

“Esimin daha once insaat deneyimi var... Esimin hem ticari tecriibesinin
hem insaattaki ge¢mis yillardaki tecriibesinin tabi ki ¢ok faydasi var.
Bizim bir danismanimiz gibi ¢alisiyor. Belli zamanini burada gegiriyor.”

(B Isletmesi)

“Gegmigsteki deneyimlerimiz tecriibe oldu elbette benim igin.” (C

Isletmesi)

“94 yilindan beri ambalaj isiyle ugrasiyoruz, yani biz kutu yapiyoruz...
Orada da herhalde 15-20 sene tasarim yapmak, ambalaj yaratmak vb.nin

verdigi tecriibe one ¢ciktr.” (D Isletmesi)

“E Isletmesinin en biiyiik avantaji 4 kusaktir iiretici bir aileden gelmesi...

E Isletmesi olarak 2003te bir atilim yaptik ama ondan oncesinde benim
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babam Ankara’min her donem en iyi mutfak iireticisi... Hi¢ kimsenin

mutfagi bilmedigi donemde biz mutfak iiretiyorduk.” (E Isletmesi)

Goriisme yapilan isletmelerin bir kism1 (A, B ve D Isletmeleri), pazardaki firsatin
belirlenmesinde, yurtdisinda var olan pratiklerin altin1 ¢izmekte, bu anlamda Tiirkiye
icin yeni bir pazar olusturmaktadirlar. Bu noktada, B isletmesi s6z konusu yurtdisi
uygulamalarin da eksikliklerinden bahsetmekte ve bu noktada yenilige gittiklerini

ifade etmektedir.

“Bu da yurtdisinda goriilmiis ve Tiirkiye’'de olmayan bir projenin
tiirkiveye uygulanmasiydi. Arastirdik, yurtdisinda ne yapiyolar, ne

ediyolar.” (A Isletmesi)

“1996°da New York’a gittik... Oradaki konutlari gordiik tabi, hizl
tiretilebilen konutlar... 2000 yiuld, arastirdik, Yeni Zelanda’daki
makineyi bulduk, onu 2002de realize ettik, aldik. Ama, teknolojinin ¢ok
eksikleri vardi. Biz uygulamacriydik, onlar makineciydi, biz oturduk bu
sefer uygulamact olarak teknolojinin tizerine eklenmesi gereken seyleri

adamlara listeledik gonderdik.” (B Isletmesi)

“Yurtdis1  fuarlara da katiliyoruz...Oralarda da bazi iiriinler

goriiyorsunuz.” (D Isletmesi)

Goriisiilen isletmelerin pazardaki firsat1 belirlemelerinde etkili olan bir diger faktor,
isletmelerin sahip olduklar1 kabiliyetlerdir. Bu kapsamda da, isletmelerin sahip
olduklarinin ozellikle miihendislik, ar-ge, yenilik, vb. kabiliyetler oldugu

goriilmektedir. Bu durum, Lichtenstein ve Brush (2001)’in ¢alismalarinda ulastiklari,
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dokunulamayan kaynaklarin girisimci isletmeler i¢in daha ¢ok Onem arz ettikleri
sonucuyla uyumluluk gostermektedir. Yine Franco, Sarkar, Agarwal ve Echambadi
(2009)’nin ¢alisma sonuglarinda ifade ettikleri teknolojik kabiliyetlerin isletmelerin

pazar1 yonlendirmeleriyle iligkili oldugu yargis1 ile mevcut ¢alisma uyumludur.

“(G)eride ar-ge ile baya bir, ¢ok ciddi bir sekilde ugrasiyoruz.” (B

Isletmesi)

“Yenilik¢ilik bir zorunluluk, o olmazsa hi¢bir sey yapamayiz.” (C

Isletmesi)

“Bize rakip olabilmek icin ¢ok iyi know-how umin, ¢ok iyi bir iiretim

bilgisinin olmasi lazim. Biz bu avantajimizla éne ¢iktik.” (E Isletmesi)

“Bu ashinda, pazarda boyle bir firsat gordiim ben. Iceriye dondiigiimde,
buramin kuvvetli yoniinde ciddi bir miihendislik gordiim. Birlestirdim

yani.” (A Isletmesi)

Literatiirde, mevcut biiyiik isletmelerde, var olan zihinsel yapinin yok sayilarak
firsatlarin  belirlenmesinde, isletme disindan gelen, farkli zihinsel modellere,
tamamen yeni is fikri ve stratejisine sahip (Schlegelmilch, Diamantopoulos ve Kreuz,
2003, s.117), yeni yoneticilerin alt1 ¢izilmektedir (Markides, 1997, s.13). Shepherd
ve DeTienne (2005)’in ¢alismalarinda, gegmis bilgi ile yeni firsatlarin belirlenmesi
arasinda konkav bir iliski oldugu ifade edilmektedir. Bu sonug, ge¢miste yeni
belirlenen firsat ile benzer bir pazarda faaliyet gosteren bdylece bir miktar pazar

bilgisi olan, ancak farkli bir isletmede ¢alismakta olan, bagka bir ifadeyle sinirlarin
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disinda distinebilen yoneticilerin, firsatlar1 belirlemede etkili oldugu goriisii ile

uyumludur. Bu kapsamda A isletmesinde de benzer bir durum yasanmustir.

“Yatak en son yatirim. Pazar: yonlendiren isletme olmamiz 3-4 yillik
hikaye. Ben 5 yil once geldim. Yatak boliimii 1998 de kuruluyor. Ama
arada felaket bir donem var. Biiyiimeyen, siirekli zarar eden ve yonetim
kurulunda “ya biz ¢ok iyi bir miihendislik sirketiyiz, baska bir¢ok
sektorde lideriz. Bu yataga girip karizmamizi sarstik, herkes bizi yatak
diye tamyacak, kapatalim bunu” dedikleri bir asamada geldim ben. Bu
imaj degisikligi ciddi bir sey oldu. Su anda mesela séyle diyorlar, “yatak

isinden dolay isletmeyi taniyorlar”. (A Isletmesi)

Kiiresel Girisimciligi izleme (GEM) Raporlarma gore, girisimciligin firsat ve
zorunluluk olmak iizere iki temel motivasyonu bulunmaktadir. Bu iki motivasyon
girisimcilik faaliyetlerinde i¢ ice gegmis olarak da bulunabilmektedir. Bu ¢alisma
kapsaminda goriisiilen isletmelerde de bir kismi (A, B ve C Isletmeleri), firsat odakl1

davranmaktadir.

“Bu ashinda, pazarda béyle bir firsat gordiim ben. Iceriye dondiigiimde,
buramin kuvvetli yoniinde ciddi bir miihendislik gordiim. Birlestirdim

yani.” (A Isletmesi)

““Nasil, ne geregi var, nerden c¢ikti, ne makinesi, ne evi, nasil
tiretiyormus” falan ben bile dedim. (Fursati goren kigi) oturup anlatti,
izah etti, arastirdik, inceledik ve birtakim makineyi getirtmekte hi¢bir sey

olmadiginy, bir bakalim pazara dedik.” (B Isletmesi)
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“Dogalgaz gelmisti Tiirkiye’ye, tirtin yoktu, yurtdisindan geliyordu, bu

ise girdik ilk olarak.” (C Isletmesi)

Isletmelerin bir kism1 ise (D ve E Isletmeleri), her ne kadar zorunluluk motivasyonu
one ¢ikmis gibi goziikse de, zorunluluk ve firsat motivasyonlarinin her ikisinden de

yararlanmaktadir.

“94ten beri yapiyoruz ama devamli birinin kutusunu yapmak sikintili.
Firmanmin basina bir sey geldigi zaman siz de bir anda, yeri geliyor ki
ona gére yatinm yapryorsunuz. O firmaya gére makinalarinizi
degistirmis oluyorsunuz. 2001 senesinde krize yatirnmda yakalandim,
ciddi anlamda borcumuz vardi, o da bakis acgimizi degistirdi.
Bagskalarimin kutusunu  yapmaktansa kendi iiriiniimiiz olsa da onun
kutusunu yapsak yavas yavas diye beyin jimnastigi yaparken, 2002de
2003de ogluma oyuncak ararken raflara baktigimizda, kagit, karton kutu

zaten 20 senelik tecriibemiz var.” (D Isletmesi)

“(B)abam Ankara’nin en iyi tireticisi, ben de bunu Tiirkiye genelindeyi
nasil yapabilirimi hedefledim kendime. Ihalelerle toptan, tiiccara ¢alistik
ama nakit sikintisi ¢ektik, paramizi alamadik. Biz de nihai tiiketiciye

perakende ne satabilirim, nasil satabilivimi diisiindiik.” (E Isletmesi)

Ayrica, tim isletmelerin pazarda bosluk bulundugundan ve bu sebeple pazara
girdiklerinden bahsetmesi, zorunluluk vurgusunun agir bastigi isletmeler agisindan

da firsatlarin belirlenmesinin esas oldugunu gostermektedir.

“Pazardan eksikleri, bosluklar: goriip giriyoruz pivasaya.” (C Isletmesi)
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“Pazar hakikaten ¢ok bos. Hele ki oyuncak kisminda Tiirkiye’de hi¢bir sey
yok... Tiirkiye giizel pazar, daha taze, anne baba yeni 6greniyor, insanlar
yeni ogreniyor, bu iiriin grubuna daha asina degiller, daha doymamis

pazar.” (D Isletmesi)

“Tiirkive bu konuda ¢ok ag¢, ¢ok bakir bir pazar. Bu teknik iiretim
kapasitesinin tiirkiyede ¢ok kisith olmasi ile ilgili. Rakiplerin mobilya
algilamast konusunda geri olmasindan kaynaklr ¢ok kiran kirana, pagalart

cekilen bir rekabet ortami olan bir sektor degil bizimkisi.” (E Isletmesi)

Literatiirde, firsat1 belirleyerek ilk defa ticarilestirenler ile, pazarin geneline hakim
olup pazari olusturanlar arasinda ayrim olup olmadigina dair farkli yaklasimlar
bulunmaktadir. Bu yaklagimlardan birine gore, firsati belirleyip onu ilk defa
ticarilestirme ile pazarin geneline hakim olma stratejileri birbirleriyle c¢elisen
stratejilerdir ve bu sebeple bu stratejileri pazarda farkl isletmeler gergeklestirebilir
(Markides ve Geroski, 2005). Diger yaklagima gore ise, s6z konusu stratejiler, ¢elisse
bile, isletmelerin s6z konusu iki stratejiyi bir araya getirmelerinin gerekli oldugu ve
ancak bunu yapan isletmelerin rekabette One gecebilecekleri ifade edilmektedir
(Mengii¢c ve Auh, 2008). Bu bakis agis1, Clausen (2006)’nin ¢alismasinda, firsatlari
belirleyen isletmelerin s6z konusu ige girerek firsati ayn1 zamanda degerlendiklerinin
ifade edildigi sonuglariyla uygundur. Goriisiilen isletmelerin hemen hepsi, pazarda
ilk olduklarini, hatta kimileri halen pazardaki tek isletme olduklarini, rakiplerinin
olmadigin1 ifade etmektedir. Bu kapsamda, yapilan goriismeler c¢ercevesinde
orneklemde yer alan isletmelerin ikinci yaklasimla uyumluluk gosterdigi

sOylenebilir.
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“Tiirkiye’de kesinlikle yoktu zaten ondan eminiz. Diinyada da bizim
aldigimiz  firmada vardi ama onda da eksiklikler tespit ettik.” (B

Isletmesi)
“Cogunluk tiriinlerimiz Tiirkiye de sadece bizde var.” (C Isletmesi)

“Tiirkiye'de ilk defa yapilan bir proses bu... Yerli tiiketici ¢ok sinirli
sayida bu iste, herkesin alip yaptig bir sey degil, biraz ozel ilgi ve alaka
istiyor. Dolayisiyla onlar bu konuda belli bir yere gelebilmesi i¢in igin bizi

biraz beklediler” (D Isletmesi)

“Ve halen daha rakipsiziz.” (E Isletmesi)
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Tablo 4. Firsatlarin Belirlenmesine iliskin Sonuclar

isletme Gecmis Deneyim Yurtdis: Sahip Olunan Isletme Disindan Fursat/Zorunluluk Firsat1 Belirleme
/Girisimci Sermaye Pratikleri Kabiliyetler Gelen Yonetici /Degerlendirme

A + + + + F +

B + + + F +

C + + F +

D + + F,Z +

E + + F,Z +

Literatiir | Erikson (2002), Davidsson Lichtenstein ve Brush | Schlegelmilch, Kiiresel Mengii¢ ve Auh,
ve Honig (2003), Shepherd (2001), Franco, Diamantopoulos | Girisimcilik (2008), Clausen
ve DeTienne (2005), Sarkar, Agarwal ve ve Kreuz, 2003, Izleme (GEM) (2006)
Clausen (2006) Echambadi (2009) Markides, 1997, | Raporlari

Not 1: Tablodaki artilar s6z konusu faaliyetin gergeklestirildigini gostermektedir.

Not 2: F Firsatin belirlenmesinde temel motivasyonun firsat oldugunu, Z zorunluluk oldugunu, her ikisinin de kullanilmasi ise her iki motivasyonun da var oldugunu

ifade etmektedir.

Not 3: Literatiir boliimii s6z konusu faaliyet ile uyumlu ge¢mis literatiirii ifade etmektedir.
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3.9.3. Firsatlarin Degerlendirilmesi

3.9.3.1 Miisteri Degeri Olusturma

Miisteri degeri kavrami, girisimcilik literatiiriinde tiiketicilere daha Once hig
yasamadiklar1 bir deneyim sunma ile iliskilendirilerek tanimlanmistir (Kim,
Mauborgne, 2004, s.176-8). Buna gore, A ve D isletmelerinin sundugu deger,

dogrudan bu kapsamda degerlendirilebilir.

“(0) anlamda pazarda yaratilan deger diye bakilabilir uyku merkezi
dagitim kanali modelimize. Hi¢c denenmemis bir seydi bu... Bu medikal
tirtinlerin yataklarla birlikte satilmast tiiketici ag¢isindan bir deger

sundu.” (A Isletmesi)

“(O)riinde farkliliklar yaptik. Standart boyutlarin biraz disina ¢iktik.
Farkly boyutlar yaptik. Orijinal resimleri kaypsiz yapmak ¢ok onemli,
biz bunu yaptik, X isletmesi (en gii¢lii rakip) keserek yapiyor. Farkl
Olgiiler ¢ikardik, bunun i¢in, 6zel kaliplar yaptirdik... (B)en farklilasma

yapryorum. Ortakdy camisini bastyorum mesela.” (D Isletmesi)

B isletmesi, rakipleri tarafindan {iretilen {irlinde tiiketici i¢in degerin artirilmasi
yoniinde kimi degisiklikler olusturmakla birlikte, rakiplerin sundugu fiyatin da altina
inerek pazardaki mevcut fiyat-deger iligkisinde bir sigrama meydana getirmekte ve

yeni bir deger-fiyat iligkisi 6nermektedir (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 130).

“Bizim teknolojimiz su masa biiyiikliigiinde buna baktigi zaman, adam

klasik kafasinda alismis kocaman devasa alanlart kaplayan makinalar
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falan... (Rakip isletmeleri kasitla)Bir kere fiyat olarak ¢ok yiiksek bir

fivata satiyorlar.” (B Isletmesi)

Literatiirde farkli deger tanimlarinin olmasina ragmen tim tanimlar1 kesen ortak
nokta, isletmelerin amacinin miisteriler i¢in siirekli olarak daha iyi deger sunmak
olmasidir (Slater, 1996, s.80-1). Bu kapsamda, B ve C isletmeleri miisteri i¢in

olusturduklar1 degerde siirekli iyilestirmeye 6zellikle vurgu yapmaktadir.

“(G)iivenilirligini giderek daha da artirmaya ¢alistyoruz. Yani su anda
da giivenilir degil diye bir sey yok, ama usta hatasina yer birakmayacak
sekilde dizaymimizi zaman igerisinde gelistirmeye ¢alisiyoruz.” (B

Isletmesi)

“Yurtdisindan getirdigi iiriiniin daha iyisini yapmak da yetmez, siirekli

ivilestirmek lazim.” (C Isletmesi)

Uriinde farkliliga giderek yeni miisteri degeri olusturan E isletmesi ise bunun
yaninda tliketicilerini  6zel hissettirerek sundugu degeri farklilagtirmaya

caligmaktadir.

“Biz hep sunu hissettirmeye ¢calisiriz, “E Isletmesinin kapisindan giren
her miisteri bir tek sandalye bile alsa E Isletmesini marka olarak satin
almis demektir... Reklam ic¢in ¢ok para harciyoruz degil mi ama
baktiginizda %70 oneridir. Bunu saglayabilmeniz i¢in miisteriden
odiiniiziin kopmast lazim, ne yapabiliriz, nasil memnun edebiliriz? Bu
bakisla insanlar kendini magazada biraz farklt hissediyor, farki

hissettiriyoruz miisterilerimize.” (E Isletmesi)
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Tablo 5. Miisteri Degeri Olusturmaya iligkin Sonuglar

. Hic Yasanmam Fiyat-Deger Miisteri icin
Isletmelex & 1ay ? Mliskisinde Sicrama | Siirekli Daha lIyi
Deneyim Sunma <

Olusturma Deger Sunma

A +

B + +

C +

D +

E

Literatiir Kim, Mauborgne, Kumar, Scheer ve Slater, (1996)

(2004) Kotler, (2000)

Not 1: Tablodaki artilar s6z konusu faaliyetin gerceklestirildigini gostermektedir.

Not 2: Literatiir boliimii s6z konusu faaliyet ile uyumlu gegmis literatiirii ifade etmektedir.

3.9.3.2. Yenilik

Yapilan goriismeler kapsaminda, yeniligin girisimci igletmeler i¢in olmazsa olmaz
bir boyut oldugu ortaya konulmus, goriisme kapsamindaki igletmelerin tamamiu,
teknolojik olsun ya da olmasin, yaptiklart bir yenilikle pazarda sigrama meydana
getirmislerdir. S6z konusu sicramali radikal yeniligin ardindan asamali bir yenilik
stireci gelmektedir. Radikal ve asamali yeniligin birbirleriyle ardisik olmasi,
Tushman ve Anderson (1986)nin ¢alismalarinda test edilmis ve orneklemleri
kapsaminda dogrulanmistir. Burada, radikal yenilikten kasit, teknolojik bir

sicramadan daha c¢ok, teknolojik boyutu olsun ya da olmasim, tiiketicilerin
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beklentilerinde ve mevcut deger algisinda olusturulan kesintili bir sigramadir

(Darroch ve McNaughton, 2002:213).

“Her gegen giin yeni trtin ekliyoruz, mevcut iiriinlerimizi
iyilestiriyoruz... Kopyadan hi¢ hoslanmam, sanayide de. Bir yere
gotiirmez. Ne kadar gelistirdik hesabini yapariz ¢iinkii yenilik onemli.”

(C Isletmesi)

“(D)iinyada 2 tane vardi, biz bunun iigiinciisii olduk. Bu ii¢ ila bes yil
icerisinde stirdii diyebilirim. Diyemem aslinda halen devam ediyor Ar-
Ge calismalari. Ar-ge bitmeyen bir sey, her zaman daha tistte bir seyler
yvapabileceginizi kesfediyorsunuz zaman iginde. Su anki yazilimimiza
mesela bir nokta koyduk, ama elimizde yine bir liste var, check list, belki
ontimiizdeki birka¢ yil icinde yazilimda degisecek seyler, giderek
upgrade etmeye c¢alistyoruz. Ve belki makinenin aksaminda ve

diizeneginde de degisecek seyler.” (B Isletmesi)

Asamali yenilik ile iki radikal/yikici yenilik arasinda isletmelerin rekabet
avantajlarinin korunmasi saglanmaktadir (Baker ve Sinkula, 2007, s.319; Darroch ve
McNaughton, 2002, s.213). Harris ve Cai (2002) tarafindan ifade edilen, pazari
yonlendiren isletmelerin iki radikal yenilik arasinda asamali yenilik yaptiklari ve bu
kapsamda pazar tarafindan yonlendirildiklerine iliskin sonuglar, mevcut ¢alisma ile
paraleldir. ifade edilen asamal1 yeniliklerin ardindan, girisimci isletmelerin pazari
yonlendirmeye devam edebilmeleri adina pazarda tekrar bir sigrama olusturmalari
beklenmektedir. Bu kapsamda, mevcut sonuglar, literatiirde radikal ve asamali

yenilik i¢in gerekli olan kabiliyetlerin birbirini digtalamadigi gibi, isletmelerin,
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asamali yenilik ve radikal yenilik kabiliyetlerini bir arada kullanmalarinin
isletmelerin basarilar1 ve rekabet avantaji saglamalari agisindan O6nemli oldugu

goriisiiyle uyum arz etmektedir (Darroch ve McNaughton, 2002, s.213, Li, Lin ve

Chu, 2008, 5.1002).

“Su anda bu pazari yonetiyoruz ama bir sigrama daha yapacagiz,
yapmamiz lazim. Su anda prototip olarak devam eden 4-5 yeni proje var.
yani, olsarin bu yaratilan degerin arkasindan kostuklar: ve kendilerini
rahat hissettikleri bir pozisyonda biz bir acidan farksizlik egrisini bir kez
daha shift ettiricez yani 6zetle. Onu shift ettirecegimiz de bir iiriin var

onun iizerine ¢alistyoruz.” (A Isletmesi)

Bu kapsamda, pazarda siirekli sigrama olusturmak adma, gorlisme yapilan
isletmelerden bir kismi1 (B ve E isletmeleri), gecmisteki deneyimlerinde de siirekli
olarak yenilik¢i olduklarini, Tiirkiye pazarindaki bir¢cok ilki kendilerinin

gerceklestirdigini ifade etmektedir.

“Tiirkiye deki ilk servis provider’i yapan A isletmesinin sahibidir. Ilk
ISP, tiirkiyenin ilk ISP si X isletmesidir, ikinci ISP tam bir girisimci olan

A isletmesinin sahibinin yaptigu istir.” (B Isletmesi)

“Tiirkiye’de bir¢ok seyin ilkini biz yaptik. Celik kapt kasasi, mutfak
dolabi, bunlar hep ge¢cmisten gelen ve aynmi konuya konsantre
olmamizdan. Ben diinyadaki biitiin fuarlart gezerim. Buradan geliyor

biiyiik oranda zaten.” (E Isletmesi)
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Bunun yaninda, Schumpeter tarafindan da ifade edilen yenilik ve icat arasindaki
ayrim, goriisiilen isletmeler tarafindan da belirtilmistir. icat, yeni bir {iriin veya
stirecle ilgili bir fikrin ilk defa ortaya konulmasi iken, yenilik, s6z konusu fikrin ilk
defa ticarilestirilmesidir (Fagerberg, 2005, s. 3, Fagerberg, 2003, s. 131, Hougaard,
2004, s.31). Bu kapsamda, goriisiilen isletmeler de, yeniligi ticarilestirmeyle

iligkilendirmistir.

“2011 yitinda Ankara'da en ¢ok patent basvurusunda bulunan igletme
olduk... Yeniligin uygulanabilir olmast lazim, piyasaya siiriilebilir olmast

lazim.” (C Isletmesi)

“Trendi ¢ok yakindan takip ediyoruz tabi. Cok kopuk itiriinler, ¢cok ucuk
kagik seyler yaptiginiz zaman yarigsma kazanirsiniz, miisterilerinize tirtin

satamazsiniz, onun ayarin iyi tutturmak lazim.” (E Isletmesi)

Gortsiilen isletmelerde, yenilik fikrinin nereden geldigine dair genel olarak iki farkl
yaklagim bulunmaktadir. Bunlardan ilki yeniligin isletmenin firsatt gormesiyle
teknolojik olarak drettigi, ikincisi, yeniligin talepten dogru geldigidir. Genellikle
isletmeler, bu ikisini birlikte degerlendirmekte, her ikisinin de var olmasi gerektigini
ifade etmektedir. Bu durum, literatiirdeki yikici yeniligi de tliketici ve talep ile
iligkilendiren, yikici yenilik siirecini hem talep hem de arzi bir araya getirmesi
gereken bir silire¢ olarak tanimlayan (Sandberg, 2008, s.81) ve hem pazar hem de
teknolojik bilginin ikisinin birlikte yenilik siireci i¢in énemli oldugunu ifade eden
(McKelvie, Wiklund ve Short, 2007, s. 164) goriis ile uyumludur. Dahasi, bu konuda
Harris ve Cai (2002)’nin ¢alisma sonuglart kapsaminda ifade edilen, pazari

yonlendiren isletmelerin hem mevcut pazar beklentilerine uygun olarak pazardan
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gelen talep ekseninde yenilik gergeklestirdikleri, hem de teknolojilerini kullanarak
radikal yenilik ile mevcut pazarin farkinda olmadig: ihtiyaglarini karsiladigi yargisi

da bu kapsamda degerlendirilebilir.

“Yeniligi hem biz teknolojik olarak tiretiyoruz hem de talepten geliyor.”

(C Isletmesi)

“Miihendislerimiz bir sey buluyor onu uyguluyoruz ama tiiketicilerin
talepleri de onemli. Bu tek taraf degil ashinda, dogru bir tane. Yani

tiiketici icin dogru ve benim icin dogru diye bir sey yok.” (B Isletmesi)

Bunun yaninda, goriilen firsatin gerceklestirimesi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlari
asmak maksatli genellikle radikal karakterli yenilikler de s6z konusu olmustur. Bu
durum daha ¢ok iiretimde kullanilan makinelerin degistirilmesi ve/veya amaca uygun
yeni makine iiretilmesi seklinde olmustur. Zorunluluk karsisinda ve sorun ¢dzme
nedeniyle gerceklestirilen radikal yenilikler , Iyer, LaPlaca ve Sharma (2006)’nin

caligsmalarinin sonuglariyla uyumluluk gostermektedir.

“(G)erek makinanin kendisinin, gerekse bununla birlikte kullanilan
software’in, bilgisayar programlarinin bir siirii eksikligini ve sikintis
tespit edildi o ilk yillarda... (B)izim yaptigimiz makine ve software
tizerinden gelistirmelerle ¢ok daha fazla cesit yapr yapilabildigi, daha
¢ok katlr yapilar yapilabildigi, bir siirii gelismeyi sagladik yani. Simdi bu
makine iizerinde yaganan tecriibelerle burada yepyeni bir makine

gelistirmeye basladik biz.” (B Isletmesi)
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“Puzzle kesmek icin ozel bir makina yok, makina gidip ben bir tane
alicam dediginiz anda bulunacak bir makina degil... Makina itizerinde
birtakim degisiklikler yaptim... Diinyada bile ben iireticiyim, puzzle
tireticem deseniz uygun makina alabileceginiz uygun yer yok... Biz su
anda bambaska bir makinada degisiklik yaparak doldurma makinast

yvaptik. Nerde dagitiyoruz, yok boyle bir makina diinyada, ben kendim

yaptim.” (D Isletmesi)
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Tablo 6. Yenilige iliskin Sonuglar

Isletmeler | Radikal /Asamal Yenilik | Gecmiste de Yenilik- Teknolojik/ Pazardan | Sorun Cozme

Ardisikhigi Yenilik¢i Olma | Ticarilestirme Iliskisi | Gelen Yenilik Amach Radikal
Yenilik

A +

B + + + + +

C + + +

D +

E +

Literattir Tushman ve Anderson - Fagerberg, (2003, Sandberg, (2008), Iyer, LaPlaca ve

(1986), Harris Cai (2002),
Darroch ve McNaughton,
(2002), Li, Lin ve Chu,
(2008)

2005), Hougaard,
(2004)

McKelvie, Wiklund ve
Short, (2007) Harris ve
Cai (2002)

Sharma (2006)

Not 1: Tablodaki artilar s6z konusu faaliyetin gerceklestirildigini gostermektedir.

Not 2: Literatiir boliimii s6z konusu faaliyet ile uyumlu ge¢mis literatiirii ifade etmektedir.
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3.9.3.3. Pazart Yonlendirme

Gortisiilen sirketlerin tamami, yeni pazar alanlar1 olusturan isletmeler olduklarindan,
pazar1 yoOnlendirmekte (Harris ve Cai, 2002, s.172) ve bu anlamda pazardaki
oyunculari, oyunu ve oyunun kurallarini degisime zorlamaktadirlar (Bergham,

Matthssens ve Vandenbemt, 2006, s.964; Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s.129)

Bunun yaninda, goriisiilen isletmelerden, pazar1 yonlendiren isletmelerin, pazardaki
mevcut mesruluk algisin1 degistirdigi ve yeni bir mesruluk algisi olusturduklar
yargisiyla uyumlu yanitlar alinmigtir. Buna gore, pazari yonlendiren igletmeler,
pazardaki rakipler, devlet kurumlari, tedarik¢iler vb. oyuncularin mesru davranig
bicimini degistirmistir (Holloway ve Sebastiao, 2010, s.96). Bu durum, Tuominen,
Rajala ve Moller (2004)’iin calismalarinda ifade ettikleri, pazar1 ydnlendiren

isletmeleri yeni pazar bilgisi gelistirdikleri sonucuyla benzerlik gostermektedir.

“Ug yil igerisinde iki rakibimiz oldu. Pazardaki diger yatak iireticileri de

bunu bir firsat olarak gordiiler ve yaptilar.” (A Isletmesi)

“Sirket olarak piyasaya bir seyler kattik... Mesela biz, devleti zorlamadik
ama devlet sartnamelerinde artik bizim sistemi uygulamaya bagsladi...
(H)afif ¢eligi iiniversitelere artik sokmaya basladik. Belki yakinda paket

programlarimizi kullamma acariz 6grencilere.” (B Isletmesi)

“Rakibimiz yok diyorum ama bizim biraz boyutumuz biiyiik. Bizim kadar
¢ok magaza sayisi olmayan bir siirii firma var. Bunlarin hepsi de bizim
gibi. Bunlarin da zorlamaswyla bu kalitenin bu anlayisin artmasiyla

birlikte biitiin magazalar kendi kendine kapanmaya basladi. Eskiden 30
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tane ithal mal getirip bundan para kazanan firma varsa, simdi 2 tane 3
tane var. Bitti, tek tiik. Bizde sektor olarak mobilya yeni yeni oturuyor,
¢ok sektor olmug oyle bir sey yok. Tamamen daha 6nce merdiven altinda

kiiciik isletmelerin elinde yiiriiyordu.” (E Isletmesi)

Pazar1 yonlendiren igletmelerin mevcut tiiketicilerin farkinda olduklar1 beklentilerini
kargilamak yerine farkinda olmadiklari ihtiyaglarinin tatmini (Kumar, Scheer ve

Kotler, 2000, s. 132) yargisi, bu ¢alisma kapsaminda A isletmesi igin gegerlidir.

“Biz yani burda aslinda tiiketicinin beklentisini mi karsiladik yani pazar
tarafindan yonlendirilen bir sey mi yaptik yoksa pazart mi yonlendirdik
acaba? Pazari yonlendirdik bence. Ciinkii tiiketicinin kafasinda éyle bir
sey yoktu yani. Yani boyle bir seyden bunu saglarsin dedik. Yani
Starbucks'in yaptigindan, ITkea'mn yaptigindan bence ¢ok farki yok
bunun. Tiirkivede ilk bunlart yapan biziz... Biz miisteriyi hig
dinlemiyoruz ya. Bu giine kadar hi¢ dinlemedik ya. Hep biz, kendi
goziimiizle proje bazli bir seyler ¢ikardik, miisteriye bunu yerlestirdik
alttan talebi yarattirdik. Hi¢ dinlemedik... Genel stratejimizi miisteri

belirlemedi hicbir zaman.” (A Isletmesi)

Pazar1 yonlendiren isletmelerin, mesruluk algisin1 degistirmelerinin yaninda,
yenilik¢i ve yeni tiiketici degeri olusturan faaliyetleri sonucunda, pazardaki rakipleri
tarafindan takip edilmektedir. Kimi goriismelerde bu yargi ile uyumlu agiklamalar

yer almistir.

“3 yul iginde onlar da nano teknolojili yatak ¢ikardilar. Ben masajl

yatak ¢ikardim, biri daha masajh yatak ¢ikardr” (A Isletmesi)
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“Yaptiginiz yeniligi, nedir, ne degildir, takip ediyor rakipler... Biri bir
sey yapuyor, hepsi onu yapryor. Bence basarili degil bu. Sadece is

kurmak, yani miitesebbislik olarak basarililar.” (C Isletmesi)

“Tiirkiye’de mobilya tasarimi hep taklitle gelismis. Yurtdisina bakilmusg,
satan bir sey gelmis, o kisi onda basarili oldugu zaman o arkadaki
gliruhun tamami onu takip etmis. Su an mesela bizim basimizin belasu.
Bu segmentte biz belirliyoruz. Biz bir yon belirliyoruz, alt grup tamamen
ona geliyor. Hep taklitle maalesef olmuyor, biraz kendinden bir sey

katabilmek gerekiyor. Bu bizde var.” (E Isletmesi)

Kimi igletmeler agisindan ise, rakipler pazarin yeniden yapilandirildiginin farkina
varamadiklarindan, heniiz pazarin yapisini degistirecek ya da girisimei isletmeyi

takip edecek herhangi bir hamle yapmamaktadir.

“(Rakipler) hi¢bir sey yapmadi. Uyanmadi, uyanamadi. Biiyiik firma
olma havast var ya, ¢ok kotii bir sey bu. Bunu hissetmeleri lazimdi,
hissetmediler. Dogru veya yanlis bir hareket yapmalar: lazimdi,
yvapmadilar. Sadece basit anlamda tacizler, marka kétiidiir, iyi degildir
falan. Radikal bir sey yapmadilar... Bizim girigsimizle ithalat¢i kimi
firmalar bir anda durdu ithalatlar:... Biz ilk bu ise girdigimizde de,
birlesme karart aldigimizda da dedim bu 3-5 sene siirecek. Ya
Tiirkiye'den birileri ¢ikacak, ya X isletmesi (en gii¢lii rakip) kalkip
gelecek Tiirkiye'ye diyecek beraber yapalim veya diyecek distribiitériine
3 sene sana fiyatlari iskontoyla veriyorum, rekabet et diyecek.” (D

Isletmesi)
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Pazardaki degisimin rakiplerce izlenememesi nedeniyle kimi isletmeler agisindan

halen yeni olusturulan pazardaki rakipsizlik durumu devam etmektedir.

“Bunlarin hepsi 3 sene icerisinde oldu. Gerisi uzun ama 3 sene
icerisinde ig bizi bu hale getirdi. su anda Tiirkiye’de tek olmasi, fazla
degil baska yapan yok. Niyetli insanlar var, duyuyoruz. Mutlaka bu
insanlar olacaktir, basaracaktir. Onlar da raflarda yerini alacaktir ama
biz bu dénem icerisinde ¢ok yol kat ettik, onlar gelene kadar ¢ok da kat

edecegiz.” (D Isletmesi)

Pazar1 yonlendiren isletmelerin bir kismi, bir kere pazardaki deger fonksiyonunda
sigrama yaptiktan sonra da yenilik ¢aligmalarina devam ederek pazarda rakipleri bir
onceki hamlelerine cevap vermeye calisirken yeni bir sigrama (Kumar, Scheer ve

Kotler, 2000) ile pazari tekrar tanimlama yoluna gitmislerdir.

“Su anda bu pazari yonetiyoruz ama bir sigrama daha yapacagiz,
yapmamiz lazim. Su anda prototip olarak devam eden 4-5 yeni proje var.
Yani, onlarin (rakiplerin) bu yaratilan degerin arkasindan kostuklar: ve
kendilerini rahat hissettikleri bir pozisyonda biz bir agidan farksizlik
egrisini bir kez daha shift ettiricez yani 6zetle. Onu shift ettirecegimiz de

bir diriin var onun iizerine ¢calisiyoruz.” (A Isletmesi)

“(Rakiplerimiz bizi taklit etmeden) simdiden biz onu yapmaya
calisiyoruz. Dedigim gibi teknolojinin bir sinir yok ki. Biz bir taraftan su
anda sattigimiz makine ve yazilimlarin tizerinde bir check listimiz var.

Oniimiizdeki 1-2 yil iginde yapmamiz gereken seyler.onlar bu noktaya
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geldiginde, biz o check listtekileri yapmis olcaz. Mecburuz... (rakipler)

Birkag adim gerideler” (B Isletmesi)

“Inancimizda her gecen giin daha iyi olma inanci var, rakipler ne
yvaparsa yapsin... Kendi standardimizi pazara koymak istiyoruz, siirekli

de gelistirmek istiyoruz.” (C Isletmesi)

Pazar1 yonlendiren igletmelerin tiliketiciler basta olmak iizere, pazardaki tiim
oyuncular1 pazarda sundugu yeni deger ile ilgili egitmesi (Harris ve Cai, 2002,
s.173), goriisme yapilan kimi isletmeler tarafindan da ortaya konulmustur. Bu durum,
Harris ve Cai’nin (2002) calismalarinda yer alan pazari yonlendiren isletmelerin

tiiketicileri egittikleri sonucuyla da uyumludur.

“Bunlarin hepsi yeni tirtin oldugu icin tiiketicilere faydayi anlatmak
lazim. Yattigr zaman ne fayda elde edecegini anlatmak... Tiiketiciyi
bilin¢lendirmek i¢cin ne yaptik? Bizim katologlarimiz ansiklopedi gibi.

Icinde su vardir, viicudunuza su fayda saglar.” (4 Isletmesi)

“(N)e oluyor bunun adi, ¢elik konstriiksiyon insaatlarda dogru diiriist is1
yalitimt yok. Bunun kullaniimamasi i¢in, her tiirlii miisterimizle, her
tirlii platformda, bunlar dikte etmeye ¢alistik... (N)ihayetinde yapmaya
calistigimiz olay, hafif ¢eligi, daha hala tam benimsenemeyen, faydalart
anlasilamayan Tiirkiye pazarinda, hafif ¢eligi yaymaya ¢alisiyoruz.” (B

Isletmesi)

“(A)macimiz da oydu, bu isi birilerine bu ise yatkin, ugrasabilecek

insanlara bu isi 6gretmek.” (B Isletmesi)
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“(M)illi egitimden olsun, il 6zel idarelerinden olsun buraya heyetler
gelir, hi¢bir bizim beklentimiz falan yok yani, boyle toplanti yapryoruz
saatlerce, giinlerce, giderler, gelirler, miihendislerin basinda otururlar.
Bu isi niye hafif ¢elik yapmalar: gerektigi konusunda onlara adeta bir
seminer verilir. Bizden alin almayin bunun hi¢cbir énemi yok, hi¢biriyle
oyle bir taahhiidiimiiz yok. Projeleri, zaman zaman baska firmalarla
calisirlar, buraya yollarlar, dogru mu uygulama diye. Biz bakariz,
ederiz, goriislerimizi soyleriz. Ya burast bu igin de bir okulu gibi
calisiyor... Once hafif celigi, arkadan da bu isi dogru uygulayan ana

firmalardan biri olan bizi, benimsetmeye ¢alistyoruz.” (B Isletmesi)

“Tiirkiye’de hafif celigi bile miihendis bile yoktu. Universitelerimizde
boyle bir brang bile yok... Simdi bizim ¢ocuklarin baskisiyla birtakim
geri doniisler alyyoruz, mesela 3-4 burada c¢alisan miihendisimiz
hocalarina ne yaptilar, ne ettiler direttiler “ben hafif ¢elik master’t
vapicam” dediler... bu c¢ocuklar bu alanda master yapryorlar. O
hocalardan biz ayrica danismanlik da aliyoruz. Universiteler anlaminda
da bunu bir brans olarak bir sekilde kabul ettirtmeye basladik. Bunda
¢ok etkimiz var gergekten, bizim ¢ocuklarimiz ¢iinkii egitildiler. Simdi o
cocuklar bakin baska firmalarda da ¢alistyor. Burasit bir okul vazifesi
gordii diye diisiintiyorum, hala da goriiyor, gérecek ileride de.” (B

Isletmesi)
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Tablo 7. Pazar1 Yonlendirmeye iligkin Sonuglar

Isletmeler | Oyunun Pazardaki Farkinda Rakiplerin Sicramadan Pazarin Egitimi
Kurallarini Mesrulugu Olunmayan Ihtiyac1 | Takibi Sonra Tekrar
Degistirme Degistirme Tatmin Etme Sicrama

A + + + + + +

B + + - -

C + + +

D + -

E + + +

Literatiir | Bergham, Holloway ve Kumar, Scheer ve - Kumar, Scheer ve | Harris ve Cai,
Matthssens ve Sebastiao, (2010), | Kotler, (2000) Kotler, (2000) (2002)
Vandenbemt (2006), | Tuominen, Rajala

Kumar, Scheer ve
Kotler, (2000)

ve Mbller (2004)

Not 1: Tablodaki artilar s6z konusu faaliyetin gergeklestirildigini gostermektedir.

Not 2: Literatiir boliimii s6z konusu faaliyet ile uyumlu ge¢mis literatiirii ifade etmektedir.
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3.9.4. Pazari Yeniden Tanimlama

Calisma kapsaminda incelenen Orneklem, pazar olusturan isletmeler arasindan
secildiginden, isletmelerin tamami, mevcut pazarlarini yeniden tanimlayan,
pazardaki oyunun kurallarin1 degistiren isletmelerdir. Bu durum Tarnovskaya,

Ghauri ve Elg (2007)’nin ¢alisma sonuclarinda da dogrulanmaktadir.

“Uyku teknolojisinde bir krilim noktasi visco. Visco aslinda
astronotlarin uzaya firlatilirken iizerlerine gelen basinci mininuma
indirmek tizere yapilan ar-ge ¢alismalar: sirasinda dogmug bir tirtin...
Tiirkiye'de de ilk biz yaptik... Béyle bir iiriin olunca, ortopediklik

kavrami degisti. Onun icin, visco sektorii degistirdi.” (A Isletmesi)

“Genelde saglikli insanlarin korunmak amagl aldiklar:r bir iiriin
grubuna doéndii visco yataklar ve yastiklar. Bayilerden aldigimiz veriler,

agwrlikly, saghkly insanlarin talep ettigi.” (A Isletmesi)

“Tiirkiye’de ilk uygulayan bir firma var, o birden villalar yapmaya
basladi. Ve bir donem birtakim villalar yapildi, “bununla Amerika tarz
villalar yapilir” diye bir algi olustu Tiirkiye 'de. O zamandan bu zamana
belki bizim de igeriye enjekte olmamizla bununla sadece villa
yvapimayacag gosterdik. Tiirkiye’'de su an belki 25-30 okulu biz yaptik
hafif ¢elikle. Okullarda, ozellikle toplu yasamin oldugu diger
mekanlarda, iste saglhk ocaklari, hastaneler, kullanilabilecegini,

gosterdik... Dogru uygulama oldugu, bir¢ok alanda da kullanilabildigi
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anlasildi... Bizim de kattigimiz bunun dogru uygulanmasi, bir¢ok

anlamda kullamlabilecegi.” (B Isletmesi)

“Yani Tiirkiye pazari agisindan X isletmesinin (en gii¢lii rakip) disina
¢tkiyoruz... Amacimiz bu anlamda 2 yasindan 70 yasina segmentini

yaratmak.” (D Isletmesi)

Mevcut pazarin girisimci igletmeler tarafindan yeniden olusturulmasi ile pazardaki,
gerek rakipler nezdinde gerekse tiiketiciler nezdinde hakim iiriin/deger/pazar vb.
algist tamamen degismis, yeni bir algi olusturulmustur. Bu durum, pazar
olusturmanin mevcut pazarda siirekliligi olmayan bir sigramaya tekabiil etmesiyle

aciklanabilir (Kumar, Scheer, ve Kotler, 2000, s. 130).

“Eskiden neydi, tiirkive pazari i¢in konusuyoruz, sert yatak ortopedik
yataktir... Gelinen noktada pazardaki ortopediklik kavrami, “sert yatak
iyi yataktir’dan “hayw, viicudumuzda basing yiiklerini minimuma

indiren yatak iyi yataktir"a dondii visco sayesinde.” (4 Isletmesi)

“Fabrikasyon konutlart mobilize edip sahalara kadar indirdik. Bizim
eski klasik sanayiciler algilamakta zorluk ¢ekiyorlar. Mesela
prefabrikgilerin cogu mesela su anda artik bize is yaptirmaya basladilar.
Bizden makine istemeye basladilar. Bizim teknolojimiz su masa
biiyiikliigiinde buna baktigi zaman, adam klasik kafasinda aligmuis
kocaman devasa alanlari kaplayan makineler falan. Ama onunla 6 kath
bina yapiyoruz mesela biz Iran’da. Simdi yeni yeni farkina varmaya
basladilar firmalar. Algilart degismeye bagsladi. Alguyy degistirdigimiz

gercek, daha dogrusu alguyr degistirmedeki bizim etkimiz, tek basimiza
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degistirdik demeyelim ama. Yani ¢eligin tabi kendi icinde de bir seyi
oldu kabul edilebilirligi oldu yillar icerisinde, ama bunda bizim payimiz

da ciddi sekilde var.” (B Isletmesi)

Bu kapsamda, pazar1 yeniden olusturan isletmelerin kimi benzer yontem ve araglari
bulunmaktadir. Bunlar genel hatlariyla ifade edilirse, pazarin yapisint degistirme ve
pazardaki oyuncularin davranislarini degistirme olarak ifade edilebilir (Jaworski,
Kohli ve Sahay, 2000, s.46). Pazardaki oyuncularin davraniglarinda degisiklik yapma
kapsaminda, pazar olusturan isletmeler mevcut rekabet alaninin digina ¢ikarak
rekabeti ilgisiz kilmalaridir. Benzer bir durum Tarnovskaya, Ghauri ve Elg’in (2007)
calismalarinin sonuglarinda pazarin yapisinin degistirilmesi ile agiklanmaktadir. Bu
durum, Kim ve Mauborgne (2005a, 2005b) tarafindan mavi okyanus stratejisi ile de

agiklanmaktadir.

“Rakibimiz degil, ¢iinkii, tam olarak aymi seyi iiretmiyorlar. Bizimki
mobil bir roll former... Mobil olmasi ¢ok énemli bir avantaj. Mobil roll
former yok. Ikincisi ise bizim ¢ektigimiz diiz bir profil degil. Nerelerden
baglantilar yapilacak, tesisatlardan gegecek, her sey hazir, bir lego

parcast gibi ¢ikiyor... uygulamast ¢ok basit...” (B Isletmesi)

“Kayseri’deki mobilya iiretimi/tiiketimi ¢ok farklh, orta, alt sinifa
yonelik. Onlar o gergegi yakaladilar, bizim gercegimiz biraz daha farkl.
Makas ¢ok agik orada. Onlar bizi anlayamaz, biz de onlart anlayamayiz,
orasi ¢ok farkli. Bizim gercegimiz ne, bizim rakibimiz yurtdisindan gelen

ithal mallar. Biz a¢ilimla, yurtdisina ¢ikabilme rahatligiyla, biz ithal
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mobilyalardan daha kalitelisini yapariz diistincesiyle basladik ve

yaptik.” (E Isletmesi)

Rakiplerin davraniglarindaki degisiklik disinda pazar olusturan isletmeler, pazardaki
diger oyuncular baglaminda, mevcut dagitim kanallarinda da degisiklik
yapmaktadirlar (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 134). Bu durum Tarnovskaya,

Ghauri ve Elg (2007)’nin ¢aligmalariin sonuglariyla da tutarlilik géstermektedir.

“Yani yatak ve tiirevleri mobilyacilarin iginde, beyaz esgyacilarin iginde,
mobilyanin yamnda hediye edilen, 6nem verilmeyen, promosyon olarak
satilan dosek mantigiyla insanlarin yaklastigr bir iiriindii. Biz, bu
yaptigimiz inovasyonlarla, bunun ancak oyle bir dagitim kanalryla degil,
o oyuncuyla degil, bir miinhaswr, egitim almis, dekoruyla, elemaniyla,
tirinii anlatabilecek ve sadece bizim iiriinlerimize konsantre olacak
miinhasiwr bir oyuncuyla satilabilecegine inandigimiz i¢in boyle bir yola

gittik.” (A Isletmesi)

“Pazarda, bu grubu medikalcilerden, hastane kenarlarindan alayim

diyenler dondii, franchise magazalardan almaya baslads.” (A Isletmesi)

Pazardaki oyuncularin davraniglarini  degistirmenin yaninda, pazar olusturan
isletmeler pazarin yapisinda da degisiklik yapmakta, pazardaki farkli degerleri bir
araya getirerek veya pazarda hakim olan yapiyr olusturarak pazari
sekillendirmektedirler. (Nonaka ve Toyama, 2002, s.999). Bdylece, mevcut oyunun
kurallarmi degistirerek pazarlarini yeniden tanimlamaktadirlar (Kumar, Scheer, ve

Kotler, 2000, s. 130).
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“Cok kaliteli, cok estetik, cok ucuz, olur mu bu ticii birden, mantiksiz
ama bunu bir araya getirebiliyorsaniz ¢ok iyi bir perakendeci
olabilirsiniz. Bizim onceden gelen know-how’imizla, bilgimizle iiretim

destegimizle, perakendecilik anlayisimizla buraya geldik.” (E Isletmesi)

“Bunu biz degil, yatak pazarina kece yapan, kumas yapan, yay yapan
belli adamlar vardir, bunlar soyliiyor, bu pazart A olusturdu, yatak
pazart diye bir pazar yoktu, mobilyanin icinde alimirdi, yatak pazar
oldu, bunu bu hale getiren A’dir diyor yani. Bunu tedarikg¢iler soyliiyor.

Ben séylemiyorum.” (A Isletmesi)

“Pazara ilk girdigimizde pazardaki ilk isletme ¢ok zayifti. Piyasay: biz

sekillendirdik.” (C Isletmesi)
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Tablo 8. Pazar1 Yeniden Tanimlamaya iligkin Sonuglar

Pazar: Yeniden Uriin/ Deger/ Mevcut Rekabetin | Dagitim Kanalinda | Pazarin Yapisinda
Tanimlama Pazar vb. Algisinda Disina Cikma Degisiklik Degisiklik
Degisim

A + + + +

B + + +

C + T

D +

E + + i

Literatiir | Tarnovskaya Ghauri | Kumar, Scheer ve Tarnovskaya Ghauri | Tarnovskaya Ghauri | Nonaka ve Toyama,

ve Elg (2007)

Kotler, (2000)

ve Elg (2007), Kim
ve Mauborgne
(2005)

ve Elg (2007), Kumar,
Scheer ve Kotler,
(2000)

(2002), Kumar, Scheer ve
Kotler, (2000)

Not 1: Tablodaki artilar s6z konusu faaliyetin gerceklestirildigini gostermektedir.

Not 2: Literatiir boliimii s6z konusu faaliyet ile uyumlu ge¢mis literatiirii ifade etmektedir.
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3.9.5 Yeni Pazar Alanlar1 Olusturan isletmelerin Simr Kararlar

3.9.5.1. Kimlik ve Kimlik Sirrlar

Yapilan goriismelerde, isletmelerin kimlik sinir kararlariyla ilgili olarak, isletmelerin
tic farkli ara¢ kullanarak isletmelerin kendi kimliklerini pazarda egemen kimlik
olarak yerlestirmeye calistiklar1 ve bu kapsamda da pazardaki kimliklerine dayanarak
yeni pazar alanlar1 olusturduklar1 ortaya ¢ikmistir. Buna gore, Orneklem
kapsamindaki igletmeler, sahip olduklar1 kabiliyetleri/deneyimleri, tiiketicileri ve
pazar1 egitebilme kapasiteleri ve rakiplerin gerceklestirdikleri faaliyetlere karsi
isletmenin gerceklestirdigi faaliyetler yardimiyla pazarda egemen kimlik olmaya

caligmaktadir.

Isletmelerin Kabiliyetleri ile Kimlik Sinirlarinin Olusturulmasi

Goriisme yapilan isletmelerden D isletmesi disinda kalanlar, sahip olduklar
kabiliyetleri ile pazarda belli bir kimlik olusturmaya g¢alismakta ve pazarin sz
konusu kimlik ile taninmasi yoniinde ¢aba harcamaktadirlar. Her ne kadar sahip
olunan kabiliyet farkl sekillerde ifade edilmis olsa da, isletmelerin genellikle yenilik,
teknoloji, know-how gibi kabiliyetlere isaret ettikleri ve bu anlamda da sahip

olduklar1 kabiliyetlerin de bir anlamda benzestigi ortaya ¢ikmaktadir.

“Arastirdik, nano teknoloji mesela, diinyadaki teknolojiyi bu sektére
adapte etmek diye ¢iktik yola. Misyon ciimlesini boyle belirledik. Bizim
misyon diye, diinyadaki teknolojiyi adapte edicegez baktigimizda, en
onemli kuvvetli yanimiz arkamizda miihendislik arkaplanimizdi.” (A4

Isletmesi)
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“Piyasadaki firmalardan 3-5 adim ilerde olan teknolojimize bor¢luyuz.
Buna yaptigimiz yatirima ve sonu¢ olarak su an ortaya ¢ikan

teknolojimize bor¢luyuz, yenilikci teknolojimize.” (B Isletmesi)

“Yenilik¢ilik bir zorunluluk, o olmazsa hi¢bir sey yapamayiz. Yenilik¢i
gelen biri sizi bitirir... Rakipler, yenilige hi¢ katilmayan firmalar, C

Isletmesi gidiyor, biz de gidelim diyor.” (C Isletmesi)

“Bize rakip olabilmek icin ¢ok iyi know-how mmin, ¢ok iyi bir iiretim

bilgisinin olmasi lazim. Biz bu avantajimizla éne ¢iktik.” (E Isletmesi)

“Biraz isin sanatsal boyutu var. Biz o tiir mobilya yapryoruz.” (E

Isletmesi)

Bu durum, literatiirde Schumpeter (1947) tarafindan da ifade elden pazar alanm
olusturan girisimci isletmeler ile yenilik iligkisi ile tutarlilik gostermektedir. Yeni
pazar olusturma kavraminda pazardaki eski degerin yikilmasi ve yokedilmesi yer
almakta ve bu noktada yenilik kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica, igletmelerin sinir
kararlarinda kabiliyetlerin rolii Leiblein ve Miller (2003) ve Jacobides ve Hitt,
(2005)’in ¢aligmalarinin sonuglarinda da ortaya ¢ikmistir. Yine Jacobides ve Hitt,
(2005), yenilik gibi iiretime iliskin isletmeye 6zgii kabiliyetlerin, isletme yOnetimine
iligkin kabiliyetlere gore smir kararlarinda daha fazla etkili oldugunu ifade
etmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda da yenilik, isletmelerin sinir kararlarindaki en
Oonemli kabiliyet olarak ortaya c¢ikmistir ve bu anlamda da ge¢mis literatiir ile

uyumludur.
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Isletmelerin Tiiketicileri/Pazar1 Egitme Kabiliyetleri ile Kimlik Simirlarmin

Olusturulmasi

Goriisme yapilan igletmelerden, A, B ve D isletmeleri, hem tiiketicileri, hem de
pazardaki diger oyunculari egiterek pazarda kendi kimliklerinin egemen olmasi

yoniinde aktif ¢aba gostermektedirler.

“Biz yani burda aslinda tiiketicinin beklentisini mi karsiladik yani pazar
tarafindan yonlendirilen bir sey mi yaptik yoksa pazart mi yonlendirdik
acaba? Pazari yonlendirdik bence. Ciinkii tiiketicinin kafasinda éyle bir

sey yoktu yani.” (4 Isletmesi)

“Onlarin bize tamtim anlaminda bizi temsili yada daha dogrusu hafif
celigi temsilden bahsedeyim aslinda. Burada her seyin yapmaya ¢alistig
Tiirkiye'de bu isi bir benimsetmek insanlara. Ciinkii ¢ok ciddi bir direng
vardi bundan 3-5 yil énce, olduk¢a kirildi. Simdi bakin Tiirkiye deki
anaokullarimin hepsi(nde) devlet hafif ¢elik konstriiksiyonlu diye ilana,

ihaleye cikiyor.” (B Isletmesi)

“Bence yine de tiiketicinin egitilmesi gerekiyor. Yeni tiiketici ¢ok bilingli
bir tiiketici olmadigi icin, biz onlara dogru budur diyoruz ama aslinda

onlarin istemesi gereken de o dogru. Aslinda iki ayri dogru yok orda.’

(B Isletmesi)

“Bir yayalim, insanlar puzzle’a bir alissinlar yavas yavas. Biz bu
anlamda da ¢ok sey yaptik yani, fuarlarda kendi markamizi degil

puzzle’l, ben ¢ok insan taniyorum, “bu ne”, puzzle, “o ne ige yarar,

175



Allah Allah nasil oluyor bu” iste boyle boyle. Gegen hafta 70 yasinda bir
kadin geldi Cankaya’dan kocasiyla birlikte, tisenmemis, gelmisler, biz
bunu aldik ama bu nasil yapilir. Oturduk anlattik. Bu béyle yapiulir. Yani
veni miisteri de yaratiyoruz biz. Bu yeni miisteri, yeni kitle, tiiketici
sayisitmin  bunu tiiketen sayisimi %l ’lere ¢ikarsak bu iilkede. Ben
Tiirkiye'de her eve 6 tane kendi iiriinlerimden sokabilirsem, ¢ok yani. Bu
emek iste burada ticari diistiniirseniz sadece olmuyor, isin egitim tarafi.
Tiiketicileri illa ki egitiyoruz ¢iinkii. Olmayacak parcayr oraya zorlamus,
tutup resmini ¢ekip yollamis, bu buraya girmiyor diyor. Tutup
anlatiyorsunuz... Bazen ticari oluyorsunuz, bazen duygusal oluyorsunuz

bazen ogretici oluyorsunuz, biz hepsini de olduk.” (D Isletmesi)

Bu kapsamda goriisme sonuglari, tiiketicilerin ve pazarin egitilmesi ile yeni pazar
alan1 olusturma arasindaki iliskiye dair literatiir ile uygunluk gdstermektedir. Bu
kapsamda, Harris ve Cai (2002) c¢alismasinin sonuglartyla da tutarli olacak sekilde,
yeni pazar alanlar1 olusturan isletmeler, tiiketicilerden Ogrenmek yerine
gergeklestirdikleri sigramali deger degisikligini tiiketicilere 6gretmektedirler. Burada
amag, sadece satis yapmak degil, tiikketicileri degerdeki radikal degisiklikten haberdar
etmek ve bu degisikligin nasil kullanilacagi konusunda egitmektir (Kumar, Scheer ve
Kotler, 2000, s. 134). Ozellikle B ve D isletmeleri tiiketicileri egitme konusunu gok

net bir sekilde vurgulamaktadirlar.
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isletmelerin Rakiplerin Gergeklestirdikleri Faaliyetlere Mliskin

Gerceklestirdikleri Faaliyetler ile Kimlik Sinirlarinin Olusturulmasi

Yapilan goriismelerde, tiim isletmelerin rakiplerin ortaya koyduklari faaliyetlere
iliskin gerceklestirdikleri faaliyetler yardimiyla, isletmelerin kimliklerini ve kimlik
sinirlarin1  olugturduklar1 ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore, isletmeler rakiplerinin
verdikleri tepkiler ile rekabet etmek yerine rekabeti ilgisiz kilarak, rakibi ve pazari
yonlendirme yoluna gitmekte ve bu anlamda olusturduklar1 kimlikleriyle pazari

yeniden tanimlamaktadir.

“Su anda bu pazari yonetiyoruz ama bir sigrama daha yapacagiz,
yapmamiz lazim. Su anda prototip olarak devam eden 4-5 yeni proje var.
yani, onlarin bu yaratilan degerin arkasindan kogstuklar: ve kendilerini
rahat hissettikleri bir pozisyonda biz bir acidan farksizlik egrisini bir kez

daha shift ettiricez yani ozetle.” (A Isletmesi)

“Tepkimiz, simdiden biz onu yapmaya ¢alisiyoruz. Dedigim gibi
teknolojinin bir simir yok ki. Biz bir taraftan su anda sattigimiz makina
ve yazilimlarin iizerinde bir check listimiz var. Oniimiizdeki 1-2 yil
icinde yapmamiz gereken seyler. Onlar bu noktaya geldiginde, biz o

check listtekileri yapmis olcaz. Mecburuz.” (B Isletmesi)

“Inancimizda her gecen giin daha iyi olma inanct var, rakipler ne

yaparsa yapsin.” (C Isletmesi)
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“Niyetli insanlar var, duyuyoruz. Mutlaka bu insanlar olacaktir,
basaracaktir. Onlar da raflarda yerini alacaktir, biz bu dénem icerisinde

cok yol kat ettik, onlar gelene kadar ¢ok kat edecegiz.” (D Isletmesi)

“Biz onlarla rekabet etmek icin hi¢bir sey yapmadik. Biz ¢calistyoruz, biz

hep calisiyoruz.” (D Isletmesi)

“Hepsi trmaliyor, arkadan gelen biitiin mobilyacilar tirmaliyor.
Sitelerde bir¢ok yerel iiretici, bayilesip giizel, sik showroomlar ag¢ip
izleyen ¢ok var tabi. Arkadan geliyorlar ama biz hep ¢itayr daha oteye
koyuyoruz, o oradan gelirken biz ilerdeki ¢itayla problem degil onu

yapsin seyi var hedefi yiiksek koymakla ilgili bir sey.” (E Isletmesi)

Buna gore, isletmelerle goriismelerden elde edilen sonuglar, mevcut litertiirle
benzerlik gostermektedir. Bu kapsamda, pazart yonlendiren isletmeler, rakiplerinin
isini zorlastirmanin da 6tesinde, mevcut pazar tekrar tanimlamakta, bdylece mevcut

rekabet ve rakipleri ilgisiz kilmaktadir (Dougherty, 1990, s.61).

Isletmelerin  kimlik sinirlarma dair ifade edilen sdéz konusu saptamalar,
Tablo 4’te 6zetlenmektedir. Bu kapsamda, farkli araglar yoluyla, A, B, C, D ve E
isletmelerinden ii¢ tanesi kimlik smirlarin1 yiiksek diizeyde (A, B ve D Isletmeleri),

iki tanesi ise orta diizeyde (C ve E Isletmeleri) kullanmaktadir.
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Tablo 9. isletme Kimligine iliskin Sinirlar

Kabiliyetler

Tiiketicilere Ogretme

Rakiplerin Faaliyetlerine iliskin

Gelistirilen Faaliyetler

Kimlik Sinirlar:

Sahip oldugu teknoloji ile

Hem tiiketicileri, hem de

Rakiplerin ortaya koyduklari

A Igletmesi | pazarda belli bir kimlik | pazardaki diger oyuncular1 | faaliyetlere iliskin Yiksek Diizeyde
olusturmaya ¢alismakta ve | egiterek pazarda kendi | gerceklestirdikleri faaliyetler
pazarin s6z konusu kimlik | kimliklerinin egemen | yardimiyla, isletmelerin
ile tanmmmasit yoniinde | olmasi yoniinde aktif ¢aba | kimliklerini ve kimlik siirlarin e
caba harcamaktadir. gostermektedirler. olusturduklari ortaya ¢ikmaktadir
_ Sahip oldugu teknoloji ile | Hem tiiketicileri, hem de | Rakiplerin ortaya koyduklari
B Isletmesi | pazarda belli bir kimlik | pazardaki diger oyunculari | faaliyetlere iliskin Yiksek Diizeyde
olusturmaya ¢alismakta ve | egiterek pazarda kendi | gerceklestirdikleri faaliyetler
pazarin soz konusu kimlik | kimliklerinin egemen | yardimiyla, isletmelerin
ile tanmmmasi1 yoniinde | olmasi yoniinde aktif ¢aba | kimliklerini ve kimlik siirlarim e
caba harcamaktadir. gostermektedirler. olusturduklari ortaya ¢ikmaktadir
_ Sahip oldugu yenilik¢ilik Rakiplerin ortaya koyduklari
C Isletmesi | ile pazarda belli bir kimlik faaliyetlere iliskin Orta Diizeyde
olusturmaya ¢aligsmakta ve gerceklestirdikleri faaliyetler
pazarin s6z konusu kimlik yardimiyla, isletmelerin L

ile tanmmasit yoOniinde
caba harcamaktadir.

kimliklerini ve kimlik sinirlarini
olusturduklar1 ortaya ¢ikmaktadir
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Tablo 9. isletme Kimligine iliskin Sinirlar (Devam)

Kabiliyetler

Tiiketicilere Ogretme

Rakiplerin Faaliyetlerine iligskin

Gelistirilen Faaliyetler

Kimlik Sinirlar:

Sahip oldugu know-how

Hem tiiketicileri, hem de

Rakiplerin ortaya koyduklari

D Isletmesi | ile pazarda belli bir kimlik | pazardaki diger oyuncular1 | faaliyetlere iliskin Yiksek Diizeyde
olusturmaya ¢alismakta ve | egiterek pazarda kendi | gerceklestirdikleri faaliyetler
pazarin s6z konusu kimlik | kimliklerinin egemen | yardimiyla, isletmelerin
ile tanmmmasit yoniinde | olmasi yoniinde aktif caba | kimliklerini ve kimlik siirlarin e
caba harcamaktadir. gostermektedirler. olusturduklari ortaya ¢ikmaktadir

‘ Sahip oldugu know-how Rakiplerin ortaya koyduklari

E Isletmesi | ile pazarda belli bir kimlik faaliyetlere iliskin Orta Diizeyde
olusturmaya ¢aligsmakta ve gergeklestirdikleri faaliyetler
pazarin s6z konusu kimlik yardimiyla, isletmelerin .

ile tanmmasit yoOniinde
caba harcamaktadir.

kimliklerini ve kimlik sinirlarini
olusturduklar1 ortaya ¢ikmaktadir

Not 1: Her ii¢ sinir kararin1 da uygulayan isletmeler, yiiksek diizeyde, iki sinir kararini uygulayan isletmeler orta diizeyde, tek sinir kararini uygulayan veya ii¢ sinir

kararimi da uygulamayan isletmeler diisiik diizeyde kimlik sinirlarini kullaniyor olarak gosterilmektedir.

Not 2: Kullanilan her farkli sinir karart i¢in bir + kullanilmaktadir.
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3.9.5.2. Isletmelerin Pazardaki Giicii ve Giice Iliskin Sinirlary

Yapilan goriismelerde, isletmelerin pazardaki giiciine iliskin sinir kararlariyla ilgili
olarak, isletmelerin ii¢ farkli ara¢ kullanarak isletmelerini pazarda giiglii kilma
cabasinda olduklar1 ve bu kapsamda da giiclerine dayanarak yeni pazar alanlar
olusturduklar1 ortaya c¢ikmugtir. Buna gore, orneklem kapsamindaki isletmeler,
tedarikgileri, aracilari, bayilikleri vb. yoluyla, yurtdisinda kurduklart her tiirli
ortaklik, lisans anlagmasi vb. yoluyla ve son olarak ise pazarda farkli olarak sunulan
degerleri ve/veya farkli pazarlarda sunulan degerleri bir araya getirerek pazarda giic

elde etmeye caligmaktadirlar.

Dagitim ve Tedarik Kanalini Kullanarak Pazarda Gii¢ Olusturma

Ik olarak, A ve D isletmeleri, dagitim kanallarini, tedarikgilerini, aracilarini ve
bayiliklerini aktif olarak kullanarak gii¢ olusturmaya ¢alismaktadir. Her iki isletme
acisindan da so6z konusu gii¢ kaynagi isletmenin pazar olusturma stratejisinin 6nemli
bir parcasin1 olusturmaktadir. Ozellikle A isletmesi mevcut dagitim kanalini,
pazardaki mevcut pratiklerden radikal bir sigrama olusturacak sekilde, neredeyse
tamamen yenilemis, degistirmistir. S6z konusu sonug, pazart yonlendirerek yeni
pazar olusturma literatiiriiyle ve Tarnovskaya Ghauri ve Elg (2007) ¢aligmasinin
sonuglartyla da tutarlilik gostermektedir. Bunun nedeni, literatiirde, pazar
yonlendiren isletmelerin, dagitim kanallarini cogunlukla yeniden
sekillendirdiklerinin (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 134; Tarnovskaya, Ghauri ve

Elg, 2007) ifade edilmesidir.
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“(D)agitim kanalina iliskin birden fazla stratejimiz vardi. Birincisi,
egitim vererek yeni stratejilerimize adaptasyonunu sagladik, yeni
tirtine... Egitim verseniz de yapamayacaklar vardi, bunlari degistirdik...
pazarda yarattigimiz degerin arkasinda duramayacak olanlar

degistirdik.” (A Isletmesi)

“Nano teknoloji, ne yapilabilir diye diisiindiik. Dondiik tedarik
kanadina. Kumasin icerisine mikrokapsiiller yerlestirilebilir mi,
yvapulabilir mi, o dondii, nano teknoloji kumasta nasil kullaniriz,

kullandik.” (A Isletmesi)

“Ben mesela bu isin, yani bu farklilasma ve deger yaratma stratejisinin
sadece kendi i¢ giiclerimizle degil sonugta ¢evre kaynaklarim da
isletmeden aldigim nosyon geregi ¢evre kaynaklarint da dogru
kullanmam gerektiginden hareketle mesela tedarikgilerle ¢ok yakin iliski

kurdum.” (4 Isletmesi)

“Ve onlarin (tedarikgilerin) kendi i¢inde gelistirdikleri teknolojiden
haberdar olmami sagladi... Mesela pazarda yaptigimiz bir farklilik,
tedarik¢imiz tarafindan getirilmeye baslandi... Bir tedarik¢im sey getirdi
gecenlerde, yakalamig bir yerde bir teknolojiyi, yurtdisinda, kendisi de
tiretebilecek... “ya boyle bir sey var, kullanirsaniz siz kullanirsiniz” dedi

bana.” (A Isletmesi)

“Dagitim kisminda agirhikl degisiklik yaptik.” (A Isletmesi)
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D isletmesi ise, dagitim ve tedarik siirecinde radikal bir degisiklik yapmamakla
birlikte, bu siirecleri pazarda gii¢ olabilmek adma 6nemli 6l¢iide kullanmig, zamanla
yasal smirlarii bu kapsamda degistirmistir ve bu durum Harris ve Cai (2002) ile

Tarnovskaya Ghauri ve Elg (2007) ¢alisma sonuglari ile uyumludur.

“(A)rtik tedarik¢i degistirmek bugiin diinya diizeninde ciddi maliyet

yaratwyor, risk yaratiyor.” (D Isletmesi)

“(B)ir satis firmasina kanalize olduk. Biz pazarlamayr beceremiyoruz,
biz iiretelim, bir firma bizim iiriinlerimizi pazarlasin. Piyasa icerisinde
bir arkadasimizla, perakende konusunda tecriibesi olan, toptan
dagitimda kitap kirtasiye konusunda, agwrlik verildi. Onunla 2005 te
baslayan bir iliskimiz oldu... Zaten o firma ithalat yapiyordu
yurtdisindan puzzle getirip satiyordu, internet, toptan satisi, perakende
satiglart  vardi... (K)urumsal bir ortaklik kurmadik, organik bir
ortakligimiz vardi. Biz iiretiyorduk, onlar satiyorlard... Bizim kurumsal
bir ortakhgimiz yok ama ne gerekiyorsa karsiliklt koyuyoruz ortaya.
Gayri resmi ortakly gibi bir sey bu... (G)egen senenin 4. veya 5. ayinda
da, burada iiret, oraya gotiir, sat bu boyle olmayacak bunu bir ¢ati
altinda toplayalim dedik... (B)iz yatirumi oldugu gibi oraya tasidik. O
ekip, satig oldugu gibi buraya geldi. D isletmesi altinda 1 seneden beri

calisiyoruz” (D Isletmesi)

“Ortagimin toptanci kanalina hakim olmasi, biitiin markalarin piyasada

ne yaptigimi ne ettigini ¢ok iyi biliyoruz... Ortagim vasitasiyla
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kurdugumuz, aracilarla, perakendecilerle kurdugunuz iyi iliskiler bir

yere gelmemizde ¢ok onemli.” (D Isletmesi)

C ve E isletmesi, dagitim ve tedarik siirecinin pazarda giic olabilmek i¢in 6nemli
olmadigini ifade etmisler, bu sebeple bu anlamda 6zel bir girisimde bulunmadiklarini

belirtmisglerdir.

“Malzemeyi her yerden alwyoruz, Tiirkiye'den aliyoruz, yurtdisindan
aliyoruz, ¢ok onemli degil, parayr verdikten sonra. Tedarik¢i ¢ok

baglayict bir sey degil yani.” (E Isletmesi)

“Bizim bayiliklerimiz de yok, biz kendi magazalarimizda satiyoruz. Biz o
¢ok onem verdigimiz korktugumuz miisterimizi herhangi bir tiiccar
herhangi bir bayiiye emanet edemiyoruz, biitiin inisiyatifi kendi elimizde

tutmaya ¢alisiyoruz. Bu da onemli.” (E Isletmesi)

“Akilli tiiccar alternatif iliski kurar. Tedarik¢iler alternatif iligkiler

kuruyor.” (C Isletmesi)

Yurtdisi Baglantilart Kullanarak Pazarda Gii¢c Olusturma

Isletmelerin yurt disi baglantilarmi kullanarak pazarda gii¢ elde etmesi literatiirde,
Santos (2003)’de yer almaktadir. Bu kapsamda, B ve D isletmeleri, yurtdisinda
kurduklari her tiirlii ortaklik, lisans anlagsmasi vb. yoluyla pazarda gii¢ sahibi olmay1
tercih etmislerdir. Ozellikle D isletmesi, yurtdisinda kurdugu lisans anlagmalarinin
altin1 ¢izmekte ve bu anlagmalarin isletme igin pazarda belli bir yere gelme ve fark
yaratma konusunda Onemli bir ara¢ oldugunu ifade etmektedir. Bunun yaninda,

yurtdistyla kurdugu know-how anlasmasi ile, daha dnceden olusturdugu cocuklara
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yonelik oyunlarla, biiyiiklere yonelik oyunlar1 bir araya getirerek yeni deger sunma

anlayisini giiclendirmeye ¢alismaktadir.

“(Yurtdist ortakliklarimiz var... Arti yurtici, yurtdisi referanslarimiz

var.” (B Isletmesi)

“Amerika’dan lisans firmalarina ulastik, X igletmesinin (en giiclii rakip)
lisans aldigi yerden resim aliyoruz. Ortagim gecen hafta Amerika’dayd,
orda lisans firmalaryla, bizim ¢alistigimiz var, ¢alisacaklarimiz var,

dyle bir bag kurduk.” (D Isletmesi)

“Yurtdisinda bir firma bulalim, bir know-how anlagmas: yapiyp burada
tiretelim dedik. Finlandiyali bir firmayla tanmistik fuarda, sonra ortagim
Finlandiya’ya gitti geldi, goriistiik. Belli bir yere getirdik, 100e yakin
tirtinleri var. Onu Tiirkiye'de tiretme lisansi alacagiz. Oyunlarin
bazilarimin ¢evirileri yapilmasi gerekiyor. Igerigi ve yapisi Tiirkiye ye

uyabilecek, ¢iinkii kendine 6zgii oyunlart da var, onlari getirmiyorum.’

(D Isletmesi)

“(L)isans tarafinda, resim bulma tarafinda giiciiz. Su anda biitiin
diinyamin en etkin lisans firmalaryla iliskiliyiz. Dostluga giden
iliskilerimiz oldu yavas yavas. Biz bu isin her yerindeyiz. Uretim
tarafindayiz, toptan tarafindayiz, perakende tarafindayiz, internet sitesi

tarafindayiz.” (D Isletmesi)
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A isletmesi ise, rakiplerinin yurt disindaki isletmelerle kurduklar1 anlagmalar isaret
ederek, so6z konusu anlagsmalara ihtiya¢ duymadan pazarda gii¢ olduklarini

miisterilerine yansittiklarini ifade etmektedir.

“Biz hi¢bir zaman bir lisans anlagmasina gitmedik. Tam tersine su imaji
verdik. Gortiyor musunuz, hepsi bize karsi birlesiyorlar. 5 marka bize

karsi.” (A Isletmesi)

Pazardaki Farkli Degerleri Bir Araya Getirerek Pazarda Gii¢ Olusturma

A, D ve E isletmeleri, pazarda sunulan farkli degerleri bir araya getirerek
pazarlarinda gili¢ olmaya ¢aligmaktadirlar. Bu durum pazari yonlendirerek yeni pazar
alan1 olusturan isletmelere iliskin literatiirle tutarlilik gostermektedir. Buna gore, s6z
konusu isletmeler, mevcut pazar bdliimlendirmesini hige sayarak pazarin
boliimlendirmesini yeniden yaparlar (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 133). Bagka
bir ifadeyle, pazardaki diger isletmelerin aksine mevcut siirlarin 6tesine gecgerek
pazar i¢in yeni bir gerceklik olusturabilirler (Nonaka ve Toyama, 2002, s.999).
Boylece, mevcut oyunun kurallarint  degistirerek  pazarlarint  yeniden

tanimlamaktadirlar (Kumar, Scheer, ve Kotler, 2000, s. 130).

Buna gore, A isletmesi, medikal pazar ile yatak pazarimi bir araya getirerek yeni

deger olusturmaya calismaktadir

“Medikal pazart ilacin yaminda iyilesme adina takviye tiriinler sunan bir
pazar. Bizim iirtinlerimiz hem bunu yapiyor hem de sunu soyledik biz,

“saglikltyken bunu kullanin, hasta olmamak i¢in”" ayrim burda aslinda.’

(4 Isletmesi)
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D isletmesi de benzer sekilde, farkli iki pazar konumunda olan ¢ocuklar i¢in olan
kutu oyunlart ile biiyiikler i¢in kutu oyunlari pazarlarimi bir araya getirmis ve

buradan da en biiylik rakibinin ve diger rakiplerinin rekabet alaninin disina ¢ikmistir.

“2 yagsi ¢ikardik simdi, 2 yas igin tiriintimiiz yoktu bizim. 2 yasindan ucu
agtk insanlara hobi anlaminda zaman harcayacak, keyif verecek bir
tirtin gami... Yani Tiirkiye pazari agisindan X isletmesinin (en gii¢lii
rakip) disina ¢ikiyoruz. Bunlarin hepsi kagit, karton, benim bildigim
seyler. Amacimiz bu anlamda 2 yasindan 70 yasina segmentini

yaratmak.” (D Isletmesi)

E isletmesi ise, mobilya pazarindaki farkli segmentlerin sunduklar1 farkli tiiketici

degerlerini bir araya getirerek yeni bir deger olusturmustur.

“(C)ok hesapli, ¢ok estetik ve ¢ok saglam. Bu olur mu, olur, olmazsa
hikaye olur. Bu c¢ok iitopik bir sey, ama olmadan da olmuyor.” (E

Isletmesi)

“Bazi miisteriler tedirgin oluyor, adam fazla miktarly iiriin almaktan
keyif aliyor, iiriinii de ¢ok begeniyor, Allah Allah ¢ok ucuz diyor.” (E

Isletmesi)

Isletmelerin pazardaki giiclerine dair ifade edilen saptamalar, Tablo 5’te
Ozetlenmektedir. Bu kapsamda, farkli araglar yoluyla, A, B, C, D ve E
isletmelerinden iki tanesi pazarda giic olma smirlarini yiiksek diizeyde(A ve D
Isletmeleri), iki tanesi orta diizeyde (B ve E Isletmeleri), bir tanesi ise zayif diizeyde

(C Isletmesi) kullanmaktadir.
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Tablo 10. Isletmenin Pazardaki Giiciine Iliskin Sinirlar

Pazardaki Giice

Yurtdisinda Kurulan Farkh Pazarlarin Bir
Aracilarla Iliskiler Iliskin Smirlarin
Mliskiler Araya Getirilmesi
Kullanilmasi
) Mevcut dagitim Rakiplerinin yurt | Medikal pazar ile yatak
A Isletmesi kanalini, pazardaki disindaki isletmelerle | pazarini bir araya getirerek
mevcut pratiklerden kurduklar1  anlagmalar1 | yeni de8er olusturmaya
radikal bir sigrama isaret ederek, | calismaktadir ve rakipleri Orta Diizeyde
olusturacak sekilde anlasmalara ihtiya¢ | tarafindan takip ++
yenilemistir. duymadan pazarda gii¢ | edilmektedir.
olduklarin1 miisterilerine
yansitmaktadir.
) Yurtdisinda  kurduklar
B Isletmesi ortakliklar ~ ve  sahi .
olduklar1 referanslar ilg Zaylfliuzeyde
glic kazanabileceklerini
belirtmektedir.
) Dagitim ve tedarik
C Isletmesi siirecinin pazarda gii¢
olabilmek i¢in 6nemli
olmadigini Zayif Diizeyde
diisiindtiglinden 6zel bir
girisimde
bulunmamustir.
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Tablo 10. Isletmenin Pazardaki Giiciine Iliskin Smirlar (Devam)

Aracilarla fliskiler

Yurtdisinda Kurulan

Mliskiler

Farkh Pazarlarm Bir

Araya Getirilmesi

Pazardaki Giice Iliskin

Smirlarin Kullanilmasi

Dagitim ve tedarik

D Isletmesi stireclerini pazarda gii¢

Lisans anlagmalarinin
pazarda gii¢ kazanma ve

Farkli iki pazar konumunda
olan ¢ocuklar ile biiytkler

olabilmek adina 6nemli | fark yaratma konusunda | i¢in kutu oyunlari
Olgiide kullanmus, onqmll bir arag oldugunu | pazarlarini bir araya gethn}s Yiiksek Diizeyde
zamanla yasal belirtmekte, know-how | ve buradan da rakiplerinin A
sinirlarin1 bu kapsamda | anlagmasi ile, yeni deger | rekabet  alaninin  disina
degistirmistir. sunma anlayigini ¢ikmistir.
gliclendirmeye
caligmaktadir.
) . Dagitim ve tedarik Mobilya pazarindaki farkli
E [sletmesi slirecinin pazarda gii¢ segmentlerin sunduklar1
olabilmek icin dnemli farkli tiiketici degerlerini bir ..
9 . . Zayif Diizeyde
olmadigini araya getirerek yeni bir .

diisiindiiglinden 6zel
bir girisimde
bulunmamustir.

deger olusturmustur.

Not 1: Her ii¢ sinir kararmi da uygulayan isletmeler, yiiksek diizeyde, iki sinir kararimi uygulayan isletmeler orta diizeyde, tek sinir kararini uygulayan
veya {i¢ sinir kararint da uygulamayan isletmeler diisiik diizeyde kimlik sinirlarini kullantyor olarak gosterilmektedir.

Not 2: Kullanilan her farkli sinir karari i¢in bir + kullanilmaktadir.
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TARTISMA VE SONUC

Bu caligmada temel olarak, yeni pazar olusturma ve/veya mevcut pazari yeniden
olusturma ile isletme ve pazarin sinirlart arasindaki etkilesim incelenmekte olup, s6z
konusu iliski Sekil 5'te (s. 69) gosterilmektedir. Bu sekil, bir anlamda ¢alismanin teorik
Ozetini sunmaktadir. Buna gore, isletmeler hem kimliklerine iliskin hem de pazardaki
giiclerine iliskin smir kararlarinda degisiklikler yaparak mevcut pazari yeniden
tanimladiklarinda, pazarin sinirlart da kaymakta ve bu anlamda mevcut pazar, soz
konusu isletmeler tarafindan yeniden olusturulmaktadir. Bu kapsamda isletmelerin kendi
sinirlarina iliskin kararlari ile pazarin sinirlarina iliskin kararlar1 ¢akigsmakta, isletmeler
kendi simrlarinda yaptiklar1 degisikliklerle pazarin sinirlarimi da  aktif olarak
degistirmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, mevcut pazarda faaliyet yiiriiten
pazar bilesenlerinin, pazarin siirlarinin kaymasi ve yeniden olusmasiyla, yeni pazarda
mevcut deger fonksiyonlar: ve kabiliyetleriyle yer almay siirdiirebilmelerinin zayif bir
olasilik oldugu ve bu anlamda da rekabet edebilmek adina pazar1 yonlendiren isletmeleri
takip etmek durumunda kaldiklaridir. Bunun nedeni, mevcut pazarin yeniden
olusturulmasinin hem isletmelerin pazarda rekabet edebilmek adina sahip olduklari
kabiliyetlerinde, hem de pazarda sunulan degerde radikal bir yenilik vasitasiyla siirekli
olmayan bir sigramaya denk gelmesidir. Baska bir ifadeyle, ge¢mis pazardaki
deneyimler ve eski is yapma usulleri ile girisimci isletme tarafindan yeni olusturulan

pazar arasinda niteliksel bir ayrim bulunmaktadir.
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Isletmelerin sinir kararlarimi agiklayan Sekil 5 ile girisimci isletmelerin pazarda
olusturdugu sigramayi1 ifade eden Sekil 13 (s. 122), bu calisma kapsaminda birlikte
degerlendirilmelidir. Buna gore, isletmeler mevcut rekabeti ve deger algisini ilgisiz
kilarak, pazarin tanimini ve smirlarini degistirmekte, bunu yaparken de isletmelerin
kendi smir kararlar bir ara¢ olarak dnem kazanmaktadir. Pazar olusturma ile ilgili s6z
konusu simir kararlarindan birincisi, isletmelerin kimlik sinirlarina iligkin karardir. Bu
kararin pazar olusturma ile iligkisi, isletmenin kimlik sinirlarin1 pazarin kimlik algisiyla
cakistirmasi, bagka bir ifadeyle isletmenin kendi kimligini pazarin hakim kimligi haline
getirmesi ile agiklanmaktadir. Bu sayede, girisimci isletmeler, kendi kimlik sinirlarini
pazara da dayatabilmekte, boylece pazarin kimligi isletmenin kimligi ile eslesmekte ve
boylece pazarla isletme girisimci isletme tarafindan proaktif olarak birlikte
sekillendirilmektedir. Bunun yaninda, isletmeler kimlikleriyle pazarda yarattiklari
farkliliklarin tiiketicilerin gézilinde yeni deger olusturmada kullanabilmektedirler. Diger
karar ise, isletmenin pazardaki giicline iliskin sinirlart ile ilgili karardir ve bu Kkarar,
isletmelerin pazarda sunulan mevcut degeri bolerek ya da boliinmiis durumda olan
degerleri bir araya getirerek pazar i¢in yeni bir deger algisi olusturmasi ile 6zetlenebilir.
Isletmeler, kimlik siirlar1 ve pazardaki gii¢lerine iliskin sinir kararlarinda degisiklikler

yaparak pazardaki hakim deger algisini ve pazar tanimini da degistirebilmektedir.

Buna gore, isletmelerin kimlik sinirlar1 ve pazardaki giicline iliskin sinir kararlari ile
pazar olusturma faaliyeti birbirleriyle i¢ ice gegmekte, isletmeler s6z konusu sinirlarinda
degisiklikler yaparak yeni pazarlar olusturmakta ve/veya mevcut pazarlar1 yeniden

olusturmaktadir. Bunun nedeni, girisimci isletmelerin kendi smirlarini degistirerek

191



mevcut pazardaki hakim deger algisini ve bu ¢ergevede de pazarin mevcut sinirlarint da
degistirmesi ve bdylece pazart yeniden tanimlamasidir. Bu anlamda, isletmenin sinir
kararlar1, girisimci isletmelerin yeni pazar alanlar1 olusturmalarinda kullandiklar1 bir
arac olarak ifade edilebilmekte ve bu kapsamda da sinir literatiiri ve pazar olusturma

literatiirii kesismektedir.

Bu teorik degerlendirme cercevesinde, girisimci isletmelerle Temellendirilmis Kuram
cercevesinde ¢oklu Ornek olay incelemesi gerceklestirilmis ve bu kapsamda konuya
iliskin  teorik  yaklasimlar olusturmaya c¢alistlmistir.  Gorlismelerde — girisimci
faaliyetlerinin yani sira isletmelerin kimlik sinirlan ile pazardaki giicline iliskin sinir
kararlar1 ile ilgili sorular sorulmustur. Yapilan gorligmelerin yani sira, igletmelerin
internet sayfalarindan ve isletme ile ilgili haberlerden yapilan derlemeler de goriismeler
ile birlikte degerlendirilmistir. S6z konusu degerlendirmeler ¢ergevesinde, isletmelerin
kimlik sinirlar1 ve pazardaki giiciine iliskin sinir kararlar1 kapsaminda aldiklar1 kararlar

incelenmis, analiz edilmis ve tablolar ile 6zetlenmistir.

Bu kapsamda, ¢alismanin mevcut girisimcilik ve sinir literatliriine bir¢ok agidan katki
sundugu diisiiniilmektedir. isletme sinirlar ile ilgili, birinci olarak, mevcut ¢alismalarmn
aksine, sosyal gercekligin karmasik yapisina vurgu yapilarak, farkli sinir kararlari
yaklasimlar1 rakip teoriler olarak degil, birbirini tamamlayan teoriler olarak, ¢aligma
kapsaminda bir arada kullanilmistir. Bu kapsamda, ¢aligmada sinir kararlarina iliskin tek
bir teori kullanilmamasi gerektigi ve sinir kararlarini bir¢ok teorinin agikladigi goriisii

kabul edilmis (Hernes ve Paulsen, 2003, s.2), bdylece son derece karmasik olan sosyal
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gercekligin basitlestirilmesinin ve tek bir yonden incelenmesinin Oniine gecilmesi

saglanmaya ¢alisilmistir (Foss, 1996, s.471; Steensma ve Corley, 2001, s.286).

Ayrica, isletme sinirlarinin mevcut rekabet ortaminda artik 6nemsizlestigini ifade eden
goriisiin aksine (Marshall, 2003, s.62), calisma kapsaminda, gerek kimlik sinirlarinin
gerekse isletmenin pazardaki giicline dair sinirlarin, yeni pazar alanlari olusturan
isletmeler tarafindan aktif olarak kullanildiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaninda, sinir
kararlarinin 6nemsizlesmesinin Otesinde, artik son derece belirgin ve statik sinirlarin
zamanla yerini degisken ve karmasik sinirlara birakmasi ile gegmis literatiir sinir
kararlarin1 agiklamakta yetersiz kalmakta ve bu durum artik sinirlarin ortadan kalktigi
seklinde yorumlanabilmektedir (Hernes ve Paulsen, 2003, s.4). Ancak soz konusu
yorum, mevcut literatiirde genellikle islem maliyeti ekonomileri yaklasgiminin ve
isletmelerin yasal sinirlarina dayali teorilerin kullanilmasi ile ilgilidir (Leiblein ve
Miller, 2003, s.839). Oysa sadece yasal degil, biligsel ve sosyal nitelikli de olabilirler
(Hernes, 2003, s.37). Bu kapsamda da, isletmeler, pazardaki kimlik ve gii¢c algilarini
kullanarak mevcut yasal sinirlarinin 6tesine gegebilmektedir. Bu boyutuyla sinirlarin,
calisma sonuglariyla da uyumlu olarak, isletmeler icin Oneminin devam ettigi

diistiniilmektedir.

Sinir kararlariyla ilgili ¢alismanin sundugu bir diger katki, mevcut literatiirdeki islem
maliyeti ekonomileri gibi, statik bir bakis acisin1 benimseyen yaklagimlarin (Mota ve
Castro, 2004, s.297) teorik olarak girisimci isletmelere genisletilmesinin zayif sonuglar
verece8i (Santos 2003) disiiniilmiistiir. Burada hareketle, ¢aligma kapsaminda, yeni

pazar alanlar1 olusturan girisimci isletmelere uygun oldugu diisiiniilen isletmelerin

193



kimlik sinirlart ile pazardaki giiclerine dair sinir kararlar1 ¢aligma kapsaminda
kullanilmigtir. Buna gore, sinir kararlarina iliskin girisimcilik alanindaki literatiir halen
oldukca smirlidir (Leiblein, ve Miller, 2003, s.839) ve bu ¢alisma kapsaminda, sinir
kararlart literatiiriiniin girisimcei isletmelere de genisletilebilmesi yoniinde bir imkanin

ortaya ¢iktig1 diisiiniilmektedir.

Bunun yaninda, girisimcilik literatiiriinde, girisimcilik kavraminin dogasi geregi, birden
fazla analiz birimine dayanan g¢alismalara ihtiyag duyulmasindan hareketle (Klyver ve
Thornton, 2010, s.7) ve ¢alismanin igerdigi konularin farkli analiz birimleriyle
incelenmeye uygun olmasi nedeniyle, bu ¢alisma ¢ergevesinde de birden fazla analiz
birimi kullanilmistir. Ayrica, ¢aligmada sinir kararlarina iligkin analiz birimi olarak, kimi
diger teorilerde oldugu gibi (6rn. IME) islem degil, secilen simir kararlarina daha uygun
oldugu diisiiniildiiglinden, isletme faaliyetleri kullanilmistir. Bu kapsamda da ¢alismada,
ornek olaylardan ¢ikarilan sonuglara gore, faaliyetler i¢in kimi siniflandirmalara
gidilmistir. Buna gore, isletme kimligi sinirlarinin ifade edilmesinde, (i) isletmelerin
sahip olduklar1 kabiliyetleri/deneyimleri, (ii) tiiketicileri ve pazar1 egitebilme kapasiteleri
ve (iii) rakiplerin gerceklestirdikleri faaliyetlere karsi isletmenin gergeklestirdigi
faaliyetler yardimiyla pazarda egemen kimlik olmaya calismalari, ¢calisma sonucunda
onerilmektedir. Bunun yaninda, isletmelerin pazardaki gili¢lerine dair sinir kararlarinin
ifade edilmesinde ise, (i) isletmelerin tedarikgileri, aracilari, bayilikleri vb. yoluyla,
(11) yurtdisinda kurduklar1 her tiirlii ortaklik, lisans anlagmasi vb. yoluyla ve son olarak
ise (iii) pazarda farkli olarak sunulan degerleri ve/veya farkli pazarlarda sunulan

degerleri bir araya getirerek pazarda gili¢ elde etme faaliyetleri, ¢alisma kapsaminda
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onerilmektedir. Baska bir ifadeyle, kimlik ve gii¢ sinirlar1 literatiiriine, s6z konusu

siirlarin olusturulmasina dair kimi boyutlar 6nerilmektedir.

Calismada gergeklestirilen Ornek olay calismasinin ardindan elde edilen sonuglar
ozetlemek gerekirse, Oncelikle firsatlarin belirlenmesi ve degerlendirilmesi kapsaminda
kimi sonuglar elde edilmis daha sonrasinda sinir kararlariyla séz konusu sonuglar
iliskilendirilmistir. Bu kapsamda, firsatlarin belirlenmesi, birgok etkenin yaninda,
girisimcinin deneyimine onemli Slgiide baghdir. Bu gercevede, goriisiilen igletmelerin
tamami, mevcut firsatt belirleyebilme kabiliyetini ilgili ge¢mis deneyimle
iligkilendirmektedir. Bu durum, Erikson (2002), Davidsson ve Honig (2003), Shepherd
ve DeTienne (2005) ve Clausen (2006)’nin g¢alismalarinin sonuglarinda ifade edilen,
girisimei isletmeler agisindan girisimei sermayenin en dnemli kaynaklarindan biri olmasi
ile tutarlilik gostermektedir. Goriisiilen isletmelerin pazardaki firsati belirlemelerinde
etkili olan bir diger faktor, isletmelerin sahip olduklari kabiliyetlerdir. Bu kapsamda da,
isletmelerin sahip olduklarinin 6zellikle miihendislik, ar-ge, yenilik, vb. kabiliyetler
oldugu goriilmektedir. Bu durum, Lichtenstein ve Brush (2001)’in ¢alismalarinda
ulastiklari, dokunulamayan kaynaklarin girisimci isletmeler i¢in daha ¢ok Onem arz
ettikleri sonucuyla uyumluluk gostermektedir. Literatiirde, mevcut biiyiik isletmelerde,
var olan zihinsel yapinin yok sayilarak firsatlarin belirlenmesinde, isletme disindan
gelen, farkli zihinsel modellere, tamamen yeni is fikri ve stratejisine sahip
(Schlegelmilch, Diamantopoulos ve Kreuz, 2003, s.117), yeni yoneticilerin alt1
cizilmektedir (Markides, 1997, s.13). Bu kapsamda kimi isletmelerle benzer bir durum

yasanmigtir.
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Kiiresel Girisimciligi izleme (GEM) Raporlarina gére, girisimciligin firsat ve zorunluluk
olmak tiizere iki temel motivasyonu bulunmaktadir. Bu iki motivasyon girisimcilik
faaliyetlerinde i¢ ice gecmis olarak da bulunabilmektedir. Bu calisma kapsaminda
goriisiilen isletmelerde de bir kismi , firsat odakli davranmaktadir. Isletmelerin bir kismi
ise, her ne kadar zorunluluk motivasyonu one ¢ikmig gibi goziikse de, zorunluluk ve
firsat motivasyonlarinin her ikisinden de yararlanmaktadir. Ayrica, tiim isletmelerin
pazarda bosluk bulundugundan ve bu sebeple pazara girdiklerinden bahsetmesi,
zorunluluk vurgusunun agir bastig1 isletmeler agisindan da firsatlarin belirlenmesinin
esas oldugunu gostermektedir. Goriislilen isletmelerin hemen hepsi, pazarda ilk
olduklarini, hatta kimileri halen pazardaki tek isletme olduklarini, rakiplerinin
olmadigini ifade etmektedir. Bu kapsamda, Clausen (2006)’nin ¢alismasinda yer alan,
firsatlar1  belirleyen isletmelerin s6z konusu ige girerek firsati ayni zamanda

degerlendiklerinin ifade edildigi sonuglariyla uygundur.

Miisteri degeri kavrami, girisimcilik literatiiriinde tiiketicilere daha Once hig
yasamadiklar1 bir deneyim sunma ile iligkilendirilerek tanimlanmistir (Kim, Mauborgne,
2004, s.176-8). Buna gore, bazi isletmelerin sundugu deger, dogrudan bu kapsamda
degerlendirilebilir. Literatiirde farkli deger tanimlarinin olmasina ragmen tiim tanimlar1
kesen ortak nokta, isletmelerin amacinin miisteriler icin siirekli olarak daha iyi deger
sunmak olmasidir (Slater, 1996, s.80-1). Bu kapsamda, kimi isletmeler misteri i¢in

olusturduklar1 degerde siirekli iyilestirmeye 6zellikle vurgu yapmaktadir.

Yapilan goriismeler kapsaminda, sigramali radikal yeniligin ardindan asamal1 bir yenilik

siireci geldigi ortaya konulmustur. Radikal ve asamali yeniligin birbirleriyle ardisik
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olmasi, Tushman ve Anderson (1986)’nin ¢alismalarinda test edilmis ve 6rneklemleri
kapsaminda dogrulanmistir. Harris ve Cai (2002) tarafindan ifade edilen, pazari
yonlendiren isletmelerin iki radikal yenilik arasinda asamali yenilik yaptiklart ve bu
kapsamda pazar tarafindan yonlendirildiklerine iliskin sonuglar, mevcut calisma ile
paraleldir. Bu kapsamda, mevcut sonuglar, literatiirde radikal ve agamali yenilik i¢in
gerekli olan kabiliyetlerin birbirini distalamadigi gibi, isletmelerin, asamali yenilik ve
radikal yenilik kabiliyetlerini bir arada kullanmalarinin isletmelerin basarilar1 ve rekabet
avantaji saglamalar1 agisindan onemli oldugu goriisiiyle uyum arz etmektedir (Darroch
ve McNaughton, 2002, s.213, Li, Lin ve Chu, 2008, s.1002). Goériisiilen isletmelerde,
yenilik fikrinin nereden geldigine dair genel olarak iki farkli yaklasim bulunmaktadir.
Bunlardan ilki yeniligin isletmenin firsat1 gérmesiyle teknolojik olarak iirettigi, ikincisi,
yeniligin talepten dogru geldigidir. Genellikle isletmeler, bu ikisini birlikte
degerlendirmekte, her ikisinin de var olmas1 gerektigini ifade etmektedir. Bu durum,
literatiirdeki yikici yeniligi de tiiketici ve talep ile iliskilendiren, yikici yenilik siirecini
hem talep hem de arzi bir araya getirmesi gereken bir siire¢ olarak tanimlayan
(Sandberg, 2008, s.81) ve hem pazar hem de teknolojik bilginin ikisinin birlikte yenilik
sireci i¢in 6nemli oldugunu ifade eden (McKelvie, Wiklund ve Short, 2007, s. 164)
goriis ile uyumludur. Dahasi, bu konuda Harris ve Cai (2002)’nin ¢aligma sonuglari
kapsaminda ifade edilen, pazar1 yonlendiren isletmelerin hem mevcut pazar
beklentilerine uygun olarak pazardan gelen talep ekseninde yenilik gerceklestirdikleri,
hem de teknolojilerini kullanarak radikal yenilik ile mevcut pazarin farkinda olmadigi

ithtiyaclarini karsiladig1 yargisi da bu kapsamda degerlendirilebilir.
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Bunun yaninda, goriilen firsatin gergeklestirimesi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlari agmak
maksatli genellikle radikal karakterli yenilikler de s6z konusu olmustur. Bu durum daha
¢ok iiretimde kullanilan makinelerin degistirilmesi ve/veya amaca uygun yeni makine
tiretilmesi seklinde olmustur. Zorunluluk karsisinda ve sorun c¢6zme nedeniyle
gerceklestirilen radikal yenilikler , Iyer, LaPlaca ve Sharma (2006)’nin ¢aligmalarinin

sonuglartyla uyumluluk gostermektedir.

Goriisiilen sirketlerin tamami, yeni pazar alanlar1 olusturan isletmeler olduklarindan,
pazar1 yonlendirmektedir (Harris ve Cai, 2002, s.172). Pazar1 yonlendiren isletmelerin
mevcut tiiketicilerin farkinda olduklar1 beklentilerini kargilamak yerine teknoloji odakli
davrandiklar1 (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 132) yargisi, bu ¢alisma kapsaminda
kimi igletmeler tarafindan gecerlidir. Pazar1 yonlendiren isletmelerin tiiketiciler basta
olmak {tizere, pazardaki tiim oyuncular pazarda sundugu yeni deger ile ilgili egitmesi
(Harris ve Cai, 2002, s.173), goriisme yapilan kimi isletmeler tarafindan da ortaya
konulmustur. Bu durum, Harris ve Cai’nin (2002) calismalarinda yer alan pazari
yonlendiren igletmelerin tiiketicileri egittikleri sonucuyla da uyumludur. Tiketicilerin
egitilmesi disinda pazar olusturan isletmeler, pazardaki diger oyuncular baglaminda,
mevcut dagitim kanallarinda da degisiklik yapmaktadirlar (Kumar, Scheer ve Kotler,
2000, s. 134). Bu durum Tarnovskaya, Ghauri ve Elg (2007)’nin c¢alismalarimin

sonuglariyla da tutarlilik gostermektedir.

Yapilan goriismelerde, isletmelerin kimlik sinir kararlariyla ilgili olarak, isletmelerin
dort farkl arag¢ kullanarak isletmelerin kendi kimliklerini pazarda egemen kimlik olarak

yerlestirmeye calistiklart ve bu kapsamda da pazardaki kimliklerine dayanarak yeni
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pazar alanlar1 olusturduklar1 ortaya g¢ikmigtir. Buna gore, orneklem kapsamindaki
isletmeler, sahip olduklar1 kabiliyetleri/deneyimleri, tiiketicileri ve pazari egitebilme
kapasiteleri ve rakiplerin gerceklestirdikleri faaliyetlere karsi isletmenin gerceklestirdigi

faaliyetler yardimiyla pazarda egemen kimlik olmaya calismaktadir.

Gorlisme yapilan isletmelerin ¢ogunlugu, sahip olduklar1 kabiliyetleri ile pazarda belli
bir kimlik olusturmaya c¢aligmakta ve pazarin séz konusu kimlik ile taninmasi yoniinde
caba harcamaktadirlar. Her ne kadar sahip olunan kabiliyet farkli sekillerde ifade
edilmis olsa da, isletmelerin genellikle yenilik, teknoloji, know-how gibi kabiliyetlere
isaret ettikleri ve bu anlamda da sahip olduklari kabiliyetlerin de bir anlamda benzestigi

ortaya ¢ikmaktadir.

Ayrica, isletmelerin sinir kararlarinda kabiliyetlerin rolii Leiblein ve Miller (2003) ve
Jacobides ve Hitt, (2005)’in g¢alismalarinin sonuglarinda da ortaya c¢ikmistir. Yine
Jacobides ve Hitt, (2005), yenilik gibi iiretime iliskin igletmeye 6zgii kabiliyetlerin,
isletme yonetimine iligkin kabiliyetlere gore sinir kararlarinda daha fazla etkili oldugunu
ifade etmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda da yenilik, igletmelerin sinir kararlarindaki en
onemli kabiliyet olarak ortaya ¢ikmistir ve bu anlamda da gegmis literatiir ile

uyumludur.

Goriisme yapilan kimi isletmeler, hem tiiketicileri, hem de pazardaki diger oyunculari
egiterek pazarda kendi kimliklerinin egemen olmasi yoniinde aktif caba

gostermektedirler. Bu kapsamda, Harris ve Cai (2002) calismasinin sonuglariyla da
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tutarli olacak sekilde, yeni pazar alanlar1 olusturan isletmeler, tiiketicilerden 6grenmek

yerine gergeklestirdikleri sigramali deger degisikligini tiiketicilere 6gretmektedirler.

Yapilan goriismelerde, tiim isletmelerin rakiplerin ortaya koyduklar: faaliyetlere iliskin
gerceklestirdikleri faaliyetler yardimiyla, isletmelerin kimliklerini ve kimlik sinirlarini
olusturduklari ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore, pazar1 yonlendiren isletmeler, rakiplerinin
isini zorlastirmanin da Gtesinde, mevcut pazar tekrar tanimlamakta, bdylece mevcut

rekabet ve rakipleri ilgisiz kilmaktadir (Dougherty, 1990, s.61).

Isletmelerin kimlik sinirlarina dair ifade edilen saptamalari ifade etmek gerekirse, farkli
araglar yoluyla, goriisiilen isletmelerden ti¢ tanesi kimlik sinirlarini yiiksek diizeyde (A,

B ve D Isletmeleri), iki tanesi ise orta diizeyde (C ve E Isletmeleri) kullanmaktadir.

Yapilan goriismelerde, isletmelerin pazardaki giiciine iliskin sinir kararlartyla ilgili
olarak, isletmelerin {i¢ farkli ara¢ kullanarak isletmelerini pazarda giicli kilma
cabasinda olduklar1 ve bu kapsamda da gii¢lerine dayanarak yeni pazar alanlar
olusturduklar1 ortaya c¢ikmistir. Buna gore, Orneklem kapsamindaki isletmeler,
tedarikgileri, aracilari, bayilikleri vb. yoluyla, yurtdisinda kurduklar1 her tiirlii ortaklik,
lisans anlagsmas1 vb. yoluyla ve son olarak ise pazarda farkli olarak sunulan degerleri
ve/veya farkli pazarlarda sunulan degerleri bir araya getirerek pazarda gii¢ elde etmeye

caligmaktadirlar.

Ik olarak, goriisiilen kimi isletmeler, dagitim kanallarini, tedarikgilerini, aracilarmi ve
bayiliklerini aktif olarak kullanarak gii¢ olusturmaya calismaktadir ve soz konusu gii¢

kaynagi isletmelerin pazar olusturma stratejisinin énemli bir pargasini olusturmaktadir.
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S6z konusu sonug, pazart yonlendirerek yeni pazar olusturma literatiiriiyle ve
Tarnovskaya Ghauri ve Elg (2007) calismasinin sonuglariyla da tutarlilik
gostermektedir. Bunun nedeni, literatiirde, pazari yonlendiren isletmelerin, dagitim
kanallarin1 ¢ogunlukla yeniden sekillendirdiklerinin (Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s.

134; Tarnovskaya, Ghauri ve Elg, 2007) ifade edilmesidir.

Isletmelerin yurt dist baglantilarin1 kullanarak pazarda gii¢ elde etmesi literatiirde,
Santos (2003)’de yer almaktadir. Bu kapsamda, kimi isletmeler, yurtdisinda kurduklari
her tiirli ortaklik, lisans anlagmasi vb. yoluyla pazarda giic sahibi olmay1 tercih

etmislerdir.

Gortiglilen kimi isletmeler ise, pazarda sunulan farkli degerleri bir araya getirerek
pazarlarinda gii¢ olmaya calismaktadirlar. Buna gore, s6z konusu isletmeler, mevcut
pazar boliimlendirmesini hige sayarak pazarin boliimlendirmesini yeniden yaparlar

(Kumar, Scheer ve Kotler, 2000, s. 133).

Isletmelerin pazardaki giiclerine dair ifade edilen saptamalar1 6zetlemek gerekirse farkli
araclar yoluyla, goriisiilen isletmelerden iki tanesi pazarda gii¢ olma sinirlarini yiiksek
diizeyde(A ve D Isletmeleri), iki tanesi orta diizeyde (B ve E Isletmeleri), bir tanesi ise

zayif diizeyde (C Isletmesi) kullanmaktadir.

Calisma kapsaminda ortaya ¢ikan bir diger sonug ise, girisimci igletmeler tarafindan
isletme smirlar1 ile pazarm sinirlarinin birlikte  belirlenmesidir. Isletmeler hem
kimliklerine iliskin hem de pazardaki giiclerine iligkin sinir kararlarinda degisiklikler

yaparak pazari yeniden tanimladiklarinda, mevcut pazarin sinirlart da kaymakta ve bu
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anlamda mevcut pazar s6z konusu isletmeler tarafindan yeniden olusturulmaktadir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta, mevcut pazarda faaliyet goOsteren pazar
bilesenlerinin, pazarin sinirlarinin kaymasi ve yeniden olugmasiyla, yeni pazarda mevcut
deger fonksiyonlar1 ve kabiliyetleriyle yer almayi siirdiirebilmelerinin zayif bir olasilik
oldugu ve bu anlamda da rekabet edebilmek adina pazar1 yonlendiren isletmeleri takip
etmek durumunda kaldiklaridir. Boylece, isletme sinirlart literatiirii ile girisimcilik

literatiirii bu anlamda kesigsmektedir.

Ayrica, isletme sinirlar literatiiriine iliskin, caligma kapsaminda bir simiflandirma
onerilmektedir. Buna uygun olarak, isletme sinirlarina iliskin teoriler, isletmenin yasal
stirlari esas alan teoriler (Islem Maliyeti Ekonomileri, Kaynak Bagimlilig1 Yaklagimi
ve Kaynak Temelli Yaklasim) ile isletmelerin mevcut yasal sinirlarinin 6tesinde hareket
etmelerine imkan saglayan sinir kararlarina iligkin teoriler (Sosyal Aglar Yaklasimi,
Kimlik Kararlar1 Yaklasimi ve Isletmelerin Pazardaki Giiglerine Dair Sinir Kararlar

Yaklasimi) olarak iki farkli baglik altinda incelenmistir.

Calisma kapsaminda literatiire iliskin son katki ise, psikoloji alaninda kullanilan Alan
Teorisinin girisimcilik ve smir kararlarn literatiiriyle iliskilendirilmesidir. Alan
teorisinde, olgularin ¢evreleriyle birlikte degerlendirilmesi gerektiginin ifade edilmesi,
isletmenin ¢evresiyle olan iligkilerini belirleyen sinir kavraminin incelendigi bu calisma
acisindan oldukgca ilgili bir yaklasimdir. Ayrica, pargalardan birinde dnemli oranda bir
degisiklik oldugunda, biitiinlin tamaminin degiseceginin ifade edilmesi, calisma
kapsaminda pazar olusturan isletmelerin agiklanmasinda kullanilmaktadir. Bunun

nedeni, pazar olusturan isletmelerin niteliksel bir degisim yasamalarmin yaninda,
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yasadiklar1 degisimin pazarin biitiiniinde de niteliksel bir sicramaya neden olmasi ve

boylece pazar1 ve pazardaki deger algisini yeniden olugturmalaridir.

Literatiire olan katkinin yaninda, mevcut ¢alisma yeni pazar alani olusturan girisimci
isletmeler acisindan da birgok sonuc¢ &nermektedir. Oncelikle, ¢alismada, girisimci
isletmelerin yeni pazar alani olusturmalarinda, arastirma kapsaminda Onerilen araglar
kullanarak, pazarda ayr1 bir kimlik olusturmalar1 ve bdylece pazarda hakim kimlik
algisin1 degistirerek kendi kimliklerini pazarin hakim kimligi kilma c¢abalarinin
Ooneminin alt1 ¢izilmektedir. Aynm1 zamanda girisimci isletmelerin yine arastirma
kapsaminda Onerilen araglar kullanilarak pazarda gili¢ olusturmasimin da mevcut pazar
algisinin degistirilerek yeni pazar alanlari olusturulmasinda 6neminin biiyiik oldugu
calisma sonuglarinda, drneklem cercevesinde ortaya konulmaktadir. Ozetle, girisimci
isletmelere, yeni pazar alanlar1 olusturmak adina, kimlik ve glic sinirlarini aktif olarak
kullanmalar1 ve s6z konusu smir Kkararlarmmi kullanmalarina dair kimi araglar

onerilmektedir.

Ozetle, bu ¢alismada, isletmelerin sinir kararlar1 ile pazarin simirlarim degistirerek pazari
yeniden olusturmalar1 arasindaki iliskiye dair teorik ¢ikarsamalarda bulunulmus ve s6z
konusu iki isletme faaliyetinin Ortlistiigii savi onerilmistir. Bunun yaninda gegeklestirilen
ornek olay caligsmalariyla, s6z konusu sav 6rneklem gercevesinde incelenmistir. Ancak
calisma, konuya iliskin gecmis literatlir eksikligi degerlendirildiginde, buna uygun
olarak Temellendirilmis Kuram c¢ergevesinde kuram gelistirmesi ¢abasi ile sinirlidir.
Bundan sonraki ¢aligmalarda, nitel yonelimli aragtirmalar ile konuya iliskin aragtirma

sorularinin Onerilmesi ve bdylece konunun derinlemesine incelenmesi ve yeni
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arastirmalar i¢in yon belirlemek iizere, konuya iligkin biitiinsel, nitel bir kavrayis
gelistirilmesinin uygun olacagl disiiniilmektedir. Bunun yaninda, o6zellikle yeni
isletmeler i¢in yeni pazar olusturma konusunda ve bunun isletmelerin sinir kararlarryla
iliskilendirilmesi konusunda teorik geliskinlik ve ampirik kanit oldukc¢a smirh
oldugundan, bundan sonraki ¢alismalarda bu konuda teorik bir ¢ergeve olusturabilmek
adma, tiimevarimsal bir metodoloji ile nitel bir yaklasimin kullanilmas: uygundur
(Rindova, Petkova ve Kotha, 2007, s.32). Bunu yaninda, yapilacak nitel yonelimli
arastirmalardan, arastirma sorularinin ¢ikarilmasinin ardindan, nicel ydnelimli

caligmalarla konuya iligkin hipotezler olusturulup test edilmesi de uygun goriilmektedir.
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Ozet

Girisimci isletmeler, pazar1 kendi istekleri dogrultusunda yonlendirebilmek icin fark
ettikleri firsatlar1 belirleme ve degerlendirme faaliyetlerini bir araya getirmeli ve ikisini
birlikte yiirtitmelidir (Mengii¢ ve Auh, 2008). Bu isletmeler, rakipler ve bir biitiin
halinde pazar tarafindan sunulan degeri yok sayarak tiiketicilerin deger fonksiyonunda
sigrama meydana getirmektedirler (Kumar, Sheer, ve Kotler, 2000). Sonug olarak, yeni
pazar alanlar1 olusturarak, mevcut pazardaki rekabeti ilgisiz kilmaktadirlar (Kim ve
Mauborgne, 2005). Smir kararlar1 pazar olusturma konusunun 6nemli bir boliimiinii
olusturmakta ve girisimeci isletmenin smirlar1 ile yeni pazarin sinirlarn  birlikte
olusmakta/degismektedir. Pazar olusturma literatiiriiyle ilgili, kimlik smirlar1 ve
isletmelerin pazardaki giicline iligkin sinirlar1 olmak {izere iki temel siir karari
mevcuttur. Kimlik ve giice iliskin smir kararlar1 yoluyla isletmeler mevcut yasal
siirlariin 6tesinde hareket edebilmekte ve esanli olarak pazarin sinirlarini ve tanimini
yeniden olusturmaktadir. Bu kapsamda, temellendirilmis kuram g¢ergevesinde g¢oklu
ornek olay incelemesi ile girisimci isletmelerin, kimlik ve pazardaki giice iligskin
siirlarin1 ve bu sinirlarla paralel olarak yeni pazar alanlar1 olusturmalar arastirilmastir.
Buna gore, girisimci igletmeler tarafindan pazar olusturmada kullanilmak tizere, kimlik

ve gii¢ sinirlarina dair kimi boyutlar dnerilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Isletme sinirlar, pazar olusturma, kimlik sinirlan, gii¢ simirlari,

alan teorisi.
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Abstract

Entrepreneurial firms need to combine both the exploitation and the exploration of the
opportunities that they discover (Mengii¢ and Auh, 2008) in order to drive the market
according to their interest. By ignoring the present value offerings of the competitors
and the market, these firms create a leap in the customer value function (Kumar, Sheer,
and Kotler, 2000). As a result, they make competition in the present market irrelevant by
creating a new market (Kim and Mauborgne, 2005). Boundary decisions are a major part
of new market formation strategy and boundaries of the firm co-evolve with the
boundaries of the new market. There are two basic boundary decision contexts which are
directly related to market creation, that are, identity decisions and power structure of the
firm connected to the market and competitors. With the help of identity and power
related boundary decisions, firms act beyond their legal boundaries and incidentally re-
form market's boundaries and re-define the market. In this respect, grounded theory with
multiple case study, is applied and evolution of firms’ identity and power related
boundaries, parallel to new market creation is studied. Consequently, dimensions for
identity boundaries and power-related boundaries for entrepreneurial firms in order to

use in market creation are proposed.

Keywords: Firm boundaries, market creation, identity boundaries, power related

boundaries, field theory.
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