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Bu calisma @WGV tarafindan yaptiriimistir. Calismanin tiimi ya da bir bolimu
TTGV’nin izni olmadan kopya edilemez ancak kaynak gostermek kaydi ile alinti
yaplilabilir.

Bu kitapcik icerisinde yer alan tasarimlar, yazilar, logolar, grafikler de dahil olmak
Uzere, tum yazili ve gorsel materyale iliskin her turlti mali, manevi ve ticari haklar
yahut bunlar kullanma yetkisi TTGV’ye aittir. S6zu edilen icerigin kisisel ve

ticari olmayan kullanim disinda herhangi bir amacla kullaniimasi, kopyalanmasi,
islenmesi, herhangi bir sekil veya yontemle, tamamen veya kismen, dogrudan
veya dolayli, gecici veya siirekli olarak ¢ogaltiimasi, kiralanmasi, 6ding verilmesi,
satisa cikariimasi veya diger yollarla dagitilmasi kesinlikle yasaktir.

Bandrol Uygulamasina iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Ydnetmeligin 5 inci
maddesinin ikinci fikrasi gercevesinde bandrol tagimasi zorunlu degildir.
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Turkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV), 6zel sektoriin kiiresel pazarlardaki rekabet
gliciinl, Ar-Ge ve teknoloji faaliyetlerinin desteklenmesi yoluyla glclendirmek
amaciyla 1991 yilinda kurulmustur. Ilk ve tek kamu-6zel sektér ortakligi ve kanunla
kurulmus vakif statiisiine sahip olan TTGV, gelismeleri takip eden, ilham veren,
vizyon saglayan, birlikte 6grenerek gelisen, 6greten ve uygulayan, entelektiiel
sermayesini paylasan, tarafsiz, gevik bir gliven platformu olmayi hedeflemektedir.
Bu amagla 1991 yilindan bu yana misyonunu ekosistemin zenginlesmesi icin strekli
glincellemektedir.

TTGV’nin hedefi, kiiresel rekabet sartlarinda teknolojik inovasyon ekosistemimizi
desteklemek (izere Tirkiye icin ihtiyac alanlarini tespit etmek, bunlarla ilgili
komiiniteleri gelistirmek ve 6zglin metodolojilerin yayilimini hizlandirmaktir.

Icinde bulundugumuz bilim kaynakli teknolojik inovasyon caginda, liretilen bilimsel
bilginin ekonomik ve sosyal faydaya déniisiimiindeki en 6nemi bilgi alanlariarasinda
yer alan “Uriin Yénetimi ve Yeni Uriin Gelistirme”, neredeyse basli basina bir meslek
haline gelmistir.

Alanindauzman yazarlarin katkilariyla olusturulmus “Uriin Yénetimi Perspektifinden
Tlrkiye Deneyimleri Derlemesi’nin, llkemiz teknolojik inovasyon ekosistemine
katkida bulunacagina géniilden inaniyor ve Tirkiye’de bu alana ilgi duyan ya da
meslek olarak edinmis herkese faydali olmasini diliyoruz.
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URUN (YONETIMI) VE
PROJE (YONETIMI)
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ve ODTU’de 6gretim gorevlisi

olarak akademik ¢alismalarint
strdirmektedir.
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1.

Donusen rekabet, kesintisiz bilimsel ve teknolojik ilerleme, pazar ve musteri ihtiyaclarindaki degisim
ve iklim ve sirdirlebilirlik ile ilgili artan baskilar yaninda kuruluslarin verimlilik ihtiyaci (ve dolayisiyla
dijital donlisiim) yonetilmesi gereken ¢ok boyutlu bir karmasa yaratmaktadir.

Modern is yasami da glinliik faaliyetlerin sirdirilebilmesi, degisimin ve karmasanin yonetilebilmesi
ve pazar taleplerine hizli yanit verilebilmesi icin gesitli yonetim yaklasimlari ile bunlara dair kulttr
ve Ogretinin gelistirilmesini gerekli kilmistir. Proje yonetimi ve Griin yonetimi de kuruluglarin deger
yaratmasi icin kritik olan ve “mesleklesmis” iki yonetim yaklagimidir.

Proje ve iriinlerin her ikisinin de kuruluslar icinde farkli yerleri ve fonksiyonlari bulunmaktadir. Uriin ve
proje iliskisinde biri digerinin ¢iktisi ya da sonucu olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Basite indirgenmis bir
anlatimla yeni Grtin gelistirme projesinin giktisi olarak “lirlin” gelistirilerek pazara sunulur. Bir yonetim,
is yapis bigimiya da stirecin bir ¢ikti ya da sonug ile mukayese edilmesi yersiz ya da anlamsiz gozikse de
sorunlarin ve firsatlarin ele alinmasinda proje ya da (iriin bakis agisi, yaklasimi veya zihniyeti (mindset)
arasindaki farkliliklarin anlasilmasi 6nemlidir. Teoride belirtilenler bir yana, pratik uygulamada bu
bakis acilari, kurumsal kiltire nifuz ederek kuruluslarin tretkenligine, karliigina ve basarisina etki
etmektedir. Bu calismada“geleneksel” proje (yonetimi) ve lrlin (yonetimi) arasindaki yaklasim ve bakis
acisi farkliliklari tartisilacaktir.

2.

Organizasyonlar is yapmak lizere kurulurlar. Isler ise genelde operasyonlari ya da projeleri kapsar. Bu
iki is arasinda fark ise operasyonlarin siiregiden ve tekrarlanan olmasi, buna karsin projelerin gegici
ve 0zglin olmasidir.Proje, belirli bir is icin bir araya gelen ve gérev bitince dagilan takimlardan olusan
calisma bigimidir.

“Proje, benzersiz bir (iriin, hizmet veya sonuc¢ yaratmak igin
tistlenilen gecgici bir cabadir.”

PMI

Bu tanimdaki “gecici”, her projenin tanimlanmis bir bitis noktasi oldugunu, “benzersiz (ya da 6zgiin)”
ise proje sonunda ortaya cikacak Grln, hizmet ya da sonucun mevcutlardan ya da muadillerinden
aynistinlabilir 6zellikleri oldugu anlamina gelmektedir. Proje tiirti islerin tarihi neredeyse bilinen insanlik
tarihi kadar eski olmakla birlikte (projelere dair bilinen tarihi Gbeklitepe’nin insasi ile baslatabiliriz)
ayri bir ydnetim dali ve meslek olarak ele alinmasi ancak 60-70 yillik bir gegmise sahiptir.

Projeler, ¢ciktilar ya da teslimat kalemleri (deliverables) lreterek hedeflere ulasmak icin Ustlenilir. Hedef
ise, calismanin yonlendirilecegi bir sonug, ulasilacak stratejik bir konum, ulasilacak bir amag, Gretilecek
bir Girlin veya gergeklestirilecek bir hizmet olabilir. Cikti (ya da daha yerinde bir ifade ile teslimat kalemi
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- soyut ya da somut olabilir), bir siireci, agamay! veya projeyi tamamlamak icin lretilmesi gereken
herhangi bir benzersiz ve dogrulanabilir {riin, sonug veya bir hizmeti gerceklestirme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir.

Proje yonetimi ise proje gereksinimlerinin karsilanmasi icin, bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin proje
faaliyetlerine uygulanmasidir. Proje taniminda da yer alan “benzersizlik” ve “gegicilik” operasyonlardan
daha farkli ydonetim ve organize olma usullerine gereksinim duyulacagini da isaret eder.

Bir projeyi yonetmek tipik olarak sunlari igerir (ancak bunlarla sinirli degildir): proje gereksinimlerinin
belirlenmesi; proje paydaslarinin cesitli ihtiyaclarinin, endiselerinin ve beklentilerinin ele alinmasi;
paydaslarla aktif iletisim kurulmasi ve surdirilmesi; kaynaklarin yénetilmesi; ve kapsam, takvim,
maliyet, kalite, kaynaklar, risk vb. gibi birbirleriyle rekabet eden proje kisitlarinin dengelenmesi.

Proje yonetimi organizasyonlarin calismalarini verimli, zamaninda ve mali bilince sahip bir sekilde
organize etmelerini saglayan bir galisma metodolojileri setidir. Projeler, zaman sinirlari, araglarin,
ekiplerin ve gerekli diger tim kaynaklarin kapsamli bir tanimiyla birlikte agikga tanimlanmis hedeflere
sahiptir. Proje sahiplerinin titiz bir planlamaya sahip olmasi ve harcamalari siki bir sekilde kontrol
etmesi de ¢cok 6nemlidir.

“Proje yonetimi, iic top ile jonglorliik yapmak gibidir-zaman,
maliyet ve kalite.”

G. Reiss

3.

Uriin® bir kurulusun deger sunma ve elde etme aracidir. Sirketler, kuruluslar ya da organizasyonlar
drtinlerini satarak gelir elde ederler.

“Uriin, satilan tiim mal, hizmet veya bilgilerdir.”
PDMA

En “yalin tanimi” bu olmakla birlikte Griin, belirli bir pazarin taleplerini karsilayan, varligini sirdiirmesini
hakli cikaracak kadar deger saglayan bir seydir ve tiiketicinin ihtiyaglarini karsilayacak bicimde faydalari,
ozellikleri, islevleri ve kullanimlari ile karakterize edilir.

Urlin ydnetimi ise, her seyden énce (iriine ve miisterilerine odaklanarak, gelistirmeden konumlandirmaya
ve fiyatlandirmaya kadar bir Grtiniin yasam dongusunin her adimina rehberlik eden organizasyonel bir
fonksiyondur.

1. Uriinli sadece fiziksel mallar olarak algilama egilimi yaygin olmakla birlikte iiriin, mal (donanim veya yazilim), hizmet, bilgi,
veri, deneyim, vb. ya da cogu durumda bunlarin bir birlesimi olarak distinllmelidir. Hatta zaman zaman Urtiniin bir “proje”
oldugu durumlar da vardir.

Uriin (Yonetimi) ve Proje (Yonetimi)
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“Uriin yénetimi; iiriin ve ézellikleri, iletisim stratejisi, dagitim
kanallart ve fiyat da dahil olmak iizere pazarlama karmasinin
unsurlarint siirekli izleyerek ve degistirerek zaman iginde bir
tirtin veya hizmetin miisterilerin ihtiyaclarint karsilamasinin
saglanmasudir”,

PDMA

Cok farkli sektorlerin farkli Griinleri bulunmakla birlikte Grlnleri ydnetmek tipik olarak sunlari igerir
(ancak bunlarla sinirli degildir):

Pazarin (ve rakiplerin), musterinin ve kullanicinin2analiz edilmesi ve anlasgilmasi
Misteri ihtiyaglarinin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi

Kurulusun stratejisi, is ihtiyaglari, kullanici, teknoloji ve tasarim bilgisi arasinda baglanti
kurulmasi

Pazara erisim icin dogru urtiniin tanimlanmasi

Is vakasi (business case) analizi ile Giriiniin gerekgesinin ortaya konmasi
Is modelinin olusturulmasi ve kazancin planlanmasi (monetization)
Uriin performansinin izlenmesi ve raporlanmasi

Besikten mezara Griinin tim yasam doéngilsiniin gozetilmesi (konseptten gelistirmeye,
fiyatlandirmadan teslimata, lansmandan satis sonrasina)

Miisteri Teknoloji

Kullanilabilir Mimkin
Faydali Uygulanabilir
Arzu Edilen
VL
Is ‘
. Uriin
Ihtiyac Duyulan Yénetimi
Pazarlanabilir
Satilabilir

Dagitilabilir

Sekil 1: Uriin Yénetiminin Kapsamt

2. Misteri ve kullanici her zaman ayni kisiler olmayabilir.
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Sekil-1’de en yalin haliyle lriin yonetiminin kapsami yer almaktadir. Burada kritik olan husus sudur:
MUmkln olan en iyi UriinG olusturmak igin, Grin yoénetimi kurulus icinde miusterinin/kullanicinin
savunucusudur ve pazarin sesinin duyuldugundan ve dikkate alindigindan emin olundugunu garanti
eder.

Uriin inovasyonu caginda yasiyoruz demek yanlis olmaz. Dijitallesmenin, dijital (ve veriye dayali)
drtinlerin “Ustel olarak” artmasi ve rlin yasam dongiilerindeki kisalma sonucunda Uriin yénetimi
kuruluslar icin ¢ok daha belirgin ve kritik bir fonksiyon haline gelmistir. Kisa bir siire 6ncesine kadar
urunler, tipik olarak belirli bir amag icin tasarlanmis ayrn 6gelerdi. Birbirleriyle pek veri alisverisine
girmezlerdi; 6rnegin arabaniz telefonunuzla “konusmazdi.” Artik hayatimizin neredeyse hicbir ani,
muazzam miktarda veri toplayan ve ileten bir tir Griin kullanmadan gegmiyor. Fark etmeden, her giin
artan miktarda birbirine bagli Griinle etkilesime giriyoruz. Dijital Griinler bizi hayatin her alanin hem
evde hem de iste kusatmis durumda ve her seyin icindeler. Dijitallesme kiiresel dlcekte bir “Uriin
ekonomisi” yaratmistir. Bunda yazilimlarin hizli gelistirilebilmesi, 6lceklenebilirligi ve goreceli olarak
disik sermaye yatirmi gerektirmesinin de payi buyuktur. Dijitallesmenin yarattigl bu guclu kuresel
etkinin artarak sirmesini beklemek yanlis olmaz. Bu dontsimin dijitallesmeye ek olarak iklim ve
strdurdlebilirlik konusundaki ihtiyaglar ve gelismeler ile birlikte katlanmasi beklenmektedir. Bundan
dolayr kuruluslarin dogru Griin yénetimi sistematiklerine ve iyi Griin yoneticilerine olan ihtiyaci da
artacaktir.

“Uriin yéneticisinin rolii, degerli, kullanilabilir ve
uygulanabilir bir tiriin kesfetmektir.”

Marty Cagan

4.,

Her ikisi de kuruluglarin basarisiicin kritik fonksiyonlar olan proje yonetimi ve tiriin yonetimi yaklasimlari
ve pratikleri arasindaki farklarin yeterince bilinmemesi hatta birbirleri yerine kullanilmasi sik rastlanan
bir durumdur.

Proje, bir Uriin yaratma surecidir ve proje yonetiminin odaginda takvime ve bultceye uygun bicimde
ciktilarin teslimati yer almaktadir. Proje yonetimi bliylik oranda ¢iktiya (output) ya da teslimat kalemine
(deliverable) odaklanir. Proje yoneticisi (ya da blyik projelericin yonetim takimi) projenin baslangicinda,
teslim edilmesi gerekeni anlar ve proje kapanisina kadar bunu yénetir. Ana sorumlulugu, bir eylemi
(proje)sinirlari belirlenmis bir biitce, zaman/takvim ve kalite dahilinde tamamlamaktir.

Uriin, bir miisteri sorununu ¢dzen ve pazar talebini karsilayan bir seydir ve iiriin yénetiminin odaginda
ise ciktidan cok sonuc (outcome) yer almaktadir: misteri tatmini, pazar payi, karlilik orani vb. Uriin
yonetiminin sorumlulugu kullanicilarin/mdsterilerin ihtiyaclarini anlamak, bunlari bir tasarima
donustlr(t)mek, bir ekibi (gelistirme takimi) bu ihtiyaglar karsilayacak sekilde Grlini olusturmaya
yonlendirmek ve ardindan Grind izlemeye ve iyilestirmeye devam etmektir.

iki ydnetim yaklasiminin basari kriterleri birbirlerinden farklidir. Yaklagimlar arasindaki temel farklara
genel bir ornek vermek gerekirse: Kurulus icinde yurutilen Griin gelistirme projesi zamaninda, tahsis

Uriin (Yonetimi) ve Proje (Yonetimi)
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edilen biitce dahilinde ve tanimlanan sartname cercevesinde tamamlanmistir ancak kimse rlinii satin
almak istememektedir. Sektorler arasi farklar olmakla birlikte verilen 6rnek sik rastlanan bir durumdur.
Boyle bir durumda genel bir degerlendirme olarak proje yonetiminin basarili, iiriin yonetiminin ise
basarisiz oldugunu séylemek yanlis olmaz.

“..Ttim yeni (iriin gelistirme ¢abalarinin yiizde 60’indan fazlasi
daha piyasaya ulasmadan bosa gidiyor. Giin yiiziine ¢ctkan yiizde
40’in yiizde 40’t karli olamuyor ve piyasadan cekiliyorlar.... .. tiriin
gelistirme yatirimlarina harcanan paranin dortte igti ticari olarak
basarili olmayan (iriinlerle sonuclantyor...”

Clayton Christensen vd, 2003

Uriin bakis acisinin sadece kurulusun dis misterileri ve ona sunulan irinler ile sinirli olarak
degerlendirilmemesi ve “i¢ miisteri” kavrami gergevesinde kurulusun hemen hemen her siireg yeniligi,
operasyonu ve projesi ile ilgili harekete gecirilmesi 6nerilmektedir. Ornegin, kurulus icinde yeni bir
uygulamanin érnegin yeni bir egitim platformu ya da 6grenme yonetim sistemi (Learning Management
System) kurulmasi igin bir i¢ proje yuritildiginG dislinelim. Proje ekibi sistemi tanimliyor, teklif ve
degerlendirme sireclerini yirGtiyor, tedarik ediyor (satin aliyor ya da gelistirtiyor), entegre ediyor ve
sonundazamaninda ve bitce sinirlariicinde kullanima sunuyor. Peki ya yeni sistem ¢alisanlar tarafindan
kullanilmazsa? Yine proje iyi yonetilmis ama (rlin yonetimi yetersiz kalmis olabilir. Bu 6rnek kurulus
icinde hemen hemen her birimin basina gelebilir.

Her kurulus/organizasyon kendine 6zgl oldugundan uygulamalar yoniinden blyuk bir cesitlilik
bulunmakla birlikte, yaygin uygulama ve pratiklere gore iki fonksiyon arasindaki temel yaklasim
farkliliklari kisaca sunlardir:

« Proje yonetimi, kapsam, zaman ve kaynaklarin sabitlenmesini gerektirir. Bunu yapmak,
projelerin dncelikle belirli bir zaman dilimi icinde lzerinde anlasmaya varilan bir kapsami
sunma basarimlarinin élciilmesini miimkiin kilar. Uriin ydnetimi ise, elde edilmek istenen
sonuglara odaklanir. Arzu edilen sonuglara tek seferde degil, stirekli iyilestirme ile yinelemeli
(iterative) olarak deneyerek, 6grenerek ve uyum saglayarak da ulasilabilir.

e Proje yonetimi zaman yéniinden sonludur ve odaklandigl zaman araligl projenin siiresiyle
sinirlidir. Projelerin belirli bir baslangic ve bitis tarihleri bulunmaktadir. Uriin yénetimi,
drtinden en iyi degeri elde etmek icin siiregiden bir cabadir. Bundan dolayi pek ¢ok durumda
net tariflenmis bir sonu da olmayabilir. Bir trlin ortaya ¢iktiktan sonra da onu yonetmeye,
surdirmeye ve iyilestirmeye devam edilir ve bu yoniyle sureklilik arz eder.

« Ideal bir organizasyonda zaman baskisi ve kurumsal kaynaklarin “verimli” kullanimi
(efficiency) lirin ydneticisinin sorunu olmamalidir. Uriin yéneticisi stratejik bakar, etkili
(effective) olmayi hedefler ve dncelikle dogru Uriini elde etmeyi amaglar. Buna karsin
Grtn lansmani icin dogru zamanlama, Uriinlin pazara sunumu (time-to-market) ile
Uriinden elde edilecek kara erigsim (time-to-profit) siirelerinin kisaltilmasi igin gerekli
¢abalar (lriin tanimlanmasi ve siriimlerinin planlanmasi vb.), hizli ve seri 6grenmeyi
mumkin kilan kurgunun olusturulmasi vb. zamanlamaya yonelik konular olup Grlin
yonetimini ve zaman zaman da Grin ile ilgili proje yonetimini dogrudan etkiler.

« Proje takimi proje siiresince var olup proje sonunda dagilir. Uriin yénetimiyse, bir Griini
tanimlamak, gelistirmek ve sirdiirmekle ilgilidir. Odaklandig zaman arali§l “besikten mezara”
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Griiniin tiim yasam déngiistdir. Uriin yénetimi, Giriin gelistirme projesi dncesinde ve sonrasin
da vardir ve devam eder. Yagsam dongisiniin farkli asamalarinda farkli takimlar Griin yonetimi
faaliyetlerine dahil olsa da driin yonetimi fonksiyonu kalicidir.

« Geleneksel proje yaklasiminda, genellikle bir fikir bulunur, sonra gereksinimler toplanmaya
girisilir ve bunu gerceklestirmek icin ne yapilmasi gerektigi tanimlanarak uygulamaya gegilir.
Fikir olusturulurken musteri ihtiyaglar ve davranislari hakkinda cok sayida varsayimda
bulunulur. Uriin yaklasiminda ise miisterilerin neye ihtiyaci oldugunun kurulus tarafindan
bilindigini varsaymak yerine, Grliniu gelistirmeye gecmeden once oOncelikle varsayimlar
dogrulanmaya calisilir. Bu da gok cesitli hipotez testleri ve veri toplama(misteri goriismeleri,
odak grup calismalari, miisterek atblyeler, deneyler vb.) ve toplanan verilerin analizi yoluyla
gerceklestirilir.

« Proje yonetimi dnceden belirlenmis basari olcltlerine yonelik ilerlemeler hakkinda rapor
verir. Uriin yénetimiyse driinleri icin dlcitleri belirler ve iriin icin gerceklestirilecek deneyleri
tanimlar ve olger.

« Uriin yénetimi driin icin vizyon belirler, gereksinimleri toplar, bunlari énceliklendirir ve
kullaniciya/musteriye ve dolayisiyla Grindn surdarilebilir basarisina odaklanir. Proje yonetimi
daha cok ice (proje takimi, lst yonetim, proje sponsoru vb.) odaklanir ve tanimlanan vizyona
gore hareket ederek faaliyetlerin zamaninda ve biitge sinirlari dahilinde yiritilmesini saglar.

« Uriin yénetiminin en éncelikli paydasi iriiniin kullanicisi/miisterisidir. Sahada olmasi, pazari
ve kullaniciyranlamasi, ¢goziimden ¢ok sorunla ugrasmasi kritiktir. Proje yonetimi igin dncelikli
paydas projenin ihtiyaclarina gore degismekle birlikte cogu durumda Ust yonetim ya da
projenin sponsoru, paydas olarak bir adim éndedir.

« Proje yoneticilerinin sektorel gecmise sahip olmasi (zorunlu olmamakla birlikte) daha iyi
sonug verirken, Urln yoneticileri igin bu gerekli degildir.

« Uriin yénetimi daha yiiksek otonomiye sahipken, otonomi proje yénetiminde ¢ok daha
kisitlidir.

Uriin yénetimi ve proje ydnetiminin cesitli ortak yonleri de bulunmaktadir. Kisaca deginmek gerekirse
gerek rln gerekse de proje yonetimi, calismalarinda “bilimsel” ve sistematik bir is yapis bigimi
benimser. Her ikisi de (yaklasim farklari olmakla birlikte) zamanin iyi kullanmasina 6ncelik verir. Zaman
ile ilgili yaklasim farki olarak, proje yonetiminin takvimsel sinirlari bulunmaktadir ki bu verimliligin
oldukca 6n planda olmasini zorunlu kilar. Uriin yénetimindeyse zamani etkili kullanmak daha 6n
plandadir ve Urinin lansmani ya da pazara sunum zamanlamasi bir istisna olmakla birlikte {rlin
yOneticisi igin takvim proje yoneticisi icin oldugu kadar gerginlik kaynagi olmayabilir. Bir diger ve belki
de en kritik ortak yon her ikisi de insanlar ile calisirlar ve nitelikli insan kaynagl, insan kaynagi cesitliligi
ve dogru takim organizasyonunun basari igin kritik oldugunu bilirler (ya da bilmeleri beklenir).

Uriin (Yonetimi) ve Proje (Yonetimi)
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5.

Yaklasimlar ve bakis acgilari tizerinden yapilan mukayese proje yénetimi ve Uiriin yénetiminin birbirinin
alternatifi olduklar ya da birbirleri yerine ikame edilebilecegi gibi bir algl olusturmamalidir. Projeler
ve Urlnler kurulus igcinde farkli yeri olan ve ¢ogu zaman birbirini tamamlayan fonksiyonlardir ve el ele
yurGtulebilirler ki pek ¢ok kurulus Grinlerini projeler (yeni Griin gelistirme projesi) yiriterek gelistirir.
Proje yonetimi, sinirli bir zaman dilimi ve belirli bir bltce icinde belirli bir hedefe ulasmanin aracidir.
Uriin konseptinin ve sartnamesinin olusturulmasi, Griiniin gelistirilmesi, Griine dair teknolojilerin
gelistirilmesi, yeni bir GrGnin piyasaya sirtlmesi, bir triine yeni 6zellikler eklenmesi ya da Grinln
hizmetten gikarilmasi birer proje konusu olabilir.

Farkli isletmelerin farkli sorunlari, céziimleri ve hedeflerinin yaninda farkli ihtiyac ve beklentileri olan
farkli musterileri vardir. Her kurulusun ayni pazar segmenti veya sektor dikeyindeki diger isletmelerden
farklilagan, benzersizsekillerde miisterilere faydasaglayan tirtinlerivardir. Her ikifonksiyon da kurulusun
ve Urliniin basarisiicin degerli ve gereklidir. Nasil senkronize edilecekleri ve iliskilendirilecekleri Griintin
niteligine (ve niceligine), pazara ve misterilere, kurulusun strateji siireglerine, kurum kiilt{irii ve siireg
yonetimi olgunluguna, kurulusun harekete gecirebilecegi kaynaklarina ve entelektiiel kapasitesine
gore farklilasabilecektir.

Yukarida sayilan faktorlere gore Urlin yOnetimi ve proje yonetimi arasindaki iliski oldukga farkli
kurgulanabilir. Bu iki kritik fonksiyonun nasil organize olacagina érnek vermek gerekirse; Microsoft,
isletim sistemleri, ofis paketleri ve XBox’lar olusturmak igin 6ncelikle program ydneticilerini kullanirken,
Google Urlin kesfi icin Urlin yoneticileri ve teslimata yardimci olmak igin program yoneticilerini
kullanmaktadir.

Farkli nedenlerden dolayi hem proje hem de (irlin yonetimi fonksiyonlarinin ayni kisiden beklendigi
organizasyonlar da mevcuttur.Proje yonetimi ve irlin yonetimi basarili olmak icin cok farkli yetenekler
ve ilgi alanlari gerektiren farkli iki fonksiyondur. Ayrica kuruluslar her iki rolde de basarili olabilecek
birilerine sahip olsalar bile, cogu zaman proje yonetimi gereklilikleri “zaman baskisindan” dolayi 6ncelik
kazanir. Uriin stratejikdogasi geregi genellikle “aciliyetten” yoksundur ve zamaninda iiriin teslimati gibi
acil taktik konulara yer agmak igin arka plana itilebilmektedir. Kuruluslar igin kritik olan triin yonetimi
ve proje yonetimi rolleri hem kendilerine 6zgl becerilere ihtiyac duyar hem de zamanlarinin %2100°tn{
kendi fonksiyonlarina ayirmayi ve adamayi gerektirir. Yapilan organizasyonel tercih sonucunda her iki
fonksiyon da ayni kisiden beklense bile iki fonksiyonun farkli gérev, sorumluluk ve basari kriterlerinin
oldugunun farkinda olunmasi kritik bir 5nem tasir.
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6.

Uriin yénetiminin sorumlulugu sirketin ¢dziim setinin (ve verdigi mesajlarinin) sirket stratejisi ve
pazar ihtiyaclar ile uyumunun saglanmasidir. Kurulusun pazar ihtiyaglarina uygun rekabetgi Grlinler
sunabilmesi icin sinirli kaynaklarini nasil degerlendirecegi konusunda rehberlik yapar ve sirketin is
hedeflerine ulasmasina yardimciolmak igin diger ekiplerle birlikte calisir. Bugiin sorunlarin ve firsatlarin
ele alinmasinda proje bakis acisindan Griin bakis acgisina, yaklasimina veya zihniyetine bir dontisim
yasandigini sdylemek yanlis olmaz. Giin gectikce daha fazla kurulusun geleneksel proje yaklasimindan
daha drtin odakli bir yaklagima ve kurum kiltiiriine gegtigine sahit oluyoruz.

Uzun yillardir islerin projeler halinde yonetilmesiyle pek ¢ok kurulusta proje kiiltlr( yerlesmis ve
dolayisiyla proje yonetimi bakis acisina da ciddi bir yatkinlik olusmustur. Proje tir( islere zaman ve
bitce sinirt konabiliyor olmasi, ilerleme ve kaynaklarin izlenebilir olmasi gibi faydalardan dolayi islerin
yonetilebilirligi artmaktadir. Proje yapilir, Gizerinde anlasilan giktilar teslim edilir, 6demede mahsuplasilir
ve takim ile tahsis edilen diger kaynaklar/olanaklar dagitilir. Bu is yapis bigimine dair aliskanlik
kazananlar acisindan oldukca rahattir. Cesitli sektorlerde stlirecler, diizenlemeler, blitce sistemleri,
organizasyon, kiltir, aliskanliklar vb. “proje” yapma ve sorunlari proje bakis acisiyla ele alma yéniinde
evrimlesmistir. Kurulus ici, bolge, lGlke hatta uluslar arasi her katmanda fon bulma ve bltge rekabeti
“projeler” icin yapilmaktadir. Ekosistem diizeyinde de tesvik sistemleri, Ar-Ge destek mekanizmalari,
kamuda ihale ile yapilan igler vb. tamamen ya da buyiik oranda proje tiirii isler olarak kurgulanmakta,
yurlttlmekte ve izlenmektedir. Yerlesmis glicli bir kaltliri degistirmek ve donistirmek kolay degildir.

Uriin odakli diisiinmeye gecis her ciddi déniisiim gibi dncelikle bir zihniyet, paradigma ve Kkiiltiir
degisimidir. Araclar, siregler, organizasyon vb ise bunun ardindan gelmelidir. Yapilan islere belirli
musterileri olan (dis veya i¢ olabilir) bir Griin olarak yaklasarak, ekiplere ¢ézmeleri icin problemler
vererek ve basarilarini ¢iktilarla degil sonuclarla élcerek kurulus ya da organizasyon ¢apinda musteri
odakli bir kiiltir yaratilabilir.

Basarili organizasyonlar artik fikirlerini hayata gecirmeden o&nce fikirlerinin “gecerliliklerini”
sorguluyorlar. Yahut baska bir deyisle iiriiniin dogru yapilmasina girismeden 6nce dogru iiriiniin
yapildigindan emin olmak istiyorlar. Iste bu déniisiim, iiriin odakli yaklasimda diisiinmeye gegis icin
en onemli adimdir.
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SURDURULEBILIR URUN
KULTURU

KADIR KUGU

1983 yilinda Istanbul’da dogdu. Lise yillarindan
itibaren bilgisayar egitimi aldi. Lisans egitimini
Karadeniz Teknik Universitesi Bilgisayar Miihendisligi
Bélimi’nde tamamladi. Bir dénem Danimarka’daki
Roskilde Universitesi’nin Bilgisayar Bilimleri
Béliimi’nde égrenim goérdi. Yapay zekd, gortintii
isleme ve biyometrik sistemler konularinda bitirme
projeleri ve tez sundu. Uzun yullar gériintii isleme ve
biyometrik sistemler alanlarinda yazilim mihendisi
olarak ¢alisti. Calistigt firmalarin tamaminda

tirtin yénetimi departmanlart kurdu ve yénetti. Bu
firmalarda, ulusal ve uluslararast basartya ulasan
trtinlerin y6netimini fikir asamastndan itibaren
tstlendi. Savunma sanayi, glivenlik, bankactlik,
finans, turizm, ulasim, akullt sehirler ve siber glivenlik
gibi bir¢ok alanda milyonlarca kullanict sayisina
ulasmus olan dirtinlerinin neredeyse tamamt halen
kullanitlmaktadir. 2020 yilinda (irtin yénetimi
tecrtibesini daha genis kitlelere yayabilmek ve
sirketlerde (ir(in kdiltiiriin(in olusturulmasina yardimct
olmak icin Tiirkiye’nin (rlin yénetimi markast olan
PIAPEX’i kurdu. PIAPEX catist altinda (iriin y6netim
hizmeti verirken diger yandan girisim ekosisteminde
danisman, mentor ve yatirimct olarak ¢alismalarina
devam etmektedir. Evli ve iki cocuk babastdr.
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Cep telefonundan, isletim sistemine, otomobilden, bilgisayar oyunlarina ve hatta yaziim dillerine
kadar birgok markayi bir futbol takimi tutarcasina sahiplenen ve markalarin taraftari olan musteri
kitleleri bulunuyor. Imrenerek takip edilen ve riinleri biiyiik taraftar miisterilere sahip bu firmalarin
ortak 6zelligi Grlin kiltUrine sahip olmalaridir. Bu firmalar, kurulus asamasindan diinya devi olmalarina
kadar her asamada Urin kaltirinG islerinin merkezinde konumlandiriyorlar. Cogu zaman sirketlerin
bulunduklar toplum, cografya, calisan profilleri ve organizasyon yapilar gibi birgok cevresel faktor
Urlin kalttrindn olusma(ma)sinda rol oynayabiliyor. Bununla birlikte hangi cevresel faktor icerisinde
bulunursa bulunsun, etkili bir Grin kiltirinin olusmasinda strateji ve iletisim, i¢ faktorler arasinda
énemli bir yer kapliyor. Uriin kiiltiirli, bu iki temel tasinin yerli yerine ve saglam bir sekilde oturtulmasiyla
insa edilebiliyor.

Uriin yénetimi siireclerinin takip edildigi Giriinleri bulunan ProductPlan firmasi, her yil bir iriin ynetimi
durum raporu yayinliyor. Cok sayidaki triin yoneticisinin katildigl anket galismalarinin sonuglarinin
paylasildigi raporlarda sorulan sorulardan biri, “Uriin yénetimindeki en 6nemli yetenek nedir?” oluyor.
Bu soruya verilen yanitlarda “iletisim” her zaman birinci sirada yer aliyor. 2021 yilinda, 2.200 {riin
profesyonelinin katildigl anket sonuclarinin yayinlandigl “The State of Product Management Annual
Report 2021” raporunda ise soru biraz degistirilerek “Is yerinizdeki (iriin yénetimi alaninda calisan
meslektaslarinizin yoksun oldugu en 6nemli yetenek nedir?” seklinde soruluyor. Bu kez birinci
sirada %5’lik farkla “6nceliklendirme yetenegi” yer aliyor. Hemen ardindan ise yine “iletisim” geliyor
(ProductPlan, 2021). Musteri icgortlerini 6lcen ¢dziimleri olan Hotjar, 2021’in ikinci ceyreginde 100
kisilik Griin ydneticisi grubuna “Isinizin en zorlayici bliimii hangisidir?” sorusunu yénelttiginde, birinci
sirada “organizasyonel iletisim” cevabina ulasiyor (Hotjar, 2021).

Tlrkiye Ozelindeyse durum biraz daha farkli goériiniyor. 8 Temmuz 2021’de Tirkiye Teknoloji
Gelistirme Vakfi (TTGV) tarafindan diizenlenen Uriin Yénetimi Komitesi toplantisinda bulunan Uriin
yonetim profesyonellerinin yer aldigi gruba, “Isyerinizde driin ydneticileri en cok hangi konu da
zorlaniyor?” sorusunu yonlendirdim (PIAPEX, 2022). Sonrasinda ayni soruyu, bu grupta bulunmayan
drdin yoneticilerine de sosyal medya Uzerinden yonlendirdim. Bu mini anketlerin sonucunda; strateji,
énceliklendirme, insan yénetimi ve iletisim siralamasina ulastim. Insan yénetimi ve iletisimi ayni grup
icerisinde degerlendirsek anket sonuclarinin uluslararasi anket sonuclariyla benzerlik gosterdigini
sdyleyebiliriz. Ozetle iletisim ve 6nceliklendirme, Tiirkiye'deki (iriin yénetimi profesyonellerinin de en
cok ugrastigl konular arasinda bulunmaktadir. Fakat Tirkiye'de farkli olarak strateji konusunun diger
konular arasinda 6ne ¢iktigI gozlemlenmektedir.

Uriin yol haritasinin olusturulmasi, persona belirleme, gelistirme siireclerinin takibi, miisteri
icgorulerinin toplanmasi ve bunlara benzer bircok diger is gibi dnceliklendirme de uriin yonetimi
tarafindan ydrutllen operasyonel isler arasindadir. Strateji ve iletisim konulari ise Grlin yonetiminin
operasyonelisleridahasaglikliyiritebilmesiicin kurulmasi gereken saglam zeminiolusturur. Dolayisiyla
bir isletmede siirdurdlebilir Grin kiltarinin olusturulmasi igin strateji ve iletisim altyapisinin giicli
olmasi gerekmektedir.

Turkiye 6zelinde strateji konusunun dne ¢cikmasini ve diger arastirmalarda segenekler arasinda bile yer
almamasinin nedenlerini ayrica inceleyecegiz ama oncelikle iletisimin Griin yonetimde paylasilan ortak
kaygi olma durumunu irdeleyelim.



Iletisim, hayatin her alaninda oldugu gibi calisma hayatinda da cok énemli bir yer kaplamaktadir.
Iletisimi iyi kuran ve yéneten firmalarin misterilerinin ihtiyaclarini en iyi sekilde anladigini ve
bu ihtiyaclara yonelik gelistirdikleri Urlnlerin de musterileri tarafindan begenildigini ve hatta
savunuldugunu gozlemliyoruz. Dolayisiyla oturmus bir Griin kiltiriine sahip firmalarda ortak calisma
ve kesintisiz iletisim ortaminin saglanmis oldugunu soyleyebiliriz. Uzun yillardir Griin yonetimi yapan
ve (rlin kultdrine sahip olan bliylik 6lcekli firmalarda dahi GrGin yonetimi ekiplerinin en gok ugrastiklari
konular arasinda iletisim dnemli bir yer tutuyor. Bu durumun egitim, kusak farki ve kiltirel farkliliklar
gibi bircok sebebi bulunmaktadir. Turkiye 6zelinde bu iletisimde yasanan sorunlarin nedenini biraz
daha derinlemesine inceleyebiliriz. Tam bu noktadaki degerlendirmelerin agirlikli olarak Griin gelistiren
veya proje yapan teknoloji firmalari igin yapildigini belirtmek gerekmektedir. Bununla birlikte birgok
farkli sektérde benzer durumlarin goézlenecegini 6ngorebiliriz.

Tarkiye’'de belirli 6lcege ulasmis kurumsallasmis ya da kurumsallasmakta olan firmalarimizin neredeyse
tamaminin sikayet listesindeki ortak faktor iletisimdir. Yil sonu degerlendirme toplantilarinda, SWOT
analizlerinde ya da calisan anketlerinde ilk siralarda “departmanlar arasi iletisim” sorunu karsimiza
ctkmaktadir. Listedeki diger maddelerin birgogu da bu sorunun tlrevlerinden olusmaktadir. Sirket
kurucular veya yoneticileriyle yapilan goérlismelerde; baslangicta her seyin cok iyi gittigini, hatta
karli ve hizli bir sekilde blylidlklerini fakat tam olarak kestiremedikleri bir zamandan sonra islerin
rayindan ¢iktigini, misteri, para ve daha da koétiisl itibar kaybettiklerini ve durumu dizeltmek icin
daha fazla kaynak ayirmalarina ragmen, sorunun buylyerek devam ettigini duyariz. Sorunun nereden
kaynaklandigini bulabilmek igin danismanlardan destek alinmaya baslanir. Yapilan incelemelerden
sonra “departmanlar arasi iletisim sorunu” ortaya cikan en dnemli ana basliklardan biri olur. Bu sorunun
giderilmesi icin bir dizi eylem plani olusturulur ve hi¢ vakit kaybetmeden bu planlar gerceklestirilmeye
baslanir. Céziim onerileri arasinda siklikla egitimler bulunmaktadir. Iletisim, takim olma, liderlik,
birlikte calisma, degerler ve daha bircok basligi kapsayan egitimlerle coziimler olusturulmaya
calisilir. Her Olgekteki organizasyona cok blyik kazanimlar getiren bu egitimler, isletme icerisinde bir
streligine iyilesme emarelerinin olusmasini saglasa da bir suire sonra yine benzer sorunlarin ortaya
ciktigl gorilmektedir. Cogu zaman bunun insan kaynagi dongiisiine bagli oldugu ve diizenli egitimlerle
asilabilecegi dislinilmektedir. Bu gabalar cok basarili etkilere sahip olmakla birlikte, gegici agri kesici
etkisi yaratip sorunu kokten cozmekte yetersiz kalmaktadir. Bliylk ihtimalle sirketin bir sonraki yil sonu
degerlendirme toplantisinda “departmanlar arasiiletisim problemi” niiksedecektir. Gittikce kroniklesen
bu sorunun kok nedeni bulunmazsa iyilesme icin gerekli coziimler de bulunamaz. Bu iletisim sorununun
nedenlerini sorgulamak igin Tirkiye'deki egitim silirecine de goz atmak faydali olabilir.

Tlrkiye’de 6grenciler, liseden itibaren neredeyse mecburi bir secim yapmak zorunda kalirlar: sayisal,
sozel ya da esit agirlik. Universite sinavlari sonucunda tercih edilecek béliimlerin puan tiirlerini belirten
buifadeler, bastapuanlamasisteminiifade edenterimlerolarak goriinse deaslinda genclerin gelecekteki
meslek tercihlerinin ilk agamasidir. Bu tercih, bir stire sonra aralarinda ucurum bulunan iki farkli grubun
olusmasina neden olur. “Sayisalci” ve “sOzelci” olarak etiketlenmeye baslayan gruplar, Universite



yillarinda kendi iclerinde de ayrismaya ve gruplagsmaya baslarlar. Ders ve sinav yiikleriyle birlikte bu
kutuplasma gittikge artar. Tip 68rencisi sadece tip 6grencileriyle, bilgisayar miihendisligi 6grencisi en
fazla elektronik miihendisligi 6grencileriyle, isletme 6grencisi de finans bolimi 6grencileriyle iletisim
kurarken, diger béliimlerin grencileriyle iletisim neredeyse ortadan kalkmaktadir. Universite yillari
boyunca (4-6 yil) 6grencilerin kendi aralarinda veya hocalarla aralarindaki iletisimde, diger bolimler ve
bu boliimlerde okuyan 6grenciler hakkinda igneleyici ifadeler kullanilmaktadir. Uzun yillar bu iletisim
ortaminda kalan 6grenciler “diger grup” igerisinde bulunan 6grencilerle ortak bir proje ya da akademik
bir calisma igerisinde de yer almazlar. Empatiden yoksun olarak mezun olan 6grenci, is hayatinda
da kendisini benzer bir ortamda bulur. Teknik ekipler ile ticari ekipler birbirlerinden ayri yemek yer,
etkinliklere katilir ve mimkiin oldugunca az iletisime gecerler. Birbirlerine baktiklarinda yillardir
akillarina kodlanan etiketleri gorirler karsilarinda; en hafif tabiriyle “sayisalci”, “s6zelci.” Bunun ¢ok
genelleyici bir bakis agisi oldugunun farkindayim. Gerek degisen egitim yaklasimlarinda (ortak proje
ve Uriin gelistirmeye dayali) gerekse degisen organizasyon yapilarinda, bu genellemenin ¢lridigini
gormek mutluluk verici olmasina ragmen henlz olmasi gereken yayginlik ve hizda degildir. Bilgisayar
mihendisligi 6grencisi olarak Danimarka’da bulundugum yillarda yapay zeka dersini alan 6grenciler
arasinda biyoloji bolimi gibi farkli bolimlerden 6grencilerin bulundugunu hatirliyorum. Bu durumun
farkli bakis acilarinin birbiriyle etkilesimine blyik katki sagladigini birinci agizdan soyleyebilirim.
Universitelerimizde lisans seviyesinden itibaren disiplinlerarasi ortak calisma, etkilesim ve iletisimi
iceren projelere agirlik verilmesi en onemli galismalarin basinda gelecektir. Belirlenen projeler
cercevesinde disiplinlerarasi ¢apraz derslerin alinmasi, ortak bitirme projelerinin yapilmasi, hatta
projeden ileri giderek ticari bir Grln fikrinin bu is birlikteliklerinden cikarilmasi yéniinde yapilacak
calismalar, profesyonel calisma hayatina baslamadan Griin kiilttraniin olusturulmasina 6nemli katkilar
saglayacaktir. Empatik diistiince tarzinin insasini saglayacak bu calismalarin sayisi ve niteligi arttikca
profesyonel is yasaminda musteriyi ve birbirini iyi anlayan, dinleyen ve birlikte ¢6ziim olusturan ekipler
olusturmak da daha kolay olacaktir. Bu kaba tespit ve ¢dziim 6nerisinin ardindan konunun egitim ve
sosyoloji boyutunu alanlarinda uzman kisilere birakip Grtin yonetimi yéniinden etkilerini daha detayli
inceleyelim.

Uriin gelistirmek farkli disiplinlerden ve kiiltiirlerden gelen insanlarin bir arada uyum icerisinde
calismasiyla miimkiindiir. Ornegin yazilim iriini gelistiren bir firmada yaziim miihendisleri, satis
ekipleri, pazarlama ekipleri ve proje ekipleri gibi birgcok farkli bolimden insan bir arada bulunur ve gcogu
zaman birlikte calisirlar. isletmelerin dert yandigi iletisim sorunlari da tam da bu ekipler arasinda, hatta
daha da kotisi misteri ile sirket arasinda ortaya gikmaktadir.

Basarili Giriin yoneticileri, iletisim yetenekleri gelismis insanlardir. Ustlendikleri gérev nedeniyle Uriin
yasamegrisiboyuncaorganizasyonicerisinde Griinedokunanherkesleiletisim kurarak Griininilerleyisini
garanti altina almaya calisirlar. Musteri gereksinimlerini veya pazar ihtiyaclarini en iyi sekilde anlayip,
bunu teknik gelistirme ekiplerine aktarmak icin gaba gosterirler. Tabii ki bu aktarim bulylk olasilikla
basit giindelik dilde alinan ihtiyaclarin teknik bir dile dontusumu seklinde gerceklesmektedir. Bazen de



teknik yogun 6zelliklere sahip bir Grliniin satis, pazarlama ya da misteriye daha basit ve anlasilir halde
anlatilmasi gerekliligi ortaya cikmaktadir. Uriin yéneticileri bir nevi birbirlerini “sayisalci” ve “sézelci”
olarak etiketleyen gruplarin arasinda anlagsma ortami kuran, terclimeyi saglayan ya da her iki tarafin da
birbirini dogru anladigindan emin olan bir rol istlenmektedir. Iletisim yetenekleri, ikna yeteneklerini de
icermektedir. Uriin ydneticisi, iletisim yeteneklerini kullanarak zamaninin cogunu iist ydnetimi, teknik
ekipleri, satis ekiplerini, kalite ve test ekiplerini bir seylere ikna etmek icin harcamaktadir. Bu iletisim
bir yandan yapilmasi miimkiin olmadig) sdylenen teknik gelistirmelerin mimkin olabilecegi yoniindeki
tartismalar bicimindeyken, diger yandan satislari cok arttiracagl bahanesiyle talep edilen fakat etkisi
cok da fazla olmayan bir 6zelligin usulliince savusturulmasi seklini alabilir. Giin icerisinde defalarca
yasanabilen bu micadele, Urin yoneticisinin dogrudan sorumlu olmadig farkli disiplinlerdeki kisi ve
gruplarla birlikte ya da onlara karsi verilmektedir. Uriin yéneticisinin bu kisi ve gruplari ikna etmek icin
kullanacag tek giic ise iletisim yetenegidir. Uriin yénetimi ic ve dis tiim paydaslar arasinda diplomasinin
kesintisizdevam etmesi ve Giriiniin hedefine ulasmasini saglar. Iletisimin kopmamasi; tiriiniin belirlenen
ihtiyaclari eksiksiz karsilayabilmesini, zamanin ve kaynaklarin dogru kullanilabilmesini, kalite ve
miisteri memnuniyetinin siirekliligini garanti almak icin dnemlidir. Uriin gelistiren sirketlerde bu, ancak
ariin yonetimi yoluyla mimkinddr.

Anket sonuglarindan da anlasilacagl gibi bir isletme uzun yillardir Griin yonetimi yapiyor da olsa,
urlin yoneticileri Ustiin iletisim yeteneklerine sahip de olsa, rlin ydnetiminin de en ¢ok ugrastig ve
zorlandigi konular arasinda iletisim en (st siralarda yer almaya devam ediyor. Kltlr, zaman ve mekan
farkliliklar, 6ncelikler ve bakis acilari, beklentiler ve insan psikolojisi, hatta dil, inang ve etnik faktorler
bile iletisim miicadelesini olumlu ya da olumsuz etkileyecek faktorlerden birkacgi olarak sayilabilir. Bu
kadar degiskenin oldugu bir denklemi ¢ozebilmek de en cok zorlanilan konular arasinda yer aliyor.
Dolayisiyla Grln disiplinini bir kez kurmak ya da her bir Grline bir Griin yoneticisi atamak, iletisim ile
ilgili sorunlarin ¢ézmeye yetmiyor. Uriin kiiltiiriini kalici ve siirdiiriilebilir kilmak gerekiyor.
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Tarkiye’deki urtin yénetimi miicadeleleri arasinda “sayisalci”, “sozelci” gibi etiketlemeler olmasina
ragmen, anket sonuglarinda nasil oluyor da iletisim dncelikli konu olarak ortaya ¢ikmiyor sorusu akillara
geliyor. Oncelikle Tiirkiye’de bu konuda net bilgi edinebilecegimiz bir arastirma bulunmuyor. Bununla
birlikte Turkiye’deki firmalarin, diger anketlerde yer alan katilimci firmalara kiyasla daha yerel kalmalari,
dil bariyeri, etnik bariyer, zaman ve mekan farkliliklari gibi etkenlerin olmamasi ya da cok az olmasi
denklemi biraz daha kolaylastiriyor. Bu tur faktorler, uluslararasi calisan profiline sahip organizasyonlari
daha ¢ok etkilemektedir. Ayrica Tirkiye’deki firmalarda iletisim kurulmasi gereken insanlar ve gruplarin
sayisl, uluslararasi firmalardakilere gére cok daha azdir. Bu da nispeten daha hizli ve sonuca ulasan
iletisim kurulmasina olanak saglamaktadir. Bu faktorlere ragmen iletisim, Tirkiye'deki sirketlerde
de en 6nemli konular arasinda yer almaktadir. Siralamada iletisimin yerinin en Ustte olmamasi ise
sirketlerimizin cok daha 6nemli bir baska probleminin bulunmasindan kaynaklanmaktadir: strateji.



Uriin gelistirme karari, biyiik bir ihtiyacin ¢éziime kavusturulmasi ya da biiyiik bir firsatin
degerlendirilmesi arzusuyla ortaya cikar. Bu arzunun gerceklesmesi, basarili bir sonuca ulagmasi ve
siirekliliginin saglanmasi ise ancak iyi kurgulanmis bir strateji ile miimkiinddir. Uriin fikri kimi zaman bir
sirketin varolusunu mimkin kilabilecegi gibi, cogu zaman sirketlerin varolus amacini gerceklestirmek
icin sirket stratejisine uygun olarak ortaya ¢ikar. Sirketler igin strateji; varolus amaclarinin tanimlandig|,
orta ve uzun vadede ulasilmasi istenen blyiik amaglarin belirlendigi planlarin ve yol haritalarinin
tamamidir. Anlik veya kisa vadeli hedeflerle ilgili degildir. Kapali odalar ardinda alinmis ve sadece
sirket kuruculari tarafindan bilinen hedefler hi¢ degildir. Glindelik operasyonlarla ya da gegici cevresel
faktorlerle degismez. Hatta strateji, sirketlerin her sart ve kosulda var olus amaclarini unutmamalari
ve hedeflerinden sapmamalari icin takip ettikleri “kuzey yildizt”dir. Uriin stratejisi de Uriinlerin yasam
amacini belirler ve sirket stratejileriyle paralellik gosterir.

Sizce bu cumlede bir gariplik var mi? Uluslararasi firmalardaki Griin yonetimlerinin miicadele ettigi
sorunlar arasinda iletisim ve onceliklendirme gibi 6nemli konular olmasina ragmen strateji gibi
bir baslik yer almiyordu. Turkiye’deki gézlemlerimizde ise en énemli sorunun strateji oldugu ortaya
cikiyordu. ilk bakista iiriin stratejisinin olusturulmasinda ya da bu stratejiye uygun eylem planlarinin
belirlenmesinde zorluk cekildigi gibi bir dlsiinceye kapilabilirsiniz. Fakat bunun asil nedeni bu
paragrafin ilk cimlesindeki gariplik degil, boéyle bir cimlenin basli basina var olmasidir. Saglam bir
stratejiye sahip olan sirketlerde, sirket stratejisine uygun olmayan bir trtin fikrine yatirim yapilmaz.
Bu demek oluyor kilirlin daha fikir asamasinda elenir ve lzerine calisma yapilmaz. Simdi climleye
tekrar bakalim. Sirket stratejisiyle uyusmayan veya ondan bagimsiz hareket eden bir Griin zaman ve
kaynak israfindan ibarettir. Ozetle, bir sebepten dolay iiriin fikri kabul edilmis, az veya ¢ok zaman ve
kaynak ayrilmis gériiniiyor. Sonucunun ise hiisran olacagi yéniinde bir 6ngorii var. iste iirlin kiiltiriiniin
olustugu sirketlerde, Grlin fikri ne kadar parlak olursa olsun sirket stratejisiyle uyumlu degilse lizerinde
diisiiniilmez. Iste bu nedenle bu tiir firmalarda, Griin ydnetiminin strateji ile ilgili 6ncelikli bir sorunu
bulunmaz. Ciinkii sirket stratejisi belli ve nettir. Uriin yénetimine diisen ise {riin stratejisini sirket
strateji paralelinde olusturmak ve bu stratejiye uygun eylem planlarini belirlemek olacaktir. Burada
karsilasilabilecek sorun, Urtin stratejinin olusturulmasi ya da gevresel faktorlerden dolayi taktik kararlar
ile ilgili konulari kapsayacaktir. Tlrkiye'deki firmalarda karsimiza ¢ikan strateji basligi ise Griiniin sirket
stratejisi ile uyumlu olmamasi ya da daha da kotlist sirket stratejisinin hic olmamasidir. Her iki durumu
da biraz daha detayli inceleyelim.



Stratejisiyle gelistirdigi Urtinler arasinda paralellik olmayan firmalara baktigimizda, bunlarin kurulus
amaglarinin belirli bir ihtiyaci ¢ézmek icin Griin gelistirmekten ziyade; musterisi hazir bir proje
gelistirmek, mevcut bir Griintin bakim destek veya entegrasyon islerini yiirlitmek veya bir Ureticinin
dagiticisi ya da bayisi olarak satis faaliyetleri yuratmek oldugunu gézlemleyebiliriz. Zaman icerisinde
projelerinin sona ermesi, benzer projelerden cok fazla yapilmasi, bakim, destek ve entegrasyon gibi
islerde ortaya cikan saha tecriibesinden cesitli fikirlerin olugsmasi gibi nedenler, bu sirketleri “Grin”
gelistirmeye yoneltmektedir. Aslinda bu yénelme bile odaklanilmis bir amaca ulasmak icin degil, eldeki
kaynaklarin baska amaglar icin de kullanilmasi igin gerceklestirilmis kisa vadeli eylemlerdir. Cogu
zaman ana faaliyet alanindaki isler devam ettirilirken, bir yandan da personel ve isletme giderlerinin
karsilanmasiicindevlettesviklerindenyararlanmak amaciylayapilan proje ¢calismalaridabulunmaktadir.
Ornegin 2020 yilinda TEYDEB projelerine toplam 669 milyon TL'den fazla hibe destegi verilmis ve bu
destegin %56’sina karsilik gelen 376 milyon TL, 1501 - Sanayi Ar-Ge Projeleri Destekleme Programi
kapsaminda yapilan basvurular arasindan kabul géren 456 projeye ayrilmistir (TUBITAK, 2020).
Ancak bu projelerden kaginin ticari bir tirline dénlstiigl ya da sirket stratejileriyle tam bir uyum iginde
oldugu bilgisi mevcut degil. Bu tiir firmalarda hangi sebeple olursa olsun gelistirme agsamasina gegilen
fikirlere zaman ve kaynak ayirmaya bir stire sonra son verilmektedir. Devlet tesviklerini alabilmek igin
tamamlanan projeler rafa kaldirilmakta, bir hevesle baslanan Griin gelistirmeleri sicak nakit saglayacak
yeni projeler icin yarida birakilmakta veya trend olan bir baska alandaki yeni fikirlerin cazibesine
kapilarak kaynaklarin dncelikleri degistirilmektedir. Sirket kararlarindaki bu dalgalanmalarin nedeni
kisa slirede daha blylik getirili ticari fayda saglamak gibi goriinse de asil neden sirketlerin Griin
gelistirme girisimlerinin stratejileriyle uyumlu olmamasidir.

Bir yaziim evi dislinelim. Bu firma, gomuli yazilim alaninda uzman kadrolara sahip ve sektordeki
birgok firmaya ve kamuya proje bazli is glicii sagliyor olsun. Firma ayni zamanda isletme ve personel
maliyetlerini diisirmek icin devlet tesviklerinden de yararlaniyor. Tesviklerden yararlanmak igin
gorevlendirilen ve sirket stratejisi hakkinda higbir bilgisi olmayan ekipler bir mobil uygulama fikriyle
geliyor. Fikri gerceklestirmek eldeki insan kaynagi ile mimkiin gorliniirken, fikrin konusu itibariyle
de devlet tesvikleri alinabilir durumdadir. Béylece donem dénem projelerden bosta kalan personelin
masraflari bu tesviklerle karsilanabilecektir. Hatta kimi personel ayni zamanda diger projelerde de
gorevlendirilerek cifte kazang elde edilecektir. Fikir, list yonetim ya da sirket ortaklari tarafindan kabul
edilir. Mevcut kaynaklardan hizlica olusturulan teknik ekip, gelistirmelere baslar. Belirlenen siire
icerisinde uygulama tamamlanarak devlet destegi kullanilir. Denetci kurum tarafindan proje ciktilarinin
kontrol edilip onaylanmasindan sonra uygulama rafa kaldirilir ve ilgili ekip bir baska projeye kaydirilir.
Gelistirilen uygulamanin bir Griin stratejisi olmadigl gibi, gercek anlamda satis hedefi, misteri ve
kullanici gereksinimleri, pazar ve rakip analizleri ya da bir yol haritasi da bulunmamaktadir. Uriine ait
is modeli, dokiimantasyon ve pazarlama eylem plani da calisilmamistir ya da sadece proje kabuli icin
olusturulmustur. Belirli bir siire icin personel maliyetlerinden tasarruf ettigini diisiinen sirket sahibi
ya da ydneticisi aslinda biyiik bir kayip icerisindedir. Oncelikle sirket, zaman ve kaynagini gecici
kazancg ugruna surdurilebilirligine hichir katkisi olmayan bir calismada kullandi. Proje icerisinde gérev
alan calisanlar, emek verdikleri galismanin kimse tarafindan kullanilmayacagl ya da higbir sorunu
cbzmeyecegi gercegiyle yiizleserek is yerlerine duyduklar sayglyr ve motivasyonlarini kaybettiler.
Bir bagka elde ticari bir irline donlsebilecek fikrin devlet tarafindan desteklenmesi de engellenmis
oldu. Kazananin olmadigi bir sonug. Bu 6rnek, stratejik yaklasimin énemini daha iyi anlatmak icin
olusturulmustur. Tirkiye’de devlet tesvikleriyle yapilmis ve yapilmakta olan cok kiymetli projeler ve
drdnler bulunmaktadir. Diger taraftan burada anlatilana benzer kayiplar da yasanmaktadir.

Stratejisiyle gelistirdigi Grlinler arasinda paralellik olmayan firmalardan daha kéti durumda olanlar ise
hig stratejisi olmayan firmalardir. Bu tiir firmalar genellikle dogrudan bir sorunu ¢ézmek ve hatta bunun
icin Urtin Gretmek amaciyla kurulmus firmalardir. Birgok girisimdeki gibi sirket kurucular kendi uzmanlik



alanlarinda ya da fark ettikleri bir sorun lizerinde ¢6ziim retmek igin yola gikarlar. Cogunlukla teknik
yetenekleri olan bu tir girisimlerde fikri teknik agidan gelistirmeye odaklanilir. Orta ve uzun vadeler
icin kapsayici bir plan bulunmaz. Bir plan olsa dahi stratejik bir yaklasimdan yoksundur. Pazar, rakip,
musteri ve kullanici tam anlamiyla analiz edilmemis ya da ticari modeller ortaya konmamistir. Gligli ve
yazili bir strateji olusturulmadig icin buna uygun eylem planlari da bulunmamaktadir. Sirket bir gemi
olarak yola ¢cikmistir fakat ne rotasi ne de varis noktasi bellidir. Bu tiir sirketlerin, Grinlerini pazara
citkardiktan bir siire sonra; musterinin Grind anlamadigl, pazarin heniiz hazir olmadigi, misterilerin
daha pahali olmasina ragmen rakip Uriinleri tercih ettigi, Griiniin gesitli yasal nedenlerle kullanilamaz
oldugu ya da satis yapamadiklarindan sikayet ettigini gérliyoruz. Bu tir sirketlerin bir kisminin ge¢ de
olsa strateji calismalari yaparak pazarda tutunmalarini ve biiyiimelerini saglayabiliyoruz. Fakat strateji
calismalari yapilmakta geg kalinan ya da analizler sonucunda gelistirmeye hi¢ baslanmamasi gereken
fikirler Gzerine kurulmus girisimler yok oluyor. Deloitte’a gore girisimlerin %90’1 ilk 5 yilinda basarisiz
olurken, yaklasik %45-50’siyse tohum finansmanindan 6nce 6liyor (Deloitte, 2021). Tiirkiye’de kurulan
girisimlerin %20si ise ilk senesinde faaliyetini durduruyor (TUIK, 2020). Girisimlerin 6lme sebepleri
arasinda fon sikintilari, insan kaynagy, Griin-pazar uyumsuzlugu, operasyonlarin yanlis yonetilmesi ve
orijinal stratejiden sapmalar yer almaktadir. Bunlarin birgcogu ise baslangic analizlerinde yapilan hatalar
ve strateji sorunlari kapsaminda degerlendirilebilir.

Sirket veya rlin fark etmeksizin iyi bir strateji olusturmanin yolu analizden ge¢cmektedir. Pazar ve rakip
analizlerinin iyi yapilmasi, misteri ve kullanici gereksinimlerinin dogru analiz edilmesi, hukuki kisitlarin
arastinlmasi, i¢ ve dis faktorler igin gucli ve zayif yonlerin bilinmesi yatirrm kararinin alinmasi ve dogru
stratejinin olusturulmasi konularinda hayati 6nem tasimaktadir. Her ne kadar analizler belirli sonuclar
gosterseler de fikirve Grtniin 6n gergeklemesinin yapilarak musterive kullanici tarafindan dogrulanmasi
da gergek tretimden sonra karsilasilacak kotii surprizlerin dniine gegecektir. Bu ve buna benzer tim
girdiler stratejinin olusturulmasi igin kullanilacaktir. Bu girdiler 1siginda is modelinin olusturulmasi,
finansmana ulasma, insan kaynagi yatirimlari, Griin yol haritasi, musteri edinimi, kiiresel hedefler ve
¢ikis hedefi de dahil olmak tGzere kapsamli bir strateji olusturulur. Stratejinin gergeklestirilmesiigin ise
anahtar performans gostergeleri (KPI) net olarak belirlenerek gerekli eylem planlari olusturulmalidir.
Anahtar performans gostergeleri dlizenli olarak kontrol edilerek sirket veya Uriinlin stratejiye uygun
hareket etmesi garanti altina alinmalidir. Gerekli durumlarda, yeni sartlara gére yeni gostergeler veya
eylem planlari olusturulabilir.

Somut bir hedefimiz ve bu hedefe ulasabilmek igin kurguladigimiz bir stratejimiz var. Artik sirket ve/veya
drtinlerimizin gelecekleri hakkinda kararlar alirken stratejimize uygunlugu sorgulayabiliriz. Bu sayede
siber giivenlik alaninda faaliyet gosteren bir isletmemiz varsa oyun gelistirme projesiyle ilgilenmeyiz.
Aksine oyun gelistiren sirketlerle is birliktelikleri kurarak hem kendi isimizin hem de ekosistemin
gelismesini saglariz. Uriinimiiziin stratejisi sirket stratejimizle paralellik gésterir ve basariya ulasmasi
icin riskleri de kapsayan detayli eylem planlarimiz bulunur.

Bunlarin tamaminin gercgeklestirilebilmesi ve geminin hedeflenen limana ulasmasi ise oncelikle
kendinden emin ve sabirli liderler ile mimk{ndur. Bu liderler kisa vadede kazang gibi gérlinen ama
onlara stratejilerinden taviz verdirecek girisimlerde bulunmazlar. Bununla birlikte emir komuta
sistemine sahip olan yapilarda stratejinin sadece lider tarafindan biliniyor olmasi micadeleyi
kazandirabilecekken, glinimuz isletme yapilarinda bu durum basarisizliga neden olacaktir. Hedeften
ve stratejiden bihaber olan gcalisanlar iyi niyetli de olsa kaynaklarin amag disinda kullanilmasina neden
olurlar. Buna bir de 6zverili calismalarinin gorilmemesi ya da takdir edilmemesi de eklenince mutsuz
calisanlar ve mutsuz misteriler sarmali olusur. Bunun Gstesinden gelmenin yolu ise isletme genelinde
ardn kalttrintn olusturulmasidir.



Her ne yapilirsa yapilsin iletisim ile ilgili sorunlar belirli bir oranda kalmaya devam edebilir. insan
psikolojisinin kisi ve durumlara goére degismesi iletisimin dengesini bozabilir. Demografik dzelliklerden
tutun da iletisimin kuruldugu platformlara kadar birgok degisken iletisimi etkiler. Bu etkilerden biri
de ulusal kiltirddr. Arastirmalar, ulusal kiltlr yapisinin triin performansini etkiledigini gostermistir.
Orneginortak calismayayatkinolankiiltiirlerde bulunan firmalardakicapraz fonksiyonlarinentegrasyonu
ya da diger bir degisle departmanlar arasindaki iletisim, bireyci kiilturlerdeki firmalardakine kiyasla
daha iyidir. Capraz fonksiyonlar arasindaki entegrasyonun giiclii olmasi ise rtin performansini olumlu
etkilemektedir (Andreas Engelen, 2012). Strateji bakimindan da durum benzerdir. Stratejinin agikca
ilan edilmis olmasi, tim islerin her zaman bu stratejiye uygun olarak ilerlemesini garanti etmez.
Eylemlerin stratejiye uygun olmasi saglanmalidir. Uriin gelistiren isletmelerde stratejinin korunmasi ve
iletisimin kesintisiz saglanmasi icin,bu iki kavramin da Griin yonetimi tarafindan idame ettirilmesi ve
drtin kdlttrinin olusturulmasi gerekir.

Kiltlr insanlarla ilgili bir kavramdir. Dolayisiyla glicli bir Grin kiltlrG olusturmak igin organizasyon
icerisindeki insanlarin dislince yapilarina Grlin distncesini dahil etmek gerekir. Sonug odakli veya
stre¢ odakli calismayl benimsemis insanlarin, Grlini aldiklari her karara dahil etmelerini saglamak
gerekmektedir. Ornegin biryazilim uzmaninin, gelistirdigi dzelliklerden her birinin Griin kapsamina uygun
olup olmadigini diistinmesi temin edilmelidir. Bazi uzmanlar, kimi zaman gelistirmenin vermis oldugu
hazza kendilerini fazla kaptirarak aslinda talep edilmeyen fakat iyi sonuglar getirecegini diisiindiikleri
ek ozellikleri Uriinlere dahil etmek isterler. “Altin yaldizlama” olarak isimlendirilen bu durum cogu
zaman Murphy kanunlarinin gerceklesmesine neden olacaktir. Satis ekiplerinin de benzer kaygilari
tasiyor olmalari saglanmalidir. Uriin stratejisinde yeri olmayan miisteri taleplerinin iyi ydnetilmesi
gerekir ve bunlarin gerceklesmesi icin iriin gelistirme ekipleri (izerinde baski kurulmamalidir. Uriin
kiltlrinln gelistigi sirketlerde yazilim ekipleri altin yaldizlama geregi duymazken, satis ekipleri de
satis hedeflerine ulasabilmek igin iriin disi yollara sapma egilimi gbstermezler.

Uriin kiltird, ozellikle bu kiltiri sonradan kazanmaya calisan isletmelerde riin ydnetimi ile
olusturulabilir ve idame ettirilebilir. Uriin yénetiminden sorumlu iiriin yoneticileri, birlikte calistiklari
diger kisi ve takimlarin (riin kiltiri cizgisinden cikmamalari icin ugras verirler. Uriin stratejisi,
dolayisiyla sirket stratejisi, Grlin ydnetimi araciligiyla gelistirme ekiplerinden satis ve destek ekiplerine
kadar Uriine dokunan her gruba diizenli olarak aktarilmaya devam eder. Béylece grup Uyelerinin her
birinin alacagl kararda stratejiyi g6z 6niinde bulundurulmasi, oturmus bir davranis haline getirilir. Uriin
yol haritasina uygun ilerlenmesinden kapsam olusturmaya, dnceliklendirme g¢alismalarindan musteri
geribildirimlerinin toplanmasina kadar her galismada, Griin yonetimi etkisiyle Griin kiltlrl kaslan
glclenmeye devam eder. Diger yandan diizenli ve disiplinli galismalar devam ettirilmezse bu kaslar
tekrar zayiflamaya ve glicslizlesmeye baslayacaktir. Bazen de hizli bliyime ya da isletme ekosisteminin
hizli degisimi, kiiltlrin glic kaybetmesine neden olabilir. Yerel bir isletmenin kiiresele agilmasi, insan
kaynagindaki plansiz bliyime ya da organizasyon yapisindaki degisiklikler bu glicstizlesmeye neden
olabilir. Uluslararasi dev haline gelen teknoloji firmalarinda bile kimi zaman bu durumu gorebiliriz.
Bu tlr firmalardaki en bliylik micadelelerden biri ise gok kiiltiirli insan kaynagi arasinda ortak hedef
birligi saglamak, birlikte calisabilirligi arttirmaktir. Uriin yénetimi farkli kiiltiirel yapidan gelen insanlar
arasinda da kopriilerin kurulmasini, iletisim ve etkilesimin dolayisiyla ortak galismanin devamlligini
temin etmeye calisir.



Yazilim urtinleri gelistiren firmalar gibi organizasyonlarda, basta teknik ekipler ile satis ekipleri arasinda
olmak Uizere, farkli bolim veya kisiler arasindaki iletisim ve etkilesim kanalinin kurulmasi Giréin yonetimi
araciiglyla miimkin hale gelir. Benzer sekilde (riin stratejisinin sirket geneline yayilmasi, stratejiye
sadik kalinmasi ve bu sayede Urlnlerin hedefe ulastirilmasi da yine Uriin yonetimi galismalariyla
mimkiin olur. Uriin bakis acisinin riin siireclerine dahil olan tim calisanlara yayilmasi ve (riin
yonetimi tarafindan idame edilmesi ise surdurtlebilir Grin kiltirinin olusmasini saglar. Glgli Uriin
yonetimi yapan firmalarin triinleri hedefe ulasirken, strdirlebilir Grin kiltird olusturan firmalar ise
uluslararasi taraftar miisterilere sahip markalara donsr.
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Dijital teknolojiler 2000’li yillarda tiim girisimcilere sifirdan is yaratma, var olan firmalara da is alanlarini
farklilastirma firsatlari yaratti. Tlketici elektronigi Gizerine is yapan organizasyonlar da bu firsatlari
onlerinde bulmada ok avantajliydilar. Bir kisim organizasyon dijital teknolojilerin getirdigi dontisiim
firsatlarindan fazlasiyla yararlanirken, bazilariysa firsatlari teptiler. Bu makale tiiketici elektroniginde
son 10 yil icinde yapilanlari ve yapilamayanlari Griin yonetimi penceresinden gozleyip, dijital dontisim
firsatlarindan yararlanmada uriin yonetimi katkisinin gok daha fazla olabilecegi bir calisma modeli
Oneriyor. Bu 6nermeyi ylksek teknolojiye dayali is alanlarinda 20 yillik uluslararasi Griin yonetimi ve
pazarlama tecriibesi iizerine insa etmeye calistim. Onerilen yéntemler hicbir firmada birebir uygulanmis
degildir. Onerilenlerin uygulanabilirligi ve basari potansiyeli, ilave bir akademik calisma ile belirlenebilir.

Dijital doéniisim toplumsal, organizasyonel ve endistriyel gereksinimlere dijital teknolojilerin
entegrasyonuyla ¢oziim yaratma ve buna bagli olarak is yapis sekillerinin ve kiltirin gelismesi ve
degismesi sirecini tanimlar. Yaraticiligl ve inovasyonu merkeze alan dijital doniisim, geleneksel
metotlardan daha verimli sonuclara ulasmak icin ortaya ¢ikar. Organizasyon teorilerinde vyillardir
hararetle islenen “degisim” kavraminin {izerine, dijital donisimde “teknoloji adaptasyonu” sarti
eklenmistir.

Endiistri 4.0
- ERP = Akilli Cihazlar «CRM
« Robotik Siiregler * Robotlar « Chatbot, APIs
« Stire¢ Otomasyonu (RPA) « Otomatik Tagima Araglari  « BlyUk Veri Analizi
« Yapay Zeka ve Makine - Nesnelerin Interneti ve « Dijital Kanallar (Uygulamalar,
Ogrenmesi Sensorler web aglari, sosyal aglar)

Sekil 2: Dijital D6éniisiim Piramidi (Turchi, 2018)



Dijital déntisiimle hedeflenenler iki ana baslikta incelenebilir. Bunlardan ilki ve nispeten daha 6nemlisi,
organizasyonun yepyeni bir is modeli ile yepyeni bir alanda is yapar ve para kazanir hale gelmesidir.
ikincisi ise verimlilik, operasyonel iyilesme, siireclerin optimizasyonu ve miisteri memnuniyeti
alanlarindaki gelismelerdir. Dijital donlisimU anlatmak ve makalenin ana hedeflerinden olan Grln
yonetimiyle ilintisini ortaya koymak icin Turchi’nin (2018) Sekil 2’de verilen piramidi oldukca elverisli
bir aractir. Piramidin en alt iki kademesindeki fonksiyonlara misyon yiiklenmesi ve gorevlendirilmesi
yoluyla belirli hedeflere ulasilmasi saglanir. Bunlar daha operasyonel, daha teknik ve dis destekler
alinarak gerceklesebilen hedeflerdir. Hedef ve bltce birlikte ve dogru zamanlama ile belirlendiginde
olumlu sonuglar alinir.

Dijital teknolojilerden en fazla fayda saglayip, tim organizasyonlara 6rnek olan “dijital donlsim
projeleri” bu ise merak sarip, arastirma ve okuma yapanlarin éniine ilk gikanlardandir. Hepimizin gipta
ile izledigi bu firmalar, piramidin en (st kademesinde yepyeni is modelleri gelistirerek tim alanlarda
diinyanin en biykleri oldular. Girisimciler ve var olan organizasyonlar bu firmalarin yaptiklarindan
esinlenerek, tespit ettikleri herhangi bir problem icin musterilerinin ve/veya tiiketicilerin benimseyecegi
bir coziim modelini dijital donliisim ve dijitallesme calismalari yoluyla gelistirmeye calisiyorlar.

Amazon: Diinyanin en biiylk sanal marketciligi yolunda ilerlerken veri saklama konusunda gelistirdigi
sistemi Girlin haline getirip, yaptigl isten tamamen bagimsiz yepyeni bir is yaratti.

Airbnb: Tek bir otele dahi sahip olmadan, diinyanin en fazla barinma imkani saglayan sanal platformu
yarattl.

Netflix: Tek bir fiziksel film gdsterim yeri olmaksizin, diinyanin en fazla film izlenen sanal platformunu
yaratti.

Uber: Tek bir araca sahip olmadan dinyanin en blylk tasima platformunu olusturdu.
Meta: Sosyal iletisim ve reklam platformlarinda diinyanin en fazla kullanilan platformlarini kurdu.

Tesla: Elektrikli araglarin ve geri dontsebilen enerjinin yayginlasmasini tetikleyen platformlar yaratt.

Organizasyonlarin bir bolumu dijital dontisum hedeflerini gerceklestirmede, disaridan bir danisman
kurulusu ya da donisim tecriibesine sahip disaridan kisi ya da kisileri organizasyon icine alma ve yeni
pozisyonlar tanimlama yontemini kullandi. Disaridan gelip organizasyonlari degistirme ve donlstirme
cabalari, degisim siireglerine karsi gosterilen direng ve zorluklara benzer sorunlarla karsilasir. Doniisim
gabalari ayni zamanda var olan kiltlrt de farklilastirmaya yonelik oldugu igin gligli organizasyon
kaslarini istenen sekle sokmak kolay degildir.

Diger yontem ise hiyerarside yeni pozisyonlar tanimlamak yerine, hizli bir organik yapilanma ile riin
yonetimine ek sorumluluklar vererek dijital donlisimi saglama cabalari oldu. Bunun hizli ve pratik
bir yol oldugu zaman icinde anlasildi. Ozellikle Tiirkiye'deki organizasyonlar icin de gézlemlenen
pratik yontem buydu. Yonetim kurulu Gyeleri ve paydaslarin gézline de hos gelen déniisiim cabalarini
gostermeye baslamak bununla mimkin oldu. Ancak bunun ne kadar dogru yetkilendirme ve etkinlikte
yapilabildigi, bu makalenin sorguladigi konulardandir.
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Uriin ydnetimi genellikle, dijital déniisiim faaliyetlerinde 6nemli rollerden birini Gistlenir. Makalenin
Oonermesi, Uriin ydnetimine mutlak basrol tanimlamaktir.

Teknolojik gelisimleri takip edebilen, yeni is modeli ihtiyaclarina
adapte olabilen ve var olan diizenle iliskilendirebilen “iirtin
yonetimi” doniisiime liderlik etmelidir.

Uriin yéneticisi pozisyonunun olusturulmadigi organizasyonlarda dahi riin yénetimi fonksiyonlarini
yerine getirmekigin birileri gérevlidir. Bukisiler cogunluklahemticarihemde teknik yetkinliklere sahiptir.
Turchi (2018) piramidinin en tepesindeki donlsiimln gerektirdigi yeni is modellerini yaratmak igin;
teknik yetenekleri gelistirebilen, ticari potansiyelleri gérebilen, misteri ihtiyaglarini ortaya koyabilen,
fonksiyonlari iliskilendirebilen ve koordinasyonu saglayabilen (irlin yonetimi liderligi gereklidir.

3.1.
TEMEL CALISMA PLANININ DEGisiMi

Uriin yénetiminin temel olarak pazar gelisimi ve miisteri istekleri izerine kurdugu calisma planina,
dijital donisim ile birlikte ekosistem icine dahil olma ve veri degerlendirme gibi iki dnemli unsur
eklenmis oldu. Sacolick (2016), bunu Sekil 3’teki gosterimle anlatiyor.

Dijital Ekosistemi
Yaratma

Dijital Yetenekleri
Gelistirme

Veri Bazli Yaklasim ve
Calisma

Dijital Miigteri

Ihtiyaclarini
Belirleme

Sekil 3: Dijital Déniisiimde Uriin Yénetimi Sorumluluklart (Sacolick, 2016)
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Miisterinin ne istedigi, dijital déniisiimiin hi¢ konusulmadig zamanlarda da énemliydi. Uriin yénetimi,
o dénemlerde yine pazar ve misteri ihtiyaclarini sorguluyordu. Dijital donlsim ile birlikte, degisen
ihtiyaglar hala sorgulanmaya devam ediliyor. Benzer sekilde yeni {iriin ve servis tasarlamak igin
organizasyonun yeteneklerini gelistirme yonlendirmesi, yine Grlin yonetiminden bekleniyor. Bunlarin
Uzerine, dijital teknolojilerin organizasyona adaptasyon gereklilikleri icin Griin yonetiminin uyarma ve
yonlendirme gorevleri artiyor.

Dijital Miisteri Ihtiyaclari: Uriin yéneticileri sorumluluklarini yerine getirmek icin miisteri isteklerine
dijital bir lens tzerinden bakma sartina da maruz kalir. Misteri ihtiyaglarini giderirken ve sorunlarini
cozerken yararlanilabilecek dijital teknolojilere hakim ve onlari kullanabilir olmak gerekir. Uriinler
Uzerinden ya da web/mobil/sosyal medya lzerinden tiiketiciye verilecek hizmetler nasil tiketici lehine
avantajli hale gevrilir sorusunun cevabi bir déngi icinde aranir.

Veri bazli calisma ve yaklagsim: Her tiirlli veri, analiz edildiginde cok seyi anlatir. Tketici davranislari,
satin alma aliskanliklari, Grinan nasil kullanildigl, ne kadar siklikla kullanildigi ve benzeri birgok ayrinti,
veri analizleri sonrasi bulunabilir. Ise “Veri nasil olusturulur?” sorusuna cevap aranarak baslanir.
Veri, tasarlanan rlin ve servise gomilecek yazilimlar Gzerinden sabit alanlara ya da bulut Uzerine
kaydedilebilir. Uriinlerde tiiketicinin iiretecegi verinin azami sekilde ve yasalarin izin verdigi uygunlukta
kaydedilmesini tasarlatmak yine ilk adimlardandir.

Ekosistem yaratma, ekosistemin icine dahil olma: Akilli (riinler internete bagli olmalarinin yani sira
diger Urlnlerle de birlikte iletisim icinde olabildiklerinde “akilli” 6zelligi kazanirlar. Akilli Grlnler, hangi
dijital ekosistemde ve hangi diger Urlnlerle birlikte calisacagina (interoperabilite) bagli olarak pazarda
konumlandirilir. Uriin yénetimi, ekosistemi sifirdan olusturma ya da var olan ekosistemlerin icine dahil
olmada anahtar gorevi Ustlenir.

Dijital yetenekleri gelistirme: Organizasyonun dontisiim ve dijitallesme yolundaki yetenek ve altyapi
eksiklerinin tespit edilip tamamlayici adimlarin atilmasi da yine Griin yonetimi liderliginde yapilir. Veriye
erisim, veriden yararlanma, dijital iletisim, rekabet kosullarina uyum, problem ¢ézme ve adapte etme
gibi temel yeteneklerin varlig gereklidir.

Tuketici elektronigi ve ev cihazlar firmalarinin potansiyel olarak baslatmis ya da baslatmak Gzere
oldugu bircok potansiyel doniisim projesi vardir. Yaptiklar isler icinde siradan gorliinen tasarim,
Uretim ve tedarik alt fonksiyonlarin, donlisim bakis acisiyla katma deger verir hale getirilmesi ilk akla
gelenlerdir. Bunlardan bazilari:

« Akilli cihazlarin tlketici tarafindan kullanimi sonucu olusan verinin Uretici ve marka
sahiplerince katma degere donistirilmesi.  Verileri toplama, depolama, analiz etme
sisteminin gelistirilmesi, anlamlandirilan verilerin cihazlari satan marka sahiplerine yeni triin
gami olusturma ve satis sonrasi servis ¢alismalarinda kullanimi amacli satisi ile katma deger
saglanmasi.

« Akilli cihazlarin tlketici tarafindan kullanimi sonucu olusan verinin; deterjan Ureticileri,
hazir gida Ureticileri gibi cihaz ile birlikte kullanimi s6z konusu olan maddelerin Uretimi
ve pazarlamasi ile ugrasan firmalara katma deger verir hale getirilmesi. Verileri toplama,
depolama, analiz etme sisteminin gelistirilmesi, anlamlandirilan verilerin tiiketicinin satin
alma davraniglarini inceleyen ve kullanan firmalara satisi ile katma deger saglanmasi.

« Uzerinde ekran barindiran cihazlarin tiiketiciye reklam ve icerik sunabilecek hale getirilmesi.



Pisirici, yikayici, kurutucu, sogutucu cihazlar ve televizyon alicilar gibi Grlnlerde, tiiketici
tarafindan kabul edilmesi kosuluyla, gida saklama tavsiyeleri, pisirme teknikleri, kullanim
ipuclari ve benzeri bilgi iceriklerini ve ticari reklam iceriklerini belirlenen frekanslarda cihaz
Uzerindeki ekranlarda tiiketiciye gosterilmesi ve bunun karsiiginda ticari katma deger
saglanmasi.

Bu makalede donlisiim modelve riin yénetimirol &nermesini “Veri Yaratma, Toplama, Anlamlandirma,
Kullanma ve Paraya Donlistiirme” projesi Gizerinden yapacagim.

Dijital teknolojiler ve internet altyapisinin gelismesi ile birlikte internete baglanabilen, sunucular ve
diger cihazlarla haberlesebilen akilli cihazlar tasarlandi ve tiiketiciye sunuldu. Baslangicta “ag, kapa,
durum bilgisi ver” seklinde fantezi faydalarin haricinde gok da tlketicinin dikkatini cekmedi. Ekosistem
yaratan platformlarin yayginlasmasi ile birlikte birden fazla akilli cihazin birlikte kullanimi tlketiciye
daha fazla fayda saglamaya basladi. Ote yandan akilli gériintii cihazlarinin basinda gelen televizyonlarin
akilli 6zellikleri, iceriklerin zenginlesmesi ve erisimin kolaylagsmasiyla tlketiciler tarafindan daha fazla
kullanilir hale geldi.

Dijitallesmenin de etkisiyle maddi olmayan duran varliklar da artik maddi aktifler kadar 5nem kazaniyor.
Veri, mevcut ekonomide en dnemli maddi olmayan duran varlik olarak goérillyor ve veri olusturma,
dagitma, yonetme vb. gibi bircok kola yayiliyor. Bu agidan, dijital ekonomideki veri degeri olusumunun
cogunlugunun kendi verilerini olusturan sirketler icinde gorildigine inaniliyor (Sonderegger, 2019).
Cogu verinin alinip satilabildigini ve bu uygulamanin da kendi iginde riskleri oldugunu belirten
Sonderegger, buna ragmen diger varliklarin aksine verinin gogunlukla piyasada higbir zaman aktif
olarak bulunmadigini ve olusturuldugu sirket icinde kullanildigini séyliyor. Bu da veri ekonomisindeki
deger Uretiminin genelde veriyi Ureten sirket icinde olugsmasi anlamina geliyor. Sonderegger’e gére
her bir sirket icinde gizli bir veri ekonomisinin oldugu sdylenebilir. Bu sirketlerde olusan veri arzi ve
sirketlerin gerek miusterilerinden gerek kendi calisanlardan aldig veri talebi de yonetim acisindan
sikintilar olusturuyor.

Tim kullanicilarin Grettigi senelik veri miktarinin 2025 yilinda 175 zettabayta ulagsmasi beklenen
diinyada, biriken verilerin “bilgi copligii”’ne donismemesi icin dogru sekilde analiz edilmesi ve
yorumlanmasi gerekiyor (Ozdogan, 2021). Clinkd iyi bir veri yonetimi; dogru stratejik kararlar alinmasi,
dahaiyirisk yonetimi ve musteriye donik eylemlerde sirketlericin ciddi deger ve kazangla sonuglaniyor.
Veri icin yapilan “ekonominin yeni petroli” tanimlamasi, ancak islenmeyen bir verinin bir deger
Uretmeyecegi ya da gelir kaynagina doniisemeyecegini vurguluyor. Veriyi isleyerek ve anlamlandirarak
bilgi Gretmek ve Uretilen bilgiden tecriibe biriktirmek organizasyona deger katar. Dolayisiyla “yeni ve
dijital veri madenleri kesfetmek, daha c¢ok, cesitli ve suratli bliylyen verileri organizasyona katmak ile
yeni yontemler bulunabilir, is problemlerine yanit aranabilir” fikrinden hareketle veri analitigi (izerinden
dolayli olarak gelir Gretmek mimkindr.

Akilli cihazlarin tiiketici tarafindan kullanimiyla olusan verinin cesitlendirilmesi, toplanmasi ve
anlamlandirilmasi bu alanda calisanlar icin tam bir dijital donlisim projesidir. Anlamlandirilan tiketici
kullanim ve davranis verileri (cihazi nasil kullaniyor, ne zaman agip ne zaman kapatiyor, hangi dnceliklerle
hangi fonksiyonlari kullaniyor, hangi lokasyondaki tiiketiciler hangi siklikla cihazlari kullaniyor vb.) yeni
uriin gelistirmede kullanilabilir, igerik ve reklam firmalarina satilabilir, yani para degeri tasir.



Bu potansiyelin degerlendirilmesi riin yonetimi bakis agisiyla gayet mimkiindir. Potansiyeli fark
edildikten sonra uriin yonetimi tarafindan birincil dijital dontistim fikri ve projesi olarak secilmek lizere
st yonetimin onayina sunulmasi ¢ok olasidir.

Dijital dontsim tanimini takiben makale basinda donlsimiin hedefleri olarak anlatilan iki kavram
“dijital teknolojilerin kullanilir hale gelmesi ve lizerinden fayda saglamak” ile “yepyeni is modelleri
yaratmak” organizasyonu dijital kiltiire dogru evrilmeyi tesvik eder. Dénlisim fikirlerinin basariya
ulasmasi kultir degisim hizina da baglidir.

Fikrin en kisa zamanda hayata gecirilmesi ve projenin basariya ulasmasinda 6nemli kavramlari
asagidaki 5 ana baslikta toplayabiliriz:

1. Ust ydnetimin sahiplenmesi

2. Uriin/fikir sahipligi ve liderlik organizasyonu
3. Stratejik hedefler

4. Cevik (agile) yaklasim

5. Uriin ve servis birlikteligi

Kabullerimin 6nemli olanlarindan bir tanesi, CEO basta olmak Uzere yonetimin st kademesi olan
icra kurulunun dijital déniisimi genel bir trend oldugu icin degil, organizasyon verimliligine fayda
saglamak ve hatta yeni organik ve inorganik is alanlarini kesfetmek icin uygulama istegidir. Ust yénetimi
olusturan liderlerin 6grenme modunda olmasi ideal durumdur (Ashford ve Keating, 2020). Kistas
(benchmark) alinan organizasyonlardan esinlenerek gelistirilen ya da yepyeni fikirlerin organizasyona
adaptasyonunda, yerine gore karar alma diizeyini alt kademelere indirme ve karar mekanizmalarini
donusum proje liderleri ile paylasabilmeye hazir bir Gist yonetim basari icin 6n kosuldur. “Veri yaratimi,
kullanimi, anlamlandirmave paraya dontistiirme” projesi, organizasyonun tiim mali Giretim degeriicinde
cok kiiguik goriinebilir, ancak yeniliklere ve radikal sonuclar yaratabilecek diger donlisim projelerine
onderlik yapabilecegi icin 6rnek bir st yonetim liderligine ihtiyag duyar. Bu, degisim liderligi olarak
da adlandinlabilir. Pazardaki cihazlarin yaratacag verilerin yani sira, yeni cihazlarin ¢cok daha fazla
veriyi yaratacak ve depolayacak sekilde tasarlanmasi ve ilerideki fayda potansiyelinin artirilmasi, bu ilk
doénusium projelerine verilecek st yonetim destegi ve proje liderleriyle yetki paylasimi ile mimkunddar.
Déniisiim projesinin fikrinin ve biitcesinin CEO ya da esdegeri icra Kurulu tarafindan hizla onaylanmasi
ve organizasyon ici yaygin iletisim kritik bir 5nem tasimaktadir. “Onem veriyoruz, hizliyiz, bizim icin cok
onemli, gelecege yatirim yapiyoruz” mesajlari verilmelidir.



Ust yénetimlerin pratik metotla (riin yénetimine yiikledigi “degistirme ve doniistirme” liderlik
gorevleri, tahmin edildigi gibi kolay degildir. Karsisinda sert organizasyon kaslarina karsl var olan
organizasyon yapisiyla hedef siireci yonetmesi cogunlukla mimkin degildir. Verilen sorumluluklarin
yaninda mutlaka yetkilendirme de yapilmalidir. Organizasyonlarin dijital degisim ve donisimi etkili
bir sekilde yapabilmeleri icin Uriin yoneticilerine verilmesi gereken yetkiler ve organizasyon icinde
konumlama 6nerisi burada baslar. Dijital doénlisim trendleri ve degisim gereklilikleri organizasyonun
her kademesinde az ¢ok bilinen ve takip edilen konulardir. Organizasyon iginde eyleme gecilmesini
saglamak ise Ust yonetim talimati ile gerceklesir. Veri kullanmaya ve katma deger yaratmaya ait
bu projenin dijital donidsim yolunda uygulanma fikri ise ¢ok buyulk ihtimalle st yonetimden degil,
verinin degerini daha cok anlayan daha genc¢ calisanlardan gelecektir. Fikri veren ya da verenlerin
proje calismasinin iginde yer almasi esastir. Fikrin sahibi triin yonetimi biinyesinde degil ise kismi ya
da tamamen (irlin yonetimine alinmasi ve miimkiinse proje lideri olarak gorevlendirilmesi dnerilerin
maddelerinden biridir. Bir Urtin ydneticisinin projenin lideri olarak atanmasi ve projenin tek lider ile
yonetilmesi baska bir dnemli husustur. Proje liderinin tiiketici elektronigi kategorisindeki trlinlerin
sorumlulugunu tasiyan Urtn yoneticilerinin raporladigl orta seviye bir yonetici olmasi ilk asamada
avantajdir. Bu, projenin ilk asamalarina hiz kazandirir. Proje grubunun kurulmasi daha hizli olur, daha
fazla kisi tarafindan daha hizli sahiplenme gerceklesir. Proje lideri, proje kapsami dahilinde ve proje
takvimi slresince hiyerarside raporladigi kisiye degil, CEQ’ya raporlar.

Stratejik hedefler, cok ihmal edilen ve oldukga etkili kavramlardan biridir. Organizasyonun stratejileri,
mega hedefleri ve yol planlari; hissedarlari ve st yonetiminin belirledigi vizyon ve misyonlar temel
alinarak belirlenir. Donlsim hareketi olmadan da vizyon ve misyon climlelerine dayali strateji
ve hedefler belirlenir ve dogru kademelere iletisimi yapilirdi. Kimlik kartlarinin arkasina ya da
organizasyon icindeki biylk panolara yazilan vizyon ciimleleri, tecriibeyle sabit oldugu lzere yeterli
degildir. Donusum hareketine ait stratejiler mutlaka ana vizyon ve misyon tzerine insa edilir. Donlisim
projesine ait stratejiyi icra kurulu, proje liderinin katilimiyla birlikte mega hedefler ve yol planlarini
proje liderinin yapmasina delege etmeli ve sadece onay mercii olmalidir. Strateji ve mega hedefler
orta ydnetim kademesine (organizasyonuna gore degismekle birlikte genel midir yardimcilari,
direktorler, grup muddrleri) duyurulmali ve yazilanlara uygun hareket etmeleri saglanmalidir. Belirli
hedeflere ulasildiginda, bunun da duyurusu yapilir. Veri lzerinden deger elde etmeyi hedefleyen
organizasyonun, vizyon ve misyonuna uygun bir stratejiyi -6rnegin “musteri memnuniyeti saglarken
tiketici davraniglari verisini yaratan, anlamlandiran ve katma deger saglayan Uriin tasarimlari”- kabul
edip alt hedefleri belirleme yoluna gitmesi gerekir. Mega hedeflerde ise 6rnegin “3 yillik dénemde
yeni rln tasarimlar Gzerinden toplam satis cirosunun %2’si oraninda veri degerlendirme geliri elde
etmek” gayet yonlendirici ve acik bir hedef olacaktir. Bunlarin aksine, “proje grubunu kurduk, liderini
atadik, ne cikaracaklar bir bakalim” tarzinda, hedeften yoksun bir déniisim hareketinin basarili olma
ihtimali dtstktar.



Proje grubunun olusturulmasi, strateji ve hedeflerin belirlenmesi ve bltcenin onaylanmasi birbirini
takip eden sekilde ve hizli olmalidir. Dijital déniisiim projeleri ayni zamanda organizasyonun yaptigi
inovasyonlardir. Cevik olmanin ve ¢evik donidsimiin temelinde hizli olmanin yani sira ayni zamanda
kurum kultirindeki olumlu gelismeler hedeflenir. Veri tizerinden deger elde etmeyi hedefleyen grupta
kisi sayisi cok 6nemli olmamakla birlikte, teknik ve ticari alanlardaki en fazla 10 calisan yer alir. Grup
tyelerinin dncelikli isi bu doniisim projesidir. Tam zamanli galisma tercih edilir ama sart degildir. Cevik
yaklasim, grup calisanlarini kendi fonksiyonlarindan c¢ikararak, karmasik proje sorunlarini ¢cézmede
yaratici katkivermelerinive grubu birlikte ydonetmelerini saglar. Temelamacg projede yenifikirler yaratma
ve problem ¢dzme verimliligini ciddi 6lctide artirabilmektir. Proje liderinin en hassas oldugu konu proje
calisanlar ve etkilesimleridir. Strecler, zaman yonetimi, kullanilacak metotlar yontemler ve araclar
onemlidir ancak dnem dereceleri calisan ve etkilesimlerinden daha sonra gelir. Sirketin genelinde
uygulanmayan cevik yaklagimin sadece déniisiim proje gruplarinda uygulanmasi elbette kolay degildir.
Kemiklesmis calisma bicimlerinden farklilasmak igin 6ncelikle liderin daha sonra da grubun yarisi
gibi bir kismina egitimin dnceden verilmesi, hizli yol alinmasini saglayabilir. Amag kaliplasmis sirket
yonetimi algilarini degistirip ve dontisim hedeflenen konularda yepyeni bir tanimlama getirmektir.

Uriiniin tasarimi, Gretimi, miisteriye, pazara ve tiiketiciye ulastirilmasi sonrasi tiim siirecin sonlandigini
dislinen ve yillardir bu sekilde calisan organizasyonlar vardi; halada varlar. Bu organizasyonlar, ¢cok
ciddi triin hatalari gergeklesmedigi takdirde Uriiniin tiketici goziinde ne kadar takdir edildigine ait en
kiiclik bir veriye dahi sahip degillerdir. Dijital doniisiim son tiiketiciyi ve veri kullanimini cok daha fazla
on plana g¢ikardig icin artik Grlin tasarimi yaparken driin tiketiciye ulastiktan sonra iletisimi devam
ettirme, Urlin 6zelliklerini glincelleme, tiiketicinin geri beslemesini kolaylastirma calismalari da dnemli
hale geldi. Kabaca “lrlini servis yaratabilme esnekligi ile tasarlama” dedigimiz bu planlama, Grin
yonetiminin ana sorumluluklarindan birisi haline geldi.

Proje grubu kendi calismalarinda, A.Osterwalder’in “Canvas Is Modeli”’nden esinlenerek yaratilmis bir
is plani kullanir. Burada dikkat ¢ekici olan, proje grubunun geleneksel bir proje plani yapmayip, projeyi
bir is plani yaparak yonetmesidir. Geleneksel proje yonetiminde kullanilan detayli 6ngoriiler ve planlari
takip etmenin proje gruplarinin hizini diistirdigti gézleminden hareketle, strateji ve mega hedeflere
dayanan bir is planinin takibi daha uygundur. Proje grubunun iginde is boliisiimi ve gorevlendirmeler
vardir, gorevi alanlar ilgili planlari kendileri takip ederler.



Onemli Ortakliklar

Baslangicta hicbir
onemli ortak
dngorilmemistir.
Urlin/hizmeti
satmak igin kilit
ortaklar orijinal
malzeme (reticisi
(OEM)/6zgiin
tasarim Ureticisi
(ODM)miisterileridir.

Onemli Faaliyetler

«Haziran 2019 - Faz 1
Baslangici
« Misteri toplantilari
« Geri bildirim toplama
= Verileri yeniden

sekillendirme ve
gosterge tablosu
«Eyliil 2019 - Ilk satis
sozlesmesi
«Kasim 2019 - Ilk
satis faturasi

*Aralik 2019 - Faz 2
Baslangici

Deger Onerisi

Miisteriler sunlari
analiz edebilecek ve
Ogrenebilecek:

«Genel ortalama
kullanicrizleme
davranisi

«Ortalama rlin yagsam
dongiisi
«Ortalama Griin
baglantisi
«Ortalama kullanici
icerik tliketim davranisi
«izleme davranisi,
icerik tiketimi, Grlin
kategorisi arasindaki

Miisteri iligkileri | Miisteri Segmentleri

Uriin/hizmeti satmak icin kilit ortaklar
orijinal malzeme Ureticisi (OEM)/6zglin
tasarim dreticisi (ODM)misterileridir.

Onemli Kaynaklar iliski
« Yénetim ve insan «Rakip ile bolgesel
kaynaklarinin tahsis kiyaslama

edilmesi
« Bulut yatinm

Maliyet Yapisi Gelir Akislari

Belirlenecek 1. Kontrol paneli satislari aylik 6demeler tizerinden misterilere sunulacaktir (6rn. X000

Avro/ay).

«ilk 2 ay licretsiz
= 2020’de 10 kontrol paneli misterisi saglamayi hedefliyor
» 2022’de 20 kontrol paneli misterisi saglamayi hedefliyor

2. Oneri Yapay Zekasi maliyete dayali olarak miisterilere sunulacaktir (&rn. Dolar2/birim).
Sekil 4: Canvas Is Modeli Ornek Calismast

Yukaridaki sekilde goruldtgu gibi ilk tanimlanan, birlikte galisilacak is ortaklari ve musterilerdir. Proje
asamalarinin musteriler ile yakin isbirligi ve geri bildirimler ile her asamada sekillendirilmesi esastir.

Proje grubunun final GriinQ bir dashboard’dur (gésterge paneli). Satilmasi diisiiniilen anlamlandirilmis
veri toplami, bu dinamik dashboard’un lzerinde sunulur. Dashboard’un belirli periyotlarda “prototip”
mantiginda misterilere sunulmasi, misterilerin sorularinin ve ek ihtiyaclarinin toplanmasi énemlidir.
Sunum asamasinda mdisterileri baglayacak satis argimanlarina girmek sakincalidir. Misterilerden
sadece zaman ayirmalari istenmeli ve fikirlerini rahatca séylemeleri saglanmalidir. Cevik yaklasimin
doénusim projelerinde getirdigi bir avantaj da musteri memnuniyetini hedeflemesidir. Misteriler ile
birlikte hareket etmek daha gercekgi ve hizli céziimler Gretilmesini saglar.

iki tip misteri potansiyeli vardir: Ilki elektronik cihazlar almakta olan marka sahipleri, ikincisiyse
olusan verileri calismalarinda kullanmak isteyen reklam ve medya kuruluslaridir. Ilk gruba ulasmak
tahmin edilecegi gibi nispeten kolaydir. Var olan satici-mdsteri iliskisinin, farkli bir Griin yaratilmasina
ve mimkdinse ticaretin yapilmasina evrilmesi saglanir. Misterinin potansiyel faydayi gormesi sonrasi
isbirligi siireci hizlanir. Ikinci grup miisteriler ise gogunlukla bilinmezdir ve onlara ulasmak zaman
alir. Medya gruplarinin da bu gibi verilere ilgisi oldugu biliniyor ama dogru kisilere ulasmak ve faydayi
anlatmak ilk gruptakine gére daha gec olur. Ikinci grup miisteriler icin tasarlanacak iiriin daha farklidir;
daha once planlanmayan verileri yaratma ve toplami talebi ile Grtin farklilasir.



Veri toplayacak yazilimin tasarimi mdasteri goriismelerinden alinan geri bildirimlerle iterasyon
(tekrarlanma) siirecine girer. Proje grubunda tasarimdan sorumlu Gyelerin misteri taleplerini birinci
agizdan duymalari bu iterasyonlar arasinda kaybolan siireleri ortadan kaldirir.

Ozellikle son yillarda gelistirilen kisisel verilerin korunmasi kanunlari ve veri sahiplerinin haklarina
iliskin ilkeler nedeniyle, veri toplama ve anlamlandirilan veriyi kullanma siirecinde grup icinde hukuki
sorumluluklari tstelenecek bir Gyenin varligl sarttir. Bu kisinin hukuk egitimli olmasi sart olmayip,
konuya ilgisinin olmasi yeterlidir.

Veriyi otonom olarak toplamak énemlidir. Veri varliklarini kolay erisilebilir ve analistler tarafindan kolay
incelenebilir bir hale getirmek ve erisilen veriden algoritmik yapi kurabilmek proje uygulamasindaki
onemli ciktilardir.

Dijitaldontstmle birlikte hedeflenen “yepyeni biris modeliile yepyenibiralandais yapar ve para kazanir
hale gelme” ve “verimlilik, operasyonel iyilesme, siireclerin optimizasyonu ve misteri memnuniyeti
alanlarindaki gelismeler”in her ikisini de kismen icine alan bir dénlisim projesi 6rneginden yola
citkarak basari icin yapilmasi gerekenleri ve 5nemsenmesi gereken kavramlar tzerindeki distincelerimi
aktardim. Bunun, organizasyonlarin anahtar fonksiyonu drin yénetimine verilmesi gereken liderlik
rolli ile daha basarili ve hizli sekilde yapilabilecegini vurguladim. Dijital déniisim projelerinin
tanimlanmasini takiben st yonetimin sahiplenmesi, Griin/proje liderligi, stratejik hedefler ve gevik
proje yonetim yaklagimi esaslari 6nemlidir. Donlisiimi hedefleyen énci projelerin olumlu sonuglar
getirmesi digerlerinin de dniinii acacaktir. Onerilen déniisiim gruplari olusturma ve grup ici ydnetimde
organizasyonun genelinde kullanilmayan cevik yontemlerin kullanilmasi, basarili sonuglarla birlikte
organizasyonun geneline yayilma sansi getirir. Organizasyon kultliriinin bu doéntsim projelerinin
sonuglariyla birlikte degisime ugramasi kaginilmaz olacaktir. Bu uzun bir siire¢ olsa da slire¢ yonetimi,
tepki streleri, deger tanimlarinin yenilenmesi tizerinde olumlu yansimalar beklenmelidir.

Veri yaratma, anlamlandirma ve katma deger saglamanin, makalede kullanilan tiiketici elektronigi
alaninda faaliyet gosterenler disindaki organizasyonlarda da dijitallesme ile birlikte cok daha fazla
onem kazandigl tahmin edilebilir.

Makalede anlatilan ve Onerilen dijital dontisimde, Urin yonetimine verilen rol ve Uzerinde durulan
kavramlarin énemi ek bir akademik calismayla incelenebilir. Yine organizasyonlarin veri degerlemesi
konusunda neler yaptiklari tizerine de ek bir calisma yapilabilir.
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Inovasyon, sirketlerin rekabetci ortamda sahip olmasi gereken en 6nemli ve kritik anahtardir. Bu
anahtarin kaynagl da aslinda firmalarin kendi iclerinde saklidir. Bu sakli giicli ortaya cikarabilecek
cok farkli inovasyon tirleri vardir ancak bunlardan en énemli olani Griin inovasyonudur. Bu calisma
kapsaminda urin inovasyonunu etkileyen faktorler degerlendirilmis ve degerlendirilme asamasinda
diger cok amacgli karar verme yontemlerinden biri olan ancak benzerlerinin aksine objektif veriler
kullanan CRITIC yénteminden faydalanilmistir. Uriin 6zellikleri ile ilgili faktérler arasinda en énemlisi
drtiniin inovatiflik seviyesi, strateji 6zellikleri ile ilgili faktorler arasinda en 6nemlisi firmanin kaynaklari,
slireg ozellikleri ile ilgili faktorler arasinda en 6nemlisi musterilerle ilgili siireg girdileri, pazar 6zellikleri
ile ilgili faktorler arasinda en 6nemlisi yeni Uriinlere rakiplerin tepki/cevap verme olasiligi, érgiitsel
ozellikler ilgili en 6nemli faktor inovasyonu destekleyen orgitsel iklim olarak bulunmustur.

Teknolojinin hayatin her alaninda yaygin kullanilmasi ile ortaya ¢ikan ve etkisi artan hizli degisim,
gelisim, belirsizlikler ve musteri beklentilerindeki farklilasmalar nedeniyle kiyasiya rekabet yarisi
icinde olan isletmelerin ayakta kalabilmek icin sirekli inovatif fikirler Gretmesi ve bunlari da gelir/fayda
modeline donlstirmesi gerekmektedir (Aydar, 2010). Gelir/fayda getiren yenilikler ise inovasyon
olarak adlandirilmaktadir. inovasyon Latince bir sézciik olan “innovatus”tan tiiremistir. “Toplumsal,
klltlrel ve idari ortamda yeni yéntemlerin kullanilmaya baslamasi” anlamina gelir (Akman, 2003).

Inovasyon genel olarak bir yeniligi, isletme organizasyonlarinda yeni veya iyilestirilmis driinleri,
hizmetleri veya siirecleri ortaya cikarmaktir. Inovasyon kavrami yalniz isletmelerde degil toplumun her
kesiminde farkinda olarak ya da olmayarak hayatlara giren bir olgudur. Inovasyon, bilim diinyasinda
arastirmalar yapan bilim insanlarindan, yemek hazirlayan bir ev haniminin rahat yemek yapabilmekigin
tezgahi yeniden diizenlemesine kadar pek cok boyutta goriilmekte olsa da agirlikli olarak isletmeler
tarafindan benimsendigini gorilmektedir.

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii’niin (Organisation for Economic Co-operation and Development-
OECD) inovasyon tanimi ise, “bir fikri pazarlanabilir bir Grlin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir
imalat yahut dagitim yéntemine ya da yeni bir toplumsal hizmete déntstirmektir” seklindedir (OECD,
2015).

Bircok kaynak incelendiginde farkli boyutlara gore bircok inovasyon tiirli mevcuttur. Bazi calismalarda
sekiz bazilarinda on bir, bazilarinda ise dort temel baslik altinda toplanmistir. Cesitli kaynaklardan
derlendiginde Urin inovasyonu, hizmet inovasyonu, slire¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu,
organizasyon inovasyonu, teknolojik inovasyon, sunumsal inovasyon, diizen bozucu inovasyon, alt
pazar inovasyonu, uygulamali inovasyon, deneyim inovasyonu, radikal inovasyon, artimsal inovasyon,
is modeli inovasyonu gibi bircok inovasyon cesidine rastlanmaktadir (Memis ve Korucuk, 2019; Akin,
2021). Oslo Kilavuzu’nda dort temel inovasyon tiirt oldugu ifade edilmektedir. Bunlar Griin inovasyonu,
hizmet inovasyonu, slireg inovasyonu ve pazarlama inovasyonu olarak siralanabilir (OECD, 2006).

Bu calisma kapsaminda (iriin inovasyonu ve boyutlari incelenecektir. Uriin inovasyonu mevcut {riiniin
farklilastirilarak (zerinde yeni degisiklikler yapilarak pazara sunulmasi anlamina gelmektedir ve
inovasyon alanindailgi duyulan bir konudur. Degisen ortamlar karsisinda sirketlerin kullandigi inovasyon
stratejilerinin tirindn analizi énemlidir (Marzi, Dabic, Daim ve Garces, 2017).



Uriin inovasyonu, bir firmanin yeni fikirlerin kullanilmasi yoluyla bir pazar ihtiyacini karsilamak igin yeni
ve kullanisli Giriinler sunma kabiliyetini ifade eder. Ulke diizeyinde {iriin inovasyonu, bir {ilkenin tutarli
ve ulusal kosullarla ilgili yeni teknolojileri benimsemeye ve 6ziimsemeye hazir oldugunun bir élgiistdir
(GEDI, 2017).

Uriin inovasyonu; yeni veya gelistirilmis tiriinle ilgili tiim ticari faaliyetlerin teknik tasarimi, Ar-Ge, imalat
ve yonetiminden olusan bir siirectir. Tim Urin inovasyonlari, genellikle eskizlerde sematik olarak
sunulan yeni kavramlarin, planlarin ve fikirlerin gérsel olarak algilanmasini iceren tasarim yaraticilig
ile baslar (Smith, Smith ve Shen, 2012).

Uriin inovasyonu, sirketlerin karliliklari ve miisteri odakli ekonomilerin biiyiimesi icin en &nemli
etkendir. Uriin inovasyonlari, 6zellikle miisteri tercihlerindeki sik degisiklikleri ele alarak ve ortaya cikan
bilimsel ve teknolojik firsatlara yanit vererek, bir firmanin Griin pazarindaki konumunu stirdiirmesine,
genislemesine ve glclendirmesine yardimci olur. Tim bu avantajlarina ve énemine ragmen urdn
inovasyonlari, uzun vadeli arastirma gerektirdiginden riskli yatinmlardir (Chen ve ark, 2022). Arastirma
gelistirme ve pazarlama gabalari, gesitli belirsizliklere tabidir bu nedenle de zaman zaman 6n goriilemez
butceler gerektirebilir ve bundan 6tiirii karar vericiler zaman zaman Urin inovasyonuna karsi farkli
(tutucu veya destekleyici) tavirlar sergilerler.

Uriin inovasyonun bilinirligini ve sektdriin bakis acisini 8lgmek, ulusal anlamda yeni atiim alanlarinin
tespiti ve stratejisinin yapilanmasini agisindan ¢ok onemlidir. Karar vericilerin sektdrde Uriin
inovasyonuna verdikleri 5nem ve dikkate aldiklar faktorlerin arastirilmasi, gelecek stratejilerin tespiti
konusunda oldukca dnemlidir. Faktorlerin tespiti ve dnem derecesinin algisinin élgtilmesi igin bu
calismada asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Tirkiye’de Grlin inovasyonunu etkileyen faktérler nelerdir?
2. Bu faktorler Grlin inovasyonu icin ne kadar 6nemlidir?
3. Bu faktorler arasinda en 6ne ¢ikanlari hangileridir?

Calisma, sorularin cevaplandirilmasi icin su sekilde yapilandirilmistir: Ikinci bliimde iiriin inovasyonu
ve Uriin inovasyonunu etkileyen faktorlerle ilgili yapilan calismalar 6zetlenmis, bdylece irtin inovasyonu
icin kritik olan faktérler tespit edilmis ve uygun sorularla anket diizenlenmistir. Uciincii béliimde bu
calismada kullanilan yéntem agiklanmis, dérdiinci bélimdeyse gerceklestirilen calisma sonuglarina
yer verilmistir. Makale, sonuclar ve dneriler kismiyla sona ermektedir.

Literatlr taramasi kapsaminda, gegmis yillardan giiniimiize kadar Griin inovasyonu konusunda yapilmis
calismalar incelenmis ve kritik Gneme sahip olan kriterler belirlenmistir. Her lilkede ve her sektorde
rastlanan calismalar, asagidaki gibi 6zetlenmistir.

Bergendahl vd. (2009) tarafindan organizasyonel ve davranissal faktorlerin {irin inovasyon kabiliyetini
ve organizasyonlardaki gelisimini nasil etkiledigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen calismada
elde edilen sonuglar, organizasyonlarda Uriin inovasyon kabiliyetini ve gelisimini etkileyen alti faktori
ortaya ¢ikarmistir: kullanicinin anlasilmasi ve siirece dahil edilmesi, kaynaklar, risk alma izni ve gevre,
o0grenme ve bilgiyi yeniden kullanma, dengeleyici yaraticilik ve yap, liderlik

Evanschitzky vd. (2012) ise, degisen pazar ortaminin vyarattigl ihtiyaglara ve meta-analitik
arastirmalardaki son metodolojik gelismelere yanit veren yeni Urlin gelistirmenin basari faktorleri



arastirmalara ve bu calismalari ampirik olarak 6zetlemeye odaklanmislardir. Bu amacla, Henard ve
Szymanski’'nin (2001) seminal meta analizine ek olarak, 233 ampirik calismayi incelemislerdir.

Olsson vd. (2012), Urlin inovasyonunu etkileyen basari faktorlerini meta analizi yaklasimiyla
degerlendirmislerdir. Bu amagla 1999’dan 2011’e kadar yeni (rlin basarisi lizerine yapilmis 233
ampirik galismayi analiz etmislerdir. Elde ettikleri sonuglari Henard ve Szymanski’nin ufuk agici meta-
analizi (2001) sonuclari ile karsilastirmiglardir. Uriin inovasyonunun basarisini etkileyen kilit faktérler
urlin ozellikleri, strateji, siire¢, pazar yeri ve organizasyonel ¢zelliklerdir.

Spanjol vd. (2012), daha 0Once {riin inovasyonu igin gerekli oldugu belirlenen bir dizi stratejik
yonelim bilesenlerini segmek, ayristirmak ve yeniden bicimlendirmek igin uyarici-organizma-tepki
gercevesini kullanmis ve ayrica (riin inovasyonu sonuglarini ¢igir agan riin inovasyonu ve asamall
Urlin inovasyonu olarak ayirmiglardir. Yazarlar kavramsal modeli, kismi en kii¢ilik kareler kullanarak
Almanya ve Isvicre’deki hizmet ve imalat firmalarinin 222 yéneticisinden olusan bir érneklemle test
etmislerdir. Genel olarak elde ettikleri sonuglar stratejik yonelimile Griin inovasyonu arasindaki iliskinin
literatiirde daha 6nce tanimlanandan daha karmasik oldugunu géstermistir. Ornegin sonuclar, teknoloji
yoneliminin, hizmetlerde inovasyonu lretim firmalarina kiyasla farkli sekilde artirmak igin galistigini
gostermektedir.

Cheng vd. (2013), basarili irlin inovasyonuna giden onciil yollari iceren entegre bir cergeve sunmak
icin, bulanik kiimeli nitel karsilastirmali analiz (fsQCA) kullanarak yiiksek trlin inovasyon performansina
yol acan modelleri arastirmislardir. Bunun igin Griin inovasyonu ile ilgili onciilleri organizasyonla ilgili,
projeyle ilgili, stirecle ilgili, Urlinle ilgili ve pazarla ilgili 6nclller olarak bes grupta siniflandirmiglardir.

Kim, Kim ve Park (2015), (irlin inovasyonu performansini dogrudan etkileyen faktorleri belirlemek ve
dinamik ve dinamik olmayan ortamdaki faktérlerin géreceli Snemini karsilastirmak icin Kore Inovasyon
Anketi 2010’dan alinan ampirik verileri kullanarak siradan en kiguk kareler regresyon analizi
uygulamislar ve regresyon sonuglariyla bazi faktérlerin yalnizca dinamik ortam igin etkili oldugu, bazi
faktorlerin ise her iki ortami da etkiledigini gormuslerdir.

Thongsri ve Chang (2019), (riin inovasyonu ve inovasyon davranisini etkileyen faktorler arasindaki
etkilesimleriincelemek icin gelistirdikleri kavramsal modeli degerlendirmek lizere bir anket arastirmasi
ve yapisal esitlik modellemesi kullanmislardir. Sonug olarak is baglari, musteriler ve rakip yonelimi
arasindaki etkilesimlerin strdurilebilir Griin inovasyonunu gelistirebilecegini, hiikimet destegi ve
siyasi iligkiler arasindaki etkilesimlerin ise inovasyon davranisinin strdirdlebilirligini artirabilecegini
gormuslerdir. Ayrica (irGin inovasyonu ve inovasyon davranisi, tstiin firma performansina yol agabilecek
aracilardir; pazar yénelimi, yénetim baglari ve devlet deste§i.

Atiase ve Dzansi (2020), hem insan sermayesi gelisimi hem de firma rekabet gilicliniin Afrika firmalari
arasindalirininovasyon girisimleriicin ana glic kaynagi haline geldiginiifade etmislerdir. Buamagla tiriin
inovasyonunun itici gicleri olarak tanimladiklari insan sermayesi, rekabetgilik ve ag olusturmanin triin
inovasyonu iizerindeki etkilerini incelemislerdir. Insan sermayesi ve rekabetciligin {iriin inovasyonunu
pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna ulagsmislardir.

Heredia vd. (2020), bitlinlestirici strateji lcayak yaklasimini kullanarak yeni Griin inovasyonunu
yonlendiren belirleyicileri arastirmiglar ve Cin’deki 1.692 imalat firmasina iligkin Diinya Bankasi Isletme
Anketi'nden elde edilen verileri, coklu varsayimsal nedenlere odaklanan yeni bir metodolojik yaklasim
(bulanik kiime nitel karsilastirmali analiz) kullanarak analiz etmislerdir. Elde ettikleri bulgular, Ar-Ge
yatirrminin tek basina bir firmanin Grin inovasyonunu kolaylastirmak icin yeterli bir kosul olmadigini,
ancak istikrarli hikiimet politikalarinin ve Ar-Ge desteklerinin Ar-Ge yatirimlari icin gerekli bir kosul
oldugunu gostermektedir.

Parmigiani vd. (2021), Amerikan karavan sektoriinde teknik ve iliskisel yeteneklerin iki tir Griin



inovasyonunu -bilesen ve tam (riin- nasil etkiledigini arastirmislardir. inovasyon yeteneklerinin
uriin modifikasyonu, imalat, tedarikgi yonetimi ve musteri iligkilerini icerdigini tanimlayarak, bilesen
yeniligi igin tedarikci yonetiminin en 6nemli yetenek oldugunu ve tam Griin inovasyonu icin Uretim
uzmanliginin en kritik yetenek oldugu sonucunu elde etmislerdir. Ayrica bazi yeteneklerdeki eksikligin
diger alanlardaki ustiin yeteneklerle telafi edilebilecegini, trlin inovasyonuna giden farkli olasi yollar
gosterdigini ifade etmislerdir.

Rese vd. (2022); tekstil, giyim ve deri endustrisinde sirdirilebilir Grliin inovasyonunun basarisini
etkileyen faktorleri arastirmislardir. Bu amacla detayli bir literatlir arastirmasi yapmis ve bir anket
calismasi gerceklestirmislerdir. Sonug olarak en 6nemli basari faktorinln, “musteri beklentilerinin
karsilanmas!” oldugu sonucuna varmislardir. Bu faktorl sirasiyla yasalara ve diizenlemelere uyum,
yesil yaraticilik, stirdirllebilir satin almayi yénlendiren faktérler hakkinda bilgi, Ar-Ge altyapisina
yapilan yatirimlar ve rakipleri izleme takip etmektedir.

Bu calismada izlenen yontem Sekil 5’te 6zetlenmektedir.

Literattr taramasi

Uriin inovasyonunu etkileyen
faktorlerin belirlenmesi

Anket formunun olusturulmasi

Ornekleme y&nteminin
belirlenmesi

Anketin uygulanmasi ve verilerin
toplanmasi

Anket sonugclarinin
degerlendirilmesi

Verilerin gecerliliginin ve
guvenilirliginin test edilmesi

Faktor Analizi
Guvenilirlik Analizi

Faktorlerin CRITIC yontemi ile
onceliklendirilmesi

Faktorlerin 6nem siralarinin
belirlenmesi

Sekil 5: Calisma Metodolojisi



Cok kriterli karar verme yontemleri (CKKV), coklu kriterler icerisinde karar vericinin faydayl en (st
seviyeye cikarmak strdlrdigi ve kriterleri karsilastirdigl yontemler bitiinGdar. Bu ydntemlerin
basinda gelen kriterler arasi korelasyon (CRITIC) yéntemi ilk kez 1995 yilinda Diakoulaki, Mavrotas
ve Papayannakis tarafindan onerilmistir ve esas olarak kriterlerin agirliklarini belirlemek igin
kullanilmaktadir (Alinezhad ve Khalil, 2019).

CRITIC ydnteminin diger CKKV ydntemlerinden Gstiinligl, uzman gorislerinden elde edilen siibjektif
verileri temel almayip, kriterlerin standart sapmalarinin ve kriterler arasi korelasyonlarin kullanildig
objektif agirliklandirma yapmasidir (Aycin, 2020).

CRITIC yontemi bir karar matrisi kullanarak hesaplamalari yapmakta ve bes adimdan olusmaktadir.
Yontemin adimlar asagidaki gibidir (Yalgin, Karakas, 2019; Aycin, 2020):

Adim 1: Karar Matrisinin olusturulmasi

Karar Matrisi X ile adlandirilir ve xi’lerden olusur. Asagidaki gibi gosterilir.
Az X1z ... Xin

X= | (1)
A.m Xml .:. an

Adim 2: Karar Matrisinin Normalizasyonu

Normalizasyon hem en blyiikleme (maksimizasyon) hem de en kiiglikleme (minimizasyon) yonli
problemler igin gergeklestirili. Maksimizasyon igin Denklem (2), minimizasyon problemleri igin
Denklem (3) kullanilarak normalizasyon islemi yapilir.

X.r‘nax Xmm
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r=—0 =12, on (2)
y ) min

Xj = X
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Adim 3: iligki Katsayi Matrisinin Olusturulmasi

Degerlendirilmek (izere tespit edilen kriterlerin iliski derecelerini hesaplamak igin dogrusal iligki
katsayilarindan (py) olusan iligki katsayr matrisi olusturulur. Iligki katsayilari Denklem (4)'te gésterildigi
gibi hesaplanir.

Yy (-1 . (rge- 7o)

Pjk=
ngl (ry- Fj)z- ST (-7



Adim 4: C; Degerlerinin Hesaplanmasi

CRITIC Yontemi, karar verme problemindeki bilgiyi, degerlendirme kriterlerinde bulunan zitlik
yogunlugu (contrast intensity) ve celiskilerden (conflicts) elde etmeyi amaglamaktadir. Hem zitlik
yogunlugu hem de celiski degerini birlestiren ve j. kriterde bulunan toplam bilgiyi ifade eden >
degerlerini hesaplayabilmek igin Denklem (5) ve (6) kullanilmalidir.

n
G=0.) A-pp) J=12n  (5)
k=1

Adim 5: Kriter Agirliklarinin Hesaplanmasi

Bu adimda Denklem (7) kullanilarak kriter agirlik degeri wjhesaplanir. Her bir kriterin Cj degerini tim
kriterlerin C; degerlerinin toplamiyla orani kriter agirligini verir.

Y

(7)

Wj=

n
241

Bu calismada kullanilan Griin inovasyonunu etkileyen faktorler, Evanschitzky vd. (2012) calismasindan
adapte edilmistir. Bu faktorler bes baslik altinda tanimlanmustir:
1. Uriin 6zellikleri, 5 faktor
Strateji 6zellikleri, 7 faktor
Proses (stirec) ozellikleri, 10 faktor

Pazar 6zellikleri, 4 faktor

o~ w N

Organizasyonel ozellikler, 6 faktor



Anket iki bélimden olusmaktadir. Birinci boliimde katilimcilara ve firmalara ait 6zellikler yer alirken,
ikinci bélimde driin inovasyonunun basarili olmasi icin gerekli faktorlere bes baslik altinda yer
verilmistir. Uriin 6zellikleri ile ilgili bes faktor, strateji dzellikleri ile ilgili yedi faktdr, proses dzellikleri
ile ilgili on faktor, Pazar ozellikleri ile ilgili dort faktor ve organizasyonel ozellikler ile ilgili alti faktor
belirlenmistir. Ikinci béliimde faktérlerin 5nem derecelerinin belirlenmesinde, 1: hic énemli degil...7:
cok dnemli olacak sekilde 7’li likert 6lgegi kullanilmistir.

Veri toplama igin siire kisidindan dolayi arastirmaya hiz kazandirmak amaciyla uygun veya elverislilik
(convenience) érnekleme yéntemi secilmistir. Bu yontem, arastirmacinin yakin ve erisebilmesi kolay
olma durumuna gore hareket etmesine olanak saglar. Anket Google Forms ortaminda hazirlanarak,
anketin linki katiimcilarla e-mail yoluyla ve LinkedIn araciligiyla paylasilmistir. Oncelikle anket linki
TTGV biinyesinde yer alan Uriin Yénetimi Tiirkiye Platformu lyelerine génderilmis, drnek sayisinin
artirilmasi igin Ar-Ge ve rlin inovasyonu yaptig bilinen firmalarda ¢alisanlara gonderilmistir. Boylelikle
verinin online olarak toplanmasi saglanmistir.

Anketi toplam 69 katilimci doldurmustur. Katiimcilara ait demografik bilgiler ve katilimci firmalara
ait bilgiler Tablo 1'de yer almaktadir. Katiimcilarin ¢ogu lisans mezunudur, midir ve yonetici
seviyesindedirler, firmada 20 yildan daha uzun siire calismaktadirlar ve gogunlugu Ar-ge bélimiinde
calismaktadir. Firmalarin gogunlugunun 100°den fazla ¢alisani vardir ve bu firmalar, elektronik, bilisim
haberlesme sektorlerinde 21 yil ve daha fazla siiredir faaliyette bulunmaktadirlar.



Tablo 1: Katilimcilara Ait Bilgiler

Katilimcilara ait bilgiler Firmalara ait bilgiler

Egitim Durumu Frekans % Calisan Sayisi Frekans %

Universite 34 49,3 1-9 5 7,2

Yiksek Lisans 25 36,2 10-49 12 17,4

Doktora 10 14,5 50-249 12 17,4

Toplam 69 100,0 250-499 4 5,8
500-999 8 11,6
1000 ve daha fazla 28 40,6
Toplam 69 100,0

Unvan Frekans % Faaliyet Siiresi Frekans %

Firma Sahibi, Genel Mldir, | 11 15,9 11-20yil 7 10,1

Genel Midur Yrd.

Direktor 4 5,8 21 yil ve daha fazla 51 73,9

Middar 16 23,2 3yildan az 2 2,8

Yonetici 14 20,3 3-10yil 9 13,0

Sef, Sorumlu 9 13,0 Toplam 69 100,0

Miihendis 15 21,7

Toplam 69 100,0

Calisma siiresi Frekans % Sektor Frekans %

2 yildan az 12 17,4 Elektronik 13 18,8

2-4yil 13 18,8 Bilisim, Haberlesme 14 20,3

5-9yil 13 18,8 Otomotiv 9 13,0

10-14 yil 12 17,4 Kimya 5 7,2

15-19 yil 5 7,2 Demir Celik 4 5,7

20 yil ve daha fazla 14 20,3 Diger 24 34,8

Toplam 69 100,0 Toplam 69 100,0

Calisilan Boliim Frekans %

Ar-Ge 24 34,8

Mihendislik 18 26,1

Planlama 5 7,2

Satig ve Pazarlama 12 17,4

Uretim 10 14,5

Toplam 69 100,0




Verilerin gecerliligini test etmek ve ankette bulunan otuz (g kriterin ana faktorlere beklenildigi gibi
ayrilip ayrilmadigini tespit etmek igin faktér analizi uygulanmistir. Bunun igin temel bilesenler analizi
(principal component analysis) yontemi kullanilmis ve eksen déndiirmesi icin, rotasyon yéntemi olarak
Varimax kullanilmistir. Faktér analizi sonucunda strateji 6zellikleri ile ilgili bir kriter, siire¢ 6zellikleri ile
ilgili Uc kriter, orgltsel ozellikler ile ilgili iki kriter degerlendirme disi birakilmistir. Buna gore yapilan
faktor analizi sonuclari Tablo 1’de gorilmektedir. Guvenilirlik analizinde faktorlerle ilgili bu degisiklikler
dikkate alinarak her bir faktoriin Cronbach o katsayilari hesaplanmis ve sonuglari Tablo 2’de verilmistir.

Tim degiskenlerin faktor analizi sonuglari incelendiginde, faktor yiki degerlerinin 0,405 ile 0,921
arasinda degistigi gorilmektedir. Ayrica faktorlere ait agiklanan varyans yuzdeleri %41 ile %58
arasindadir. Faktorlere ait agiklanan varyans oranlarinin %40 degerinden ylksek ¢ikmasi istenilen
bir durumdur ve analizin gecerliliginin oldukca yiiksek oldugu anlamina gelmektedir (inal ve Toksari,
2006).

Guvenilirlik analizi sonucunda elde edilen degerler incelendiginde, tiim faktorlerin Cronbach «
katsayilarinin 0,6°dan biyuk oldugu belirlenmistir. Literatiirde bu katsayi igin dikkate alinmasi gereken
en dlsik deger 0,6 olarak belirtilmistir (Bagozzi ve Yi, 1988). Analizden elde edilen bu degerler
toplanan verilerin degerlendirme sonuclarinin giivenilir oldugunu ve daha ayrintili analizler icin uygun
oldugunu gostermektedir. Sonug olarak, toplanan verilerin gecerli ve glvenilir oldugu belirlenmistir.



Tablo 2: Verilerin Gegerligi ve Guivenilirligi

FFaktor KMO Acikladig Cronbach
yiiki varyans Alfa
(%)
URN1 | Uriiniin sahip oldugu avantaj ,741
URN2 | Uriiniin miisteri ihtiyaclarini karsilamasi ,489
URN3 | Uriiniin satis fiyati ,405
- URN4 | Uriiniin teknolojik olarak gelismislik diizeyi ,812
Uriin 6zellikleri - rrinun texnoojk o arax gefismig ik cuzey! 0,679 41,795 0,722
URN5 | Urliniin inovasyon seviyesi , 745
STR1 | Pazarlama siner;jisi ,566
STR2 | Teknoloji sinerjisi ,682
it STR4 | Kendini isine adamis insan kaynagi ,5675
Strateji , : : ynee 0,730 | 53,735 0,787
ozellikleri STR5 | Inovasyona adanmis Ar-Ge kaynagi ,921
STR6 | Firma kaynaklari ,917
STR7 | inovasyon igin stratejik yénelim ,739
SRC2 | Uriin gelistirme 6ncesi sireclerin gorev (is) , 761
yeterliligi
SRC4 | Pazara sunulacak yeni urinler igin lansman ,612
yeterliligi
SRC5 | Kisaltilmig Grln gelistirme gevrim suresi ,648
Stireg 5zellikleri SRC7 | Musterilerle ilgili strec girdileri ,677 0,795 47,565 0,787
SRC8 | Fonksiyonlar arasi entegrasyon ve ,834
koordinasyon
SRC9 | Fonksiyonlar arasi etkin iletisim ,759
SRC10 | Ust ydnetimin destegi ,463
PZR1 | Yeni uriinlere rakiplerin tepki/cevap verme ,839
olasilig
W PZR2 | Yeni lriinlere rakiplerin tepki/cevap verme ,870
Pazar ozellikleri yogunlugu 0,558 53,610 0,686
PZR3 | Yeni uriinler igin pazar potansiyeli ,449
PZR4 | Cevresel belirsizlik ,695
ORG2 | Proje/ Orgiit biylkligii 711
Orsii ORG3 | Dis gevreyle etkilesim ,783
Orgiitsel mekiadic) s - 0,703 | 58,795 0,815
ozellikler ORG4 | Inovasyon konusunda stratejik igbirlikleri ,674
ORG5 | inovasyonu destekleyen érgiit iklimi ,835




KRITERLERIN CRITIC YONTEMIYLE DEGERLENDIRiILMESI

Adim 1. Karar Matrisinin olusturulmasi

Karar matrisi olusturulurken, 69 katiimcinin degerlendirmeleri dikkate alinmistir. Bes baslik altinda
toplam 26 kriter degerlendirmeye dahil edilmistir. Uriin 6zellikleriile ilgili bes kriter, strateji 6zellikleriile
ilgili alti kriter, proses ozellikleri ile ilgili yedi kriter, pazar 6zellikleri ile ilgili dort kriter ve organizasyonel
ozelliklerile ilgili dort kriter CRITIC yontemiile degerlendirme kapsaminda yer almistir. Tablo 3’te karar
matrisi gorilmektedir.

Tablo 3: Karar Matrisi
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Adim 2. Karar Matrisinin Normalizasyonu

Tam kriterler maksimizasyon yonli oldugundan CRITIC yonteminin bu adiminda Tablo 3’te yer alan
karar matrisi Denklem (3) kullanilarak normalize edilir. Ve Tablo 4’te goriilen normalize karar matrisi
elde edilir.

Tablo 4: Normalize Karar Matrisi

URN1 URN2 | URN3 | URN4 | URN5 | STR1 | STR2 | STR4 | STR5 | STR6 | ... | ORG5 | ORG6
Kv1 0,667 0,667 | 0,750 | 0,800 | 0,800 | 0,800 | 0,750 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | ... | 0,800 | 0,500
Kv2 0,667 0,667 | 0,250 | 0,800 | 1,000 | 1,000 | 0,750 | 1,000 | 0,800 | 0,800 | ... | 0,000 | 0,000
KV3 0,667 1,000 | 0,750 | 0,600 | 0,800 | 0,800 | 0,750 | 0,750 | 0,800 | 0,800 | ... | 0,800 | 0,667
Kv4 0,333 1,000 | 0,500 | 0,600 | 0,800 | 0,800 | 0,750 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | ... | 0,400 | 0,667
KV5 0,000 1,000 | 1,000 | 0,400 | 1,000 | 0,800 | 0,250 | 0,750 | 1,000 | 1,000 | ... | 0,800 | 0,500
KVé 1,000 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | ... [ 1,000 | 1,000
KV7 1,000 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 0,800 | 1,000 | 0,750 | 0,600 | 0,600 | ... | 0,800 | 0,833
Kv8 0,667 0,667 | 0,250 | 0,000 | 0,600 | 0,800 | 0,000 | 0,000 | 0,600 | 0,600 | ... | 0,600 | 0,667
KV9 0,333 0,667 | 0,250 | 0,600 | 0,800 | 0,800 | 0,750 | 0,500 | 0,800 | 0,800 | ... | 0,600 | 0,167
KV10 0,667 0,667 | 0,500 | 1,000 | 1,000 | 0,400 | 0,750 | 0,750 | 0,800 | 0,800 | ... | 0,800 | 0,833
KV65 0,000 0,667 | 0,500 | 0,400 | 0,400 | 0,400 | 0,500 | 0,500 | 0,600 | 0,600 | ... | 0,800 | 0,500
KV66 0,667 0,667 | 0,250 | 0,600 | 0,000 | 0,800 | 0,500 | 0,250 | 0,400 | 0,400 0,800 | 0,833
KV67 0,333 0,333 | 1,000 | 0,800 | 0,400 | 0,800 | 0,750 | 1,000 | 0,800 | 0,600 | ... | 1,000 | 0,667
KV68 0,667 1,000 | 1,000 | 0,400 | 0,600 | 1,000 | 0,500 | 0,750 | 1,000 | 1,000 | ... | 1,000 | 0,667
KV69 0,667 1,000 | 1,000 | 1,000 | 0,800 | 0,800 | 0,750 | 0,750 | 0,800 | 0,800 | ... | 0,600 | 0,667

Adim 3. iliski Katsayi Matrisinin Olusturulmasi

Bu adimda dogrusal iliski katsayilari (pjk) Denklem (4) yardimiyla hesaplanir ve iliski katsayr matrisi
olusturulur. Iliski katsayi matrisi Tablo 5’te gosterildigi sekilde elde edilmistir.



Tablo 5: Kriterler Arast Korelasyon Matrisi

URN1 | URN2 | URN3 | URN4 | URN5 | STR1 | STR2 | STR4 | STR5 | ... | SRC9 | SRC10 | PZR1 | PZR2 | PZR3 | PZR4 | ORG2 | ORG3 | ORG4 | ORG5
URN1 1 ,536 | ,470 | ,568 | ,379 | -,235 | -,036 | ,422 | ,379 .| ,616 | -199 | -,083 | ,073 ,358 , 142 | -,154 | -,327 | -,315 | -,211
URN2 | ,536 1 ,375 | -,281 | -,187 | -,150 | -,605 | -,215 | -,217 . | -018 | ,085 -,141 | ,093 ,065 ,000 | -,405 | -,040 | -,089 | ,070
URN3 | ,470 | ,375 1 ,200 | -,234 | -,429 | -,310 | ,451 | ,270 | .. | ,296 ,141 ,034 | ,176 ,342 ,259 ,152 | -,013 | ,113 ,134
URN4 | ,568 | -,281 | ,200 1 ,597 | -,245 | ,393 | ,671 | ,623 .| ,716 | -,113 | -,204 | -,247 | ,349 161 | ,186 | -,276 | -,212 | -,302
URN5 | ,379 | -,187 | -,134 | ,597 1 -163 | ,607 | ,511 | ,613 ,586 | -,327 | -,345 | -,275 | ,039 ,000 | -,095 | -,384 | -,450 | -,479
STR1 | -,235 | -,150 | -,429 | -,245 | -,163 1 ,265 | -,205 | -,063 | .. | -,226 | -,161 | -,319 | -,441 | -,280 | -,345 | ,128 | -,051 | ,099 | -,022
STR2 | -,036 | -,605 | -,310 | ,393 | ,607 | ,265 1 ,317 | ,358 ,329 | -,025 | -,166 | -,218 | ,125 | -,080 | ,137 | -,127 | ,004 | -,072
STR4 | ,422 | -,215 | ,451 | ,671 | ,511 | -,205 | ,317 1 ,728 , 724 | -,145 | -,168 | -,126 | ,357 ,297 ,318 | -,184 | -,203 | -,096
STR5 | ,379 | -,217 | ,270 | ,623 | ,613 | -,063 | ,358 | ,728 1 .. | ,436 | -,076 | -,171 | -,372 | ,097 ,287 ,555 | -,088 | ,025 | -,193
STR6 | ,415 | -,096 | ,183 | ,557 | ,657 | -,046 | ,312 | ,658 | ,977 ,413 | -,103 | -,204 | -,396 | ,020 | ,277 ,494 | -,074 | -,027 | -,193
STR7 | ,048 | -,227 | ,000 | ,440 | ,660 | -,059 | ,492 | ,422 | ,600 ,315 ,199 | -,676 | -,508 | -,202 | -,071 | ,058 | -,148 | ,082 | -,247
SRC2 | ,235 | ,056 | ,339 | ,384 | ,256 | -,375| ,011 | ,333 | ,004 | .. | ,552 | -,065 | -,222 | -,110 | ,357 ,323 ,032 ,000 | -,241 | ,092
SRC4 | -,199 | ,215 | ,093 | -,244 | -,657 | ,056 | -,150 | -,107 | -,550 -005 | ,572 | -,254 | ,046 ,259 | -,067 | -,207 | ,358 ,329 ,584
SRC5 | ,026 | -,065 | -,062 | ,160 | ,107 | -,264 | ,308 | -,022 | -,097 ,337 ,609 ,117 ,153 ,622 ,507 ,094 | ,508 ,459 ,450
SRC7 | -,145 | -,278 | -,352 | ,000 | ,055 | ,264 | ,518 | -,126 | -,313 | .. | ,172 ,174 ,165 ,087 ,537 ,064 | -,029 | ,222 ,140 ,288
SRC8 | ,361 | -,154 | ,083 | ,547 | ,560 | ,083 | ,498 | ,569 | ,283 ,874 | -,077 | -,289 | -,129 | ,418 | ,227 | -,014 | -,109 | -,219 | -,088
SRC9 | ,616 | -,018 | ,296 | ,716 | ,586 | -,226 | ,329 | ,724 | ,436 1 -142 | -,151 | -,021 | ,401 | ,441 | ,037 | -,162 | -,324 | -,138
SRC10 | -,199 | ,085 | ,141 | -,213 | -,327 | -,261 | -,025 | -,245 | -,076 | ... | -,142 1 -,009 | ,025 ,377 ,219 ,224 | 644 | ,843 ,688
PZR1 | -,083 | -,141 | ,034 | -,204 | -,345 | -,319 | -,166 | -,168 | -, 171 | ... | -, 151 | -,009 1 , 724 | 212 425 ,258 ,313 ,126 ,306
PzR2 | ,073 | ,093 | ,176 | -,247 | -,275 | -,441 | -,218 | -,126 | -,372 .| -021 | ,025 , 724 1 ,192 ,128 | -,202 | ,174 | ,035 ,288
PZR3 | ,358 | ,065 | ,342 | ,349 | ,039 | -,280 | ,125 | ,357 | ,097 | .. | ,401 ,377 ,212 ,192 1 ,338 ,096 , 162 ,234 | ,276
PZR4 | ,142 | ,000 | ,259 | ,161 | ,000 | -,345 | -,080 | ,297 | ,287 441 ,219 ,425 ,128 | ,338 1 ,592 ,558 ,257 ,403
ORG2 | -,154 | -,405 | ,152 | ,186 | -,095 | ,128 | ,137 | ,318 | ,555 ,037 ,224 ,258 | -,202 | ,096 ,592 1 ,606 ,551 | ,459
ORG3 | -,327 | -,040 | -,013 | -,276 | -,384 | -,051 | -,127 | -,184 | -,088 | ... | -, 162 | ,644 ,313 ,174 | ,162 ,558 | ,606 1 ,784 | ,894
ORG4 | -,315 | -,089 | ,113 | -,212 | -,450 | ,099 | ,004 | -,203 | ,025 -,324 | ,843 ,126 | ,035 ,234 | ,257 ,551 | ,784 1 , 749
ORG5 | -,211 | ,070 | ,134 | -,302 | -,479 | -,022 | -,072 | -,096 | -,193 -,138 | ,688 ,306 ,288 ,276 | ,403 ,459 ,894 | 749 1




Adim 4. C;j Degerlerinin Hesaplanmasi

CRITIC yonteminin bu adiminda, Denklem (5) ve (6) yardimiyla her bir kriter icin Cj degerleri hesaplanir.
Cj degerleri Tablo 6’da gosterildigi sekilde elde edilmistir.

Adim 5. Kriter Gnem Agirliklarinin Hesaplanmasi

CRITIC yonteminin son adiminda, Denklem (7) kullanilarak tiim kriterler icin 5nem agirliklari hesaplanir.
CRITIC yontemi ile elde edilen sonuglar Tablo 6’da gosterilmistir

Tablo 6: Kriterlerin Ci Degerleri, Wi Onem Agirliklart ve Onem Siralamast

Ci wi Siralama
URNZ1 | Uriiniin sahip oldugu avantaj 21,42251 | 0,034006 18
URN2 | Uriiniin misteri ihtiyaclarini karsilamasi 20,4093 0,032398 20
Oriin URN3 | Uriiniin satis fiyati 29,64018 | 0,047051 5
ozellikleri T " .
URN4 | Urlinlin teknolojik olarak gelismislik
dlzeyi 17,73548 0,028153 25
URN5 | Uriiniin inovasyon seviyesi 29,70965 0,047161 4
STR1 | Pazarlama sinerjisi 22,7618 0,036132 15
STR2 | Teknoloji sinerjisi 19,2341 0,030532 22
Strateji STR4 | Kendini isine adamis insan kaynag; 18,53636 | 0,029425 23
ozellikleri STR5 | Inovasyona adanmis Ar-Ge kaynag 25,35608 | 0,04025 10
STR6 | Firma kaynaklari 26,90676 0,042712 9
STR7 | Inovasyon icin stratejik ydnelim 22,6259 0,035916 16
SRC2 | Uriin gelistirme 6ncesi siireclerin gérev
(is) yeterliligi 23,1396 0,036732 14
SRC4 | Pazara sunulacak yeni Grtinlerigin
lansman yeterliligi 24,34609 0,038647 12
Siirec SRC5 | Kisaltilmis Grlin gelistirme gevrim siresi | 23,57794 0,037428 13
ozellikleri SRC7 | Mdsterilerle ilgili stireg girdileri 24,85768 0,039459 11
SRC8 | Fonksiyonlar arasi entegrasyon ve
koordinasyon 17,95841 0,028507 24
SRC9 | Fonksiyonlar arasi etkin iletisim 20,90725 0,033188 19
SRC10 | Ust yénetimin destegi 20,14993 0,031986 21
PZR1 | Yeni Urlnlere rakiplerin tepki/cevap
verme olasilig 28,91595 0,045901 7
Pazar PZR2 | Yeni Uriinlere rakiplerin tepki/cevap
Szellikleri verme yogunlugu 27,75683 | 0,044061 8
PZR3 | Yeni Urlnler icin pazar potansiyeli 11,74578 0,018645 26
PZR4 | Cevresel belirsizlik 21,49633 0,034123 17
ORG2 | Proje/ Orgiit biyuklugi 34,14699 0,054205
. ORG3 | Dig gevreyle etkilesim 31,52893 0,050049
Orgiitsel - "
ozellikler ORG4 | Inovasyon konusunda stratejik
ishirlikleri 29,44828 0,046746
ORG5 | inovasyonui destekleyen érgiitsel iklim | 35,64676 | 0,056586




Inovasyon, parlak fikirlerinyeniiiriin veyasiireclereyadaiiriin ve siireclerde iyilesmelere déniistiiriilerek
kazang saglanmasi anlamina gelmektedir. Bircok kaynakta ise gelir getiren yenilik olarak ifade
edilmektedir. Inovasyonun bircok tiiriinden bahsedilebilir. Bu calisma, yeni bir Giriiniin ortaya ¢ikarilmasi
veya mevcut Uriiniin gelismis versiyonunun ortaya cikarilmasi anlamina gelen Griin inovasyonun
boyutlarinin firma bakis acisiyla degerlendirilmesini icermektedir. Bu amacla yedili likert dlceginde
bir anket hazirlanmistir. Anket kapsaminda 69 katilimcinin degerlendirmeleri dikkate alinmistir. Bes
baslik altinda toplam yirmi alti kriter degerlendirmeye dahil edilmistir. inovasyon konusunun firmalar
icin gizlilik icermesinden kaynakli katilimci kisidinin 6niine gegirilmesi igin elverislilik (convenience)
ornekleme yontemi secilmistir. Elde edilen verilerin gruplandirilmasi igin faktor analizi uygulanmistir.
Bunun icin temel bilesenler analizi (principal component analysis) yontemi ve eksen déndiirmesi igin,
rotasyon yontemi olarak Varimax kullanilmistir. Sonug olarak, kritik faktorlerin belirlenmesiicin CRITIC
yonteminden faydalanilmistir.

En 6nemli faktdr, inovasyonu destekleyen orgiitsel iklimin bulunmasi olarak bulunmustur. Bu faktord
sirasiyla proje/orgut buyliklugl, dis cevreyle etkilesim, Griinlin inovasyon seviyesi, tUrlintin satis fiyati,
inovasyon konusunda yapilan stratejik isbirlikleri, yeni Griinlere rakiplerin tepki/cevap verme olasilig|,
yeni urlnlere rakiplerin tepki/cevap verme yogunlugu, firma kaynaklari, inovasyona adanmis Ar-Ge
kaynag) faktorleri takip etmektedir.

Uriin 6zellikleri ile ilgili faktérler arasinda en énemlisi Griiniin inovatiflik seviyesi, strateji 6zellikleri
ile ilgili faktorler arasinda en dnemlisi firma kaynaklari, stireg 6zellikleri ile ilgili faktorler arasinda en
onemlisi misterilerle ilgili siire¢ girdileri, pazar 6zellikleri ile ilgili faktorler arasinda en énemlisi yeni
drtinlere rakiplerin tepki/cevap verme olasiligl, érglitsel 6zellikler ilgili en dnemli faktor inovasyonu
destekleyen orgiitsel iklim olarak bulunmustur.

Bu calismadan anlasilacag lizere, inovasyon bir kiiltir olarak organizasyon igerisinde benimsenmeli ve
tipki toplam kalite felsefesi veya yalin felsefeleri gibi tim kurum bireylerinin katkisi ile yonetilmelidir.
Inovasyon yaraticilik isteyen bir siirec oldugu icin; (riin {zerinde yenilikcilik, firma siireclerinin
giincelligi ve rakiplere Ustlnlik saglamak igin hiz ve uygun 6rgiitsel yapilanma kritik dneme sahiptir.
Gelecek calismalarda 6ne ¢ikan faktorlerin Gzerinde durulmasi 6nerilmektedir.



Uriin Inovasyonunun Basarisini Etkileyen Faktorler 53






YALIN VE YENI URUN
GELISTIRME

AYSEGUL OZKAVUKCU

Dr. Aysegiil Ozkavukcu, Migros Ticaret A.S. Ar-Ge
Merkezi’nde girisimcilerle Migros uzmanlartnin bir
araya geldigi ortak inovasyon merkezi olan Migros
Up’t yénetmektedir. 2017 yilinda Istanbul Teknik
Universitesi’nden Endiistri Miihendisligi alaninda
doktora derecesini almistir. Kariyerine Arcelik A.S.de
baslayip, Tekso Teknik Sogutma A.S. ve Migros
Ticaret A.S.de calismaya devam etmistir. Uzmanlik
alanlari; “yeni lriin tasarlama ve gelistirme,” “yalin
diisiinme,” “teknolojik inovasyonlar,” “stratejik
yénetim hoshin kanri” dir. ITUSEM’de yalin

uzmanlik sertifika programinda egitimcidir. Bilgi
Universitesi’nde kendi tasarladigt “Yalin Diisiinme ve
Yeni Uriin ve Siirec Gelistirme” dersini vermektedir.
Aynt zamanda model fabrika egitmenidir. Teknik
yetkinliklerin 6tesinde, 6zsaygt eksenindeki bireysel
gelisimin sadece bireylerin degil; toplumun ve
diinyanin da gelisimindeki temel sart olduguna
inanmaktadir. Mimin Sekman tarafindan tasarlanan
“Her Sey Seninle Baslar” lisanslt egitmenlerinden
biridir. 2022 yilinda Adler ekoliinde 92 saatlik kogluk
programint tamamlamistir. Amact girisimcileri ve

list diizey yéneticileri kogluk ile gelen farkindalikla
tanistirarak daha lretken bir (ilke ortamina katki
sunmaktir. Kizt Zeynep, hayatindaki en etkili
mentorudur.
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Buradan baslayp saat
yénlinde dénerek icerigi ve
akist anlayabilirsiniz.

Sira sende! /—‘ Hizli degisim

~___—~ Neyapmali? -

Neden? ™ inovasyon her yerde

Geribildirim vermeye

Yal g
ne dersin? alinin dogusu

YALIN VE YENi URUN K{ SO ek
R - iSTi I Grekli
Yeni Uriin gelistirme GELISTIRME kaynaklar gelisim

takimi

Amerika’dan alinan fikirler
Yalin

Uriin deger 6nermesi N
R Tiketim
Yenilik (Inovasyon) kadar uret

Yalin Gézligii Sonraki stireg misterindir

Sirket stratejileri, ) \ Akis

vizyon

Musteriden
duyduklarimiz,
Geribildirim bulutu

Mdsteri, yeni Griin

kullaniciliari Deger Israf

Bilim
Gercgek hayat problemleri

Sekil 6: Yalin ve Yeni Uriin Gelistirme

1.
GIRis

Diinya hic olmadigl kadar hizli déniiyor. Cocukken hangi meslegi yapmak istedigimize odaklanirdik,
kararsiz kalip neyin bize uygun olduguna karar veremezdik. Emin olma kaygisiyla bir se¢cim yapmak
zorunda kaldik ancak bu degisim ve gelecekteki daha hizli olan degisim varken emin olmak galiba biraz
fazla iddiali. Neyse ki yeni nesilden 6grenecek ¢ok seyimiz var. 11 yasina yaklasan kizim birka¢ senedir
“Blylylnce ne olmak istiyorsun?” sorusuna, “27 farkli is yapmak istiyorum” diye cevap veriyor. Her
giin farkli bir meslegi icra etmekten bahsediyor. Bu miimkiin mii? Son 10 yilda mimkiin olmayacagini
dislindigimiz bircok seyi yasadiysak cevap “neden olmasin” oluyor.

“Drive” ve “When” kitaplarinin yazari Daniel Pink, binlerce yildir var olan bilgi asimetrisinin bilgi
paritesine donistligini soyliyor (Pink, 2022). On yil 6ncesine kadar herhangi bir Griin satin almak
istedigimizde, satis yapan kisinin irtin hakkinda bilgisi daha ¢ok olurdu. Bugilin 6yle mi? Bircok alanda
isler degisti, artik satin alan kisi ilgili Griin ne kadar yeni olursa olsun satis yapan kisiden daha ¢ok
bilgiye sahip oldugu halde satin almak lizere magazaya gidebilir.

Bir ise girerken de benzer durum var. LinkedIn gibi dyle mecralar var ki bir sirkette bir pozisyonda
ise baslamadan Once, daha 6nce benzer pozisyonda c¢alisan kisilere ulasip bilgi almak cok mimkdin.
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Dolayisiyla is goriismesinde sadece sordugunuz sorularin cevaplarina gore bir karar vermeniz
gerekmiyor. Bu hizli dénen diinyanin getirdigi en blylk farklardan birinin bilgi paritesi oldugunu bir
kenara yazalim.

“Bilgi asimetrisi gitti, bilgi paritesi geldi.”
Daniel Pink

Bilgi her yerde ve cok cesittedir. Durmadan yeni bilgiler 6greniyoruz, pardon goriiyoruz, duyuyoruz ve
hatta bol bol maruz kaliyoruz. Aslolan dogru bilgiyi filtreleyebilmek ve hayatimiza dahil edebilmektir.
Belki de yari zamanli bir akademisyen oldugumdan inandigim gerceklerden biri de teorinin pratik
hayati beslemesi ve pratik hayatin degisen ihtiyaglarinin, degisen problemlerinin teoriyi beslemesiyle
ortaya ¢lkan gliclin gok etkili oldugudur. Mhendis bakis agimla bizlerin insanliga fayda iretme pesinde
oldugumuzu distniiyorum. Salt teori yani insan hayatina dokunmayan teori yerine, gercek hayata
kalici ve surekli etki eden yeniliklerle donatabiliriz etrafimizi. Hayata gegen, kullanilan yenilik bizimle
konusur. Bizi geribildirim yagmuruna tutar ve silrekli gelisimin en temel girdisi haline gelir. Bilgiyi
uretmek, dogru olani filtrelemek ve hayatimiza kiigliclik de olsa gecirerek etkilerini hissetmek yeni
bilgi Gretimini destekleyecektir.

Yalin bakis acgisinin ve vyenilik Uretmenin bizi gelecege tasiyacagina inaniyorum. Bu nedenle
distincelerimi ve deneyimlerimi konuya ilgi duyanlar icin derledim.

Bu makalede “Hizla degisen diinyada nasil etkili yeni Girin gelistirilebilir?” sorusuna cevap aradim. Hem
teoriden 6grendiklerim hem pratik hayattaki deneyimlerimle bir bakis agisi sunmaya calistim. Sonraki
bélimlerde “yalin” bakis acisi ile “deger,” “israf” gozlikleri takmanin yollarina; farkli gecmislerden
gelen kisilerden olusan ekip galismasinin glicline deginecek ve yasayan bir yeni Griin gelistirme

donglsiinden bahsedecegiz.

2.

Yalin disiinme, misterinin asil beklentilerine siirekli olarak daha gok yaklasmayi hedefleyen bir felsefedir.

Merkeze insani alir ve bir organizasyondaki herkesi kapsar. Yalin diisinme siklikla yalin Gretim sistemi,
tam zamaninda iiretim sistemi ve Toyota Uretim Sistemi olarak da adlandirilir. “Yalin” terimini ilk olarak
ortaya John Krafcik atsa da kdkeni II. Dinya Savasi’nin hemen arkasindan gelen kit kaynaklarla diinya
sinifinda Uretim yapma hedefini gerceklestirirken Toyota’da uygulanan araglara dayanir. 1930l yillarda
Toyota’da calisan mihendisler Amerika’daki montaj hatlarini incelemek igin Ford ve General Motors
fabrikalarini ziyaret ederler. Montaj hatti sisteminin cok ylksek adetlerde talep oldugunda verimli
oldugunu tespit ederler. Nitekim o dénemde Japon pazari aylik 900 adet araba talep ederken, Amerika’'da
bu sayl 9000 idi (Womack & Jones, 1996). 1950’lere gelindiginde Toyota ekibi yeniden Amerika’daki
otomotiv fabrikalarini ziyaret eder ve neredeyse 20 yilda hicbir seyin degismedigini saskinlikla gordrler.
Sasirilar ¢linki yalin bakis agisindaki bir diger dnemli konsept “stirekli gelisim” felsefesidir. Her giin her
an kiiciik de olsa sistem gelisir. Kliglik ve strekli iyilestirmelere kaizen adi verilir. Kaizen kiiltliri bana gore
organizasyonu bir insanin kilcal damarlari gibi sarar ve bu 6zellik kolay kolay kopyalanamaz. Rekabette
one cikmanin ya da hep 6nde kalmanin anahtarlarindan biridir strekli gelisim.
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Japon mihendisler, Amerika fabrikalarini ikinci ziyaretlerinde bazi temel fikirleri yanlarinda Japonya’ya
gotirurler. Bunlardan 6ne ¢ikan ilk ikisi sunlardir:

1. Tiketim kadar tretim yapmak ve
2. Sonraki suirecin muisteri oldugu bakis acilari.

Japon mduhendislerden biri de Taiichi Ohno’dur ve yalinin kékenlerini zihinsel olarak atarken
siipermarketlerdeki sistemden esinlendigi séylenir. Iki farkli hikdye vardir. Birinde Ohno siipermarket
raflarinda her bir Grln icin belli miktarda alan oldugunu fark eder. Musteriler buradan Grlnleri satin
aldikga raflarda acgilan alanin, reyon gorevlisi icin adeta bir is emri islevi gordigiini soyler. Raftaki
Urtin adedi belli bir seviyeye inince, reyon gorevlisi magaza deposundan raftaki iriin icin ayrilan alani
doldurur. Béylece miisteri her geldiginde Uriint rafta bulurken, Griin seviyesi hicbir zaman raftaki
toplam alani asmaz.

Bir diger hikaye de yine slipermarketlerin meyve sebze reyonlari ile ilgilidir. Her sabah miusteriler
geldiginde taze Grilnleri reyonda bulurken, aksam magaza kapanirken reyon neredeyse bostur ve sabah
musteriler tekrar taze Urlinlerle bulusur. Bu iki hikdyede de musteriler istedigi Griine ulasabilirken
stok seviyesi gorsel bir sinyal islevi gériiyor. Bu durum (iretim ortami icin de ilham olmustur. Uretim
sistemlerinde odonemlerde birvardiyada tretebildigin kadar tiret hedefivardi, bazi Giretim sistemlerinde
bu durum belki hala gegerlidir. Japon miihendisler, cevrim siiresini diisiirerek ya da bagka yontemlerle
birim zamanda en ylksek adette liretmeyi hedefleyen bakis agisini Amerika ziyaretlerinde yanlarinda
gotlrdikleri iki temel fikir ile degistirdiler ve gelistirdiler.

Yalin bakis agisinda, musterinin siparisi verdigi andan Uriinu teslim aldigr ana kadar gecgen sureyi yani
temin slresini stirekli olarak disirmeyi hedefleriz. Bu siireyi birbirine bagli birgok stireg olusturur,6zetle
sliregler tekil degildir. Bu iki gelistiren bakis agisini daha iyi agiklayabilmek icin gelin hep birlikte kek
pisirelim. Diyelim ki bizim butik bir isletmemiz var ve burada kek Uretip satiyoruz. Kek tretimini hamur
hazirlama, pisirme ve paketleme olacak sekilde (¢ siirecte ele alalim. Geleneksel liretim sistemlerinde
bu slrecler merkezi bir birim tarafindan yonlendirilir ve glin boyunca hangi isi yapacaklari bu merkezi
birim tarafindan onlara iletilir. Birbirlerinin ne durumda olduguyla pek de ilgilenmezler. Bu ¢ siireg
bir giin boyunca yapabildiginin en iyisini yapmayi hedeflesinler. Giinde 100 adetlik bir satis olsun ve
Uretim tesisi de 100-120 adetlik tretimler yapsin. Herhangi bir nedenden 6tiirli satisin 3 giin boyunca
50 adet seviyesinde kaldigl durumda, her giin 50 adet fazla stokla giini kapatir ve bu bitmis Griin
stoklarini eritmek igin, indirimli Grlin satisi, toplu Griin satisi gibi baska careler disiinmeye baslariz. Bu
tip satislar yapmaya odaklanmak yerine Griiniin satis ritmine gére Gretim yapmayi saglamak ¢cok daha
akillica bir yoldur.

Baska bir senaryoda ise pisirme siirecinde bir ariza olsun. Pisirme, hamur hazirlanan sirecin
musterisidir. Miisterisinin hamurlari gekme hizi diistigi halde, hamur hazirligi merkezi sistemden aldigi
is emrini yerine getirmeye devam eder, yani Uretebildigi kadar hamur Uretirse pisirmedeki arizanin
giderilemedigi her an iki stire¢ arasinda yari mamul stoku birikecektir. Belli bir zamani gegince de bu
hamurlar dogrudan israf olacaktir. “Benden sonra ne oldugu benim umurumda degil, ben sadece kendi
isime bakarim” denildiginde gidisat bdyledir. Uretim siireclerimize bir de bu gozle bakalim.

Yalin bize sonraki siirecin musterimiz oldugunu ve onun urunleri gekme ritmine duyarli olmamiz
soyler. Merkezi sistemden gelecek bir is emri yerine sahada birbirini goren siiregler, tretim ritmini
ayarlayabilir. Uretimi yavaslatip hizlandirabilir. Arada yari mamul stoku birikmeden siirecler birbirine
hizalanir. Dolayisiyla yalinda, miisteri ve misterinin gekme hizi esastir. Makalenin basinda degisimin
¢ok hizli oldugundan bahsetmistik. Degisimi ydnetmenin basit yollarindan biri gézlemlemek, iletisim
kurmak ve yetki vermektir.

Yetki alan insan, sorumlulugunun farkindaligiyla daha yiiksek bir aidiyet ve yaraticilikla slrecleri



yonetebilir. Problemlere ¢ézim lretme ve disindigiini hayata gecirmeyle gelen 6zglivenle sistem
slirekli kendini gelistirmektedir.

Yalin, merkeze insant koyar ve insantn sonsuz yaratictliga
sahip olduguna inanir.

Sireglerin birbirinin misterisi olmasi mantigl, bizi akis kavramina ve etkin iletisimle gelen isbirligine
gotirir. Sistemin akis halinde olmasi ve biitiinsel olarak en iyiye yonelmesi, tekil olarak sirecin en
ivisini yapmasina tercih edilir. Isbirligi, ortak hedefler ve miisteri talep ve beklentilerine odaklanmak
bu sistemin temel yapitaslaridir.

Bir sisteme yalin gozllkleri takip bakmak istersek operasyonlari deger-israf diye iki renkte goriirliz.

“Deger, miisterinin bedelini 6demeye razi oldugu her tiirlii
operasyon ya da (iriin 6zelligidir. Israf ise kaynaklari tiiketen
ancak deger yaratmayan her tiirlii faaliyettir”

diyebiliriz. Yalin bakis acisindaisraflara odaklanip onlari siirekli olarak azaltmak ve yok etmek hedeflenir.
Nitekim bircok sistemde temin siiresinin %90’dan fazlasi israf olarak siniflandirilir. Pareto kuralindaki
mantiga ¢ok benzetirim israflara odaklanmayi. Eforumu ve enerjimi bitinin %90’ina harcadigimda
gelecek kazang, %10’a odaklandigimda ortaya gikacak olandan kat kat daha fazladir. Bu yiizden yalin
icin akillica tabirini kullanmak istedim.

Ornegin bir Giriinii bir yerden baska bir yere tasimak, 6zel bir durum olmadigi siirece iiriine deger katmaz.
Misteri olarak satin aldiginiz tirline, fabrikanin her alanini bir degil (i¢ kez dolastigl icin ekstradan para
o0demek ister misiniz? Aslinda yalin oldukca yalindir. Sorularimiz da basittir: Ben mdsteri olsam bu
islem icin harcanan maliyetten dogan ek bedeli 6demek ister miyim?

Misterinin siparisi verdigi andan Griinleri teslim aldigi ana kadar olan tiim stireci deger-israf gozliiklerini
takarak israflari azalttigimizda bu siire, yani temin stiresi siirekli olarak dlsecektir. Temin siresini
gormeyi ve israflari ayirt etmek igin “deger akis haritalandirma” aracindan faydalanilabilir.

Temin siiresinin diismesi hem kaliteyi artirir hem toplam (iriin
maliyetini diisiiriir hem de teslimat performansint iyilestirir.

israf mi? Deger mi?

Sekil 7: Yalin Gézliigii
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Ozetlersek yalin sadece bir iiretim sistemi degildir, bir felsefedir. Herkesi kapsayan, miisteriyi ve
insani merkeze koyan, misterinin degisen taleplerine hizli ve etkili cevap vermeyi hedefleyen, insanin
yaraticiliginda sinir olmadigina inanan ve insana sorumluluk veren, insanlar arasi ve silirecler arasi
isbirligini destekleyen, sirekli gelisimi bir kiltiir olarak sunan, musterinin sesi ile baslayip misteri
memnuniyeti ile biten bir sistemdir.

Hikayemize donecek olursak, 1950’li yillarda Toyota fabrikalarinda kullanilan ve gelistirilen bu sistemin
farki 1970’lerde petrol krizi ile anlasilmistir. Bu krizde bir¢ok isletme kirmizi alarm verirken Toyota’nin
verdigi kirmizi alarmlarin sayisi pek azdir. Japon hiikiimeti Toyota’'da neyin farkli yapildigini inceleyip
tim Glkeye bu bakis acilarinin yayginlasmasini saglamistir. Sonrasinda tim dinyanin érnek aldigi yalin
distinme, 90’liyillarin sonunda tilkemizde de uygulanmaya baslanmistir. Son yillardaysa sadece Gretim
sistemlerinde degil, ofis slireclerinde ve yeni iriin gelistirme sireglerinde, aslina bakilirsa streg olan
her yerde kullanilmaya baslanmistir.

Yeni Grdn gelistirme, yenilik, inovasyon kavramlarini duyunca aklimiza neler geliyor? Cok hizli degisimin
oldugu bu glinlerde biz fark etsek de etmesek de yenilik aslinda her yerimizi sarmis durumda. Yenilik
kelimesini inovasyondan farkli gérmiyorum ve bana gére insanlarin, toplumun, diinyanin standartlarini
geri donlisii olmayacak sekilde ileriye tasiyan Urln ya da hizmetler yeniligi olusturur. Bu {riin ya da
hizmetlerin kullanicilari vardir. Iste o kullanicilar yeniligi ne kadar sahiplenirse yenilik o kadar hizli
yayilir ve kalici hale gelir. Bu ylizden kullanici ya da misteri yeni Griiniin gelisiminde oldukga belirleyici
bir rol oynar. Yeri gelmisken hemen bir farktan bahsedelim; Grlin kullanan ve Griini satin almaya karar
veren yani (iriiniin bedelini 6deyen kisiler farkli olabilir. Uriin ya da hizmete gére kullanici ve miisteri
farkinin farkinda olarak stireclerimizi ilerletebiliriz. Bu yazida ben miusteri kelimesini kullanmayi tercih
edecegim.

Ornegin iletisim sistemlerini diisiinelim. Mektup ve telgraftan sonra daha kolay, daha hizli olan telefon
ile iletisim yeniligi hayatimiza girdi. Hatta son yillarda cep telefonu ve internet tizerinden haberlesme
dahadayaygin hale geldi. Ulasilabilir bir seviyeye gelen yeniliklerin yayginlasmasiyla bir nceki déneme
damgasini vuran yenilikler cok daha az kullanilir hale geliyor. Bugiinlerde mektup ile haberlesmek
toplumun buytk bir kismi icin nostaljiden 6teye gegcmeyecektir.

Benzer sekilde elektrigin icadi, ampullin icadi ve toplumda yayginlasmasiyla birlikte mum ya da gazyagi
ile aydinlatma toplumun biiyiik cogunlugu tarafindan tercih edilmiyor. Bu 6érneklerden hareketle yeni
bir GrGnd veya bir yeniligi distndigimuzde Grinln, hedef misteri kitlesinin cogunlugu tarafindan
benimsenmesi ve tercih edilmesi kritik basari faktorleridir. Bu parametreler pazar payi olarak da takip
edilebilir.

Yeni Grlin gelistirirken esas soru sudur: “Kimin hangi problemini ¢ézliyoruz?”. Bu sorunun cevabl bizi
deger 6nermesine gotirecektir. Kiiresel terminolojide, pazarda “musterinin karsilanmayan ihtiyaglar”
(underserved needs of customer) tabiri kullanilir. Tirkge icin “Kimin hangi problemini ¢ézlyoruz?”
sorusu ¢ok daha yalin ve anlasilir geliyor bana.

Uriin gelistirme siirecini biitiinsel olarak anlatabilmek icin “yasayan yeni Griin gelistirme déngiisii”
tanimindan faydalanalim (Bkz. Sekil 8). Yeni triini gelistirirken basrolde olan aktdrlerimiz sunlardir:



Sirket stratejileri ve vizyonu

Bilimsel gelismeler

Gergek hayat problemleri

Misteri, yeni Grin kullanicilar

Misteriden duyduklarimiz: geribildirim bulutu

ok~ wWwh PR

Yeni Urin, deger 6nermesi
7. TUm bu aktorlerle etkilesim halinde olan yeni {irlin gelistirme takimi.

Yeni urlin gelistirme siireci temelde iki kanaldan tetiklenir ve 6ziinde stratejik bir konudur. Birincisi
sirket vizyonu, ikincisi de pazardaki degisen musteri talepleridir. Yukaridaki 3, 4 ve 5 numarali maddeler
pazardaki degisen misteri talebini gormemize destek olur.

Sirket stratejileri
Yasayan vizyon

Yeni uriin
Yasayan deger
onermesi

Bilim

Gergek hayat

ihtiyacindan
tetiklenen
teknoloji
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Uriin
gelistirme
takimi

interdisipliner,
etkilesimli, odakli ve
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Uriin
gelistirme
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interdisipliner,
etkilesimli, odakli ve

Misteri, Yeni
Grtn kullanicilan

Yasayan (iriin

dinamik dinamik
Bilgi ve gercek Geri bildirim bulutu
hayat problemleri Her sartta yasayan
Yasayan bilgi pazar

Sekil 8: Yasayan Yeni Uriin Gelistirme Déngiisii

3.1.
SIRKET STRATEJILERI VE VIZYONU

Vizyon, bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi noktay! ifade eder. Gelistirilecek olan bu yeni
ariin, mutlaka sirketin stratejilerine ve vizyonuna hizmet etmelidir. Vizyon bize rotay gésterir ve bu
nedenle hayati éneme sahiptir. Calistiginiz ya da sahibi oldugunuz sirketin vizyonu nedir? Sirketiniz
nereye gidiyor? Ve hatta sizin bireysel stratejik hedefiniz nedir? Nereye gidiyorsunuz? Bu sorularin
cevabi olabildigince net ise karsimiza ¢ikan durumlarin firsat mi yoksa tehdit mi oldugunu daha kolay
anlayabiliriz. Vizyon hakkinda Roy T. Bennet’in su climlesini distinelim:
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“Kendiniz icin bir vizyon olusturun ve onu gerceklestirmek icin
durmaksizin calisin.”

Bir vizyona sahip olmaliyiz ancak bu yetmez. Onemli olan bu vizyon ile ne yaptigimizdir, yaptiklarimiz ve
yapmadiklarimiz sonuglarimizi belirler.

3.2.

Bu makalede bilime miihendislik bilimi Gzerinden deginecegim. Miihendislik disiplini yenilik Uretirken,
bilimsel calisma yaparken temel amaci insanliga fayda saglamaktir. Pratik ve teori birbirini sirekli
beslediklerinde iki taraf icin de maksimum fayda ortaya cikmaktadir. Akademik dlnya yeni teoriler
Uzerinde galisirken pratik hayatin degisen problemleri adeta bir 6nceliklendirme araci olarak yol
gosterebilir. Bilimsel gelismeleri, akademik calismalari dikkate almayan bir yeni (irlin gelistirme siireci
distinemiyorum. Teoriden, bilimden mimkiin oldugunca faydalanmali ve ortaya gikan driinden,
insanlarin kullanimina sunulan Griinden gelen sesleri, yani geribildirimleri yine bilimsel calismalarimiza
girdi teskil edecek sekilde kullanabiliriz. Teori ve pratik birbirini besledikge ortaya ¢ikan biiylik ener;ji
surdurulebilir bir gelistirme stirecini ortaya koyar.

3.3.

Yeni urtin gelistirme slrecinde en temel kaynagimiz gercek hayat problemleridir. Bu problemler bize
yeni Urdn, yeni pazar firsatlarini sunar. Gergek hayat problemlerini anlamak icin, dnceliklendirmek icin
ve dahasi akillica ele almak igin onlari gozlemlemek ve sistematik bir yaklagim benimsemek gerekir.

“Kimin hangi problemini ¢dzliyoruz?” sorusunun iki 5nemli bileseni var: miisteri ve bu miisterinin sahip
oldugu problem. Zihinsel olarak kendimizi probleme ¢ipalamaliyiz, Griine degil. Problemin degisen
kosullarda farkli ¢coziimleri olabilir. C6zime, yani Urettigimiz Grine kendimizi cipalarsak firsatlari
kacirabiliriz. Musteriden duyduklarimiz, geribildirimler gergek hayat problemlerini anlamanin temel
kaynagidir.

3.4.

Yalin konusunu anlatirken hemen her yalin, arag musterinin sesi ile baslar ve misteri memnuniyeti
ile biter demistik. Ne kendi diistincelerimiz ne kendi deneyimlerimiz ne de patronun ya da yoneticinin
sOylediklerine takilma liiksiimiiz vardir. Yeni rln gelistirirken musterimizi, 6zetle GriinGn kullanicisini
iyi tanimali ve onun GrlinG deneyimleme siirecini, istek beklentilerini Grinin 6zelliklerine yansitmaya
odaklanmaliyiz.

Mdusteriyi iyi tanimak icin kullanilan araglardan en bilineni persona analizidir. Hedef misteri dedigimiz
kitle spesifik bir kisiyi gostermez. Bunun yerine hedef misterilerimizi tanirken edindigimiz icgdriilerden
olusan bir bltindulr. Empati haritasi olusturarak bu analize girdi saglanabilir.

Ornegin Aysegiil 38 yasinda, tam zamanli ¢alisan bir miihendistir. Bir cocugu vardir ve evlidir. Hayatin
kosturmacasi icinde kendine daha ok vakit ayirmayi istiyor. Teknolojiyle arasi fena olmayan Aysegiil,
saglikli yagsamak icin beslenme rutinine ve spor yapmaya 6zen gosterse de yeteri kadar iyi olmadigini
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distnlyor. Kizinin gelisimine uygun aktivitelerle onunla vakit gecirmek, esiyle birlikte yeni yerler
kesfetmek onun olmazsa olmazi. Kendisiyse sanat ve arkeoloji konusunda daha ¢ok ilgilenmek istese
de bunlara hig sira gelmediginden yapamiyor.

Burada Aysegiil diye isim versek de belirli bir kisiye isaret etmiyoruz. Bu kitleye dahil olan ¢ok sayida
hedef misteri ile olan goriismelerimizden butiinsel bir ¢cikarimla bu metni kurguluyoruz.

Persona analizi etkili bir yontemdir. Bir Grtn gelistirme ekibi diisiinelim; bir masa etrafinda toplanmis
olsunlar. Bir sandalyeyi musteriye ayiralim. Onun temsili fotografini yapistiralim. Hatta persona analizi
sonucundaki bilgilerin 6ne c¢ikanlarini da yazalim. Ekiple riin hakkinda calisirken ara ara donup
musteriye sorular soralim. Bu yontemi Daniel Pink’in masterclass videolarinda izlemistim (Pink, 2022).

Musteriile olan etkilesimimiz, Griini gelistirmeden 6nce yaptigimiz gériismelerle sinirli degil. Bana gére
musteri ayni zamanda is ortagimizdir. Clinkl degisim cok hizli ve pazar dinamik. Bu nedenle miusteri
Urtind kullanirken de bizim Griin Gzerinde gelistirmeler yapmamiz kaginilmaz. Misteriden deneyimini,
degisen deneyimini siirekli olarak 6grenmeye 6ncelik verebiliriz. Misteri ile bu etkilesim sadece
kendi GrGnidmiz hakkinda degil, pazardaki diger Griinler ve onlarin misterilere sunduklari hakkindaki
bilgilerimizi de guncel tutacaktir. Nitekim musteri velinimetimizdir.

Mlsterinin pazarda karsilanmayan taleplerini analiz etmek, dahasi ortadaki goérlinenleri ve
goériinmeyenleri bilgiye cevirmek icin bazi araclar kullanabiliriz. Oncelikle ele aldigimiz problem
gercekten bir problem midir? Musteri gercekte neyi talep ediyor? Bunu ancak misteriye sorarak
anlayabiliriz. Uriinii pazara sunduktan sonra da miisterinin deneyimini anlamaya devam ederken de
benzer yaklagimlari kullanabiliriz. Anketler ve miilakatlar en sik kullanilan araglardandir. Bu anketlerde
soru sorarken mimkiin oldugunca 6grenme odakli bir siireg tasarlayabiliriz. Sizinle Magrab’in Integrated
Product and Process Design and Development - The Product Realization Process kitabindan birkag 6rnek
paylasmak istiyorum (Magrab, 2010):

« “Uriiniimiiz hakkinda en cok neyi seviyorsunuz?” yerine “Uriinimiiz sevdiginiz dzelliklerini
anlatabilir misiniz?” diye sorabiliriz. En ¢ok sevdigini sordugumuzda cevap gayet kisisel
olabilir ve bizi sadece bir noktaya gotirir. Halbuki biz musterinin tGriin hakkinda goruslerini
daha genis acidan almak isteriz.

- “Disik fiyat sizin icin énemli bir 6zellik midir?” yerine “Uriinii satin alirken nelere dikkat
edersiniz, nasil karar verirsiniz?” diye sorabiliriz. Birinci sorunun cevabi evet ya da hayir
olacaktir ve bircok gercek hayat projesinde bu tip sorulara rastlanir. “Insanlara sorduk ve
%90’1 evet cevabini verdi” denir 6rnegin. Ancak bu cevap bizi maalesef bir yere gotiirmez.
Bunun yerine, Grlinl satin almaya karar verirken mdsterinin zihninde nelerin dolastigini,
musterinin nelere dikkat ettigini anlamak, Uriin 6zelliklerini belirlerken bize ¢ok sayida i¢gori
getirecektir.

« “Uriinden memnun musunuz?” yerine “Uriin hakkinda deneyimlerinizi anlatir misiniz?”
diye sorabiliriz. Yine cevabi evet/hayir olan sorular bizi Griin gelistirme yolculugumuzda
yeteri kadar doyurmayacaktir. Deneyimini sordugumuzdaysa sirece dair bilmedigimiz ¢ok
seyi 6grenip, dislincelerimizi teyit etme sansimiz olacaktir. Yine benzer sekilde “Arabaya
bindiginizde emniyet kemerini takar misiniz?” yerine “Arabaya bindiginizde yola ¢ikana kadar
neler yapiyorsunuz, anlatir misiniz?” diye sormak bize bilmediklerimizi de anlama firsati
taniyacaktir.



Tlm bu sorular benim zihnimde kog gibi (kogvari) diisinmek, siireci kogvari sekilde ele almak olarak
canlaniyor. Kogluk siirecinde de varsayimda bulunmadan agik ucglu sorular sormak ve dinlemek esastir.
Disindiglmuzi karsi taraftan duymaya calismak ise en blylk hatalardandir. Yeni Griin gelistiriciler
olarak, inovasyonu hayatinin merkezine alanlar olarak ya da inovasyon meraklisi olarak zannetmeden,
farz etmeden sormaya odaklanabiliriz.

Gergek hayatta kullandigim, teorik olarak egitimini de biylk bir inangla verdigim araglardan biri
miisteri &nem-memnuniyet matrisidir. Dan Olsen‘in Yalin Uriin El Kitabi’'nda bu yalin aracla tanistim
ve o giin bugiindiir uyguluyoruz (Olsen, 2017). Araci kisaca anlatmak istiyorum. Yeni Griin gelistirirken
problemden hareketle {riinde olmasi muhtemel &zelliklere odaklaniyoruz. Uriiniin hangi 6zellikleri
olmali ki en yliksek degeri yaratalim, pazarda karsilanmayan muisteri taleplerine cevap verelim?

Henlz pazara sunmadigimiz bir Grln igin de halihazirda pazarda rakiplerle yer alan Griinimiz igin de
kullanabiliriz. Bana gore periyodik olarak bu araci kullanmak, hatta belli bir rutinde musteriden bu bilgileri
toplayacak bir sistem gelistirmek faydali olacaktir. Peki nedir bu ara¢? Diyelim gelistirecegimiz Griinde
olmasini distindiigimiiz 7 6zellik var. Bunlardan hangileriyle pazarda 6ne ¢ikabiliriz diye arastiriyoruz.
Potansiyel ya da mevcut musterilerimize énce bu 6zelligin onlar igin ne kadar énemli oldugunu soruyoruz,
sonrasinda da mevcut Uriinlerden bu konuda ne kadar memnun olduklarini soruyoruz. Misterinin 6nem
verdigi ancak memnun olmadigi 6zellikleri 6nceliklendirecek tasarimimiza devam ediyoruz. Hatta irintin
pazarlama ve iletisim surecinde de bu 6zellikleri 6n plana cikarabiliriz.

Bu bolimde son olarak Kano modeline de bir atif yapmak isterim. Bu modelde, bir riine dair 6zellikleri
Uc sinifa ayiriyoruz: olmasi gereken ozellikler, performans 6zellikleri ve fark yaratan 6zellikler. Olmasi
gereken ozelliklerin o Urinde olmasi musteri memnuniyeti yaratmaz ancak bu 6zelliklerin yoklugu
memnuniyetsizlige neden olur. Performans 6zellikleri ne kadar varsa musteri o kadar memnun, ne kadar
eksikse o kadar memnun degildir. Fark yaratan ¢zellikler ise, olmasi gerekenler ve performans 6zellikleri
varsa anlam tasir. Rekabette ayristigimiz sadece bizim Uriiniimiizde olan 6zelliklerdir diyebiliriz.
Fark yaratan ozellikler yoksa musteride memnuniyetsizlik olmaz fakat varsa misteri beklemedigi bir
memnuniyet yasar. Ornegin dondurmayi ele alalim. Bir dondurma soguk olmali. Dondurma soguk diye
memnun olan bir misteri yoktur. Ancak soguk degilse, erimisse buyuk bir memnuniyetsizlik duyulur.
Performans 6zelligi olarak lezzetine ve igerigine bakabiliriz. Ne kadar lezzetli ve icerigi ne kadar temizse
o kadar memnun oluruz. Fark yaratan 6zellik olarak da dondurmanin sekline bakabiliriz. Ozel yéntemle
giil seklinde servis edilen bir dondurma lezzeti iyi, icerigi temiz ise rakipler arasindan siyrilabilir. Ozellikle
hedef misterinin cocuklar oldugu disinilirse sekil fark yaratan bir unsur olabilir.

Burada unutmamamiz gereken sey, pazarin yasadigl ve oldukga dinamik oldugudur. Ayni zaman gibi,
durduramayiz gelisimini ve degisimini. Biz Griiniim{zu gelistirsek de gelistirmesek de pazar, misterinin
karsilanmayan taleplerini karsilamak iizere siirekli is basinda olacaktir. Iste bu yiizden hem etkin hem de
hizli olmay1 hedefleyebiliriz.

Hangi probleme ¢ozim urettigimizi biliyoruz, hedef musterimizi taniyoruz, misterinin yeni Grln
ozellikleri hakkinda ilk dustncelerini icgoriye donustirdik ve Griinin baslangigc 6zellik setini de
belirlediysek minimum o0zellik setine sahip calisir durumdaki Grind (minimum viable product) ilk
musterilerimize sunma ve onlardan bol bol geribildirim alma zamanidir. Bu ilk {riini misteriyle ne
kadar hizli bulusturursak siirecten en hizli sekilde 6grenebiliriz. Mikemmel Uriinli beklersek biyik
ihtimalle gec kalmisizdir.Uriinli pazara sunarken akillara satis fiyati belirleme konusu da gelir. Bu
makalede detayli bahsetmeyecegim fakat “hedef maliyetlendirme” konusunu arastirarak bu konuda
bir bakis acisi kazanilabilir.



Uriin 6zellik setinden hareketle bir deger 6nermesi hazirlayabiliriz. Bu deger énermesi; hangi
musterinin, hangi problemini nasil ¢6zdiiglim{izi, ona ne sundugumuzu anlatir. Bu strecte Alexander
Osterwalder’in Is Modeli Uretimi kitabindan faydalanilabilir. Deger denince aklimiza, misterinin
bedelini 6demeye razi oldugu her tiirli 6zellik ve faaliyet gelmelidir. Mlsterinin Griin ya da hizmet igin
siparisi verdigi andan teslim aldigI &na kadar olan siireci ve misterinin nasil bir deneyim yasadigini
kurgulayarak degeri en yliksek seviyeye tasiyabiliriz. Burada yalin araglardan deger akis haritalandirma
teknigi bize akisi; deger ve israflari oldugu gibi gosterir. Hizli, etkili ve kolay oldugu icin degeri siirekli
gbzden gecirmemizde bas rol oyuncusudur

Yeni Uriin gelistirme slrecini macera ve kesif dolu bir yolculuga benzetirim. Yola gikarken dniimiizde
kocaman toz bulutlarivardir ve kimse yolun devaminin nasil oldugunu tam olarak bilemez. Deterministik
bir yaklasim ve milimetrik bir planlamayla yeni Griin gelistirme yolculugunu firsata ¢evirmemiz, bu
yolculuktan 6grenmemiz neredeyse imkansizdir. Zihinsel esneklik, iteratif ilerleme ve misteriden
surekli gelen geribildirimlerle problemi nasil ele aldigimizi gézden gecirmek cantamizdaki araglardir.
Tiim bunlar 6grenilebilir ve gelistirilebilir. Ogrenecek ve gelistirecek olan ise insanlardir, yani biziz.
Etkin bir takim oldugumuzda bu siirecin dogasinda olan belirsizlikle bag etme ihtimalimiz artar. Peki bu
takimlarin 6zellikleri nelerdir?

Her seyden Once Uretilecek yeni Grline inanan kisilerden olusur. Her birimiz bu diinyada bir taneyiz,
bizden baska yok. Bizi biz yapan degerlerimiz var. Bireyin degeri, takim degerine ve sirketin degerine
paralel ise slirece ve Urline olan inang artiyor diye diistintiyorum. Bir kisinin strekli 6grenme degeri
olsun, eger yeni tasarlanacak uriin toplumun daha etkin daha kolay 6grenmesine vesile olacaksa
birey o siirecteki maddi kazanctan 6te bir isteklilikle ve inancla takimda yer alacaktir. Oyleyse takimin
bireysel farkindalig yiksek kisilerden olusmasi, o Urlinle fark yaratmanin anahtari olabilir.

ikinci 6zellikle ise etkili iletisimdir. Bireysel farkindaligi yiiksek bireyler daha etkili iletisim kurmanin
yollarini siirekli olarak arayacaktir. Makalenin basinda bahsettigimiz gibi, isbirligi gelistirme ve sirecin
bitinine odaklanmak bu sekilde daha mumkin olacaktir. Nitekim yalin bakis acisindaki sureclerin
birbirini tedarikci-musteri olarak gormesi iletisimi artirmaya zorlar ve tipki tavuk-yumurta iliskisi gibi,
iletisim etkili hale geldikge sliregler iyilesir.

Bir Gclincustiyse etkilesimde olan bir takimdir. Geleneksel organizasyonlarda fonksiyonlarin etkilesimi
belli alanlarla sinirlandirilmistir. Ornegin miisteriyle daha cok satis ekipleri bire bir gériisiir. Uretim
sahasindaki bir mihendis ise musteriyle cok daha seyrek goriisiir. Bana gore yenilikci takimlarda,
gelecegin vyenilikgi takimlarinda donglisel bir etkilesim var. Yeni Grin gelistirme takimi hem
organizasyonun icinde hem organizasyonun disindaki her aktorle dogrudan etkilesime gegebilir. Bu
dogrudan etkilesimle birlikte hizli ve etkili 6grenme gerceklesir. Iste bu ylizden yasayan yeni (iriin
gelistirme donglsinln etrafinda yer alir bu takim. Takimi olustururken, emprisizm ve yalini temel
alan cevik calisma sistemlerinden de faydalanilabilir. Ancak bu tip cerceve yaklasimlara, yontemlere
kori koriine baglanmaktansa, ekibin eylemden 6grenmesini desteklemenin daha dogru oldugu
gortstindeyim.

Dérdiinciisi disiplinlerarasi, baska bir deyisle interdisipliner bir kurgunun olmasi. Inovasyonun besin
kaynaginin yaraticilik oldugunu kabul edersek farkli renkler ne kadar coksa yaraticilik o kadar yiksektir.
Farkli disiplinlerden gelen, farkli tecriibeleri olan kisilerden olusan bir takim yeniligi bize daha etkili bir
sekilde sunacaktir.

Kendi kendine organize olan bir ekip olmak ise besinci temel 6zelligidir bu takimin. Hiyerarsik bir



yapidan ziyade, roller ve sorumluluklarla yonetilen birtakim kaliplarla disinmek yerine harekete gecip,
eyleminin sorumlulugu Ustlenecek ve 6grenecektir.

Altincisiysa ekibin ortak hedefe kosmasidir. Bu ortak hedef, sirketin vizyonundan da beslenir ve herkesi
kapsar.

4.
SIMDI NE YAPMALI?

Bana gore etkin ve hizli 6grenmenin yolu kiiclik de olsa 6grendigim bir seyi hemen, hi¢c beklemeden
hayata gecirmektir. Bu makaleyi yalin ve yeni Girlin gelistirme konusuna ilgi duyanlar ve belki de ilk kez
tanisanlaricin yazdim. Amacim size bitlinsel bir bakis agisi sunabilmek ve kulaginiza su kagirabilmekti.
Okuduklarinizdan en aklinizda kalanini ve bunu, giinliik hayatinizda nerede ve nasil kullanabileceginizi
dislnln. Dilerim fark yaratan gelismelerin bu kiclik adimla mimkin olduguna inanir ve o adimi
atarsiniz.
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YENI URUN BASARISI
ICIN AR-GE VE PAZARLAMA
ETKILESIMINI YONETMEK

DILEK TURAN

Dr. Dilek Turan, 1984 yilinda Bursa’da dogdu. Lisans
égrenimini ODTU Kimya Miihendisligi, yiiksek lisans
6grenimini ODTU Isletme, doktora égrenimini ise Anadolu
Universitesi Isletme/Pazarlama béliimlerinde tamamladi.
Inovasyon, girisimcilik, stratejik yénetim ve pazarlama
alanlarina ilgisi sebebiyle yiiksek lisans ve doktora tezlerinde
bu alanlara odakland.. Yiiksek lisans yillarindan itibaren
strastyla ODTU Teknopark, Formin Denge ve Yesim Tekstil'de
uluslararast proje yazimt ve ydnetimi, kalite ybnetimi

ve sosyal uygunluk alanlarinda gérev aldi. 2012-2021
yillart arasinda gérev aldigi VitrA Inovasyon Merkezi’nde
Ar-Ge ve inovasyon yénetimine dair pek cok konuyu hem
kesfetme hem de deneyimleme sansint yakaladi. Inovasyon
Projeleri Yonetim Ofisi’nin liderligini yaparak sirket iginde

ve inovasyon ekosisteminde pek cok farkli ekip ile birlikte
calisti. Calisma hayatinin 15. yilinda olan Dr. Dilek Turan,
2021 yilinda kurumsal hayattan ayrilarak ReCode Egitim

ve Danismanlik Hizmetleri firmasint kurdu ve Ar-Ge ve
inovasyonla déndistim yolculuklarinda gerek egitimler gerek
danismanliklarla kurumlara yol arkadasligt yapmaya devam
ediyor.
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1.

GIRIS

Sirketlerin glinimuziin oldukga kirilgan, degisken ve rekabetgi is ortaminda yagsamlarina devam edip,
strdurilebilirbliylimeyakalamalariiginyenitiriin gelistirme strecibiiyiik onem arz etmektedir. Yeni GirGin
gelistirme slrecindeyse iki konu; “dogru Griint yapmak” ve “Uirlini dogru yapmak,” asla degismeyecek
temeller olarak karsimiza gikmaktadir. Bu iki temelin olusturulmasi, éncelikle misterilerin goérindr

yada gizli ihtiyaclarini dogru belirlemeye, ardindan da bu ihtiyaclari Griine dontstiriirken suregleri ve
slireglere katki saglayan departmanlar arasi iligkileri iyi yonetmeye baglidir.

Sirketler ister kendi gelistirdikleri teknolojileri misteri ihtiyaclarina uyarlasinlar, ister pazardan gelen
talep dogrultusunda yeni Uriin gelistirsinler, inovasyonda basari icin Ar-Ge ile pazarlama ekipleri
arasindaki etkilesim kritik rol oynamaktadir. Yeni urin gelistirme sirecinde bu iki ekip arasindaki
etkilesim zayif olursa sire¢ ya misteri ihtiyacinin ya da beklentisinin cok Ustlinde tasarlanmis, fazla
Ozellige bogulmus ve dolayisiyla da olmasi gerekenden pahali Griinlerle ya da musteri icin degeri az
olan modasi ge¢cmis Urlinlerle sonuglanmaktadir. Yapilan birgok arastirmada, inovasyon yatirimlarinin
geri donlslinde en blylik engellerden biri olarak Ar-Ge ile pazarlama ekipleri arasindaki etkilesimin
zayifligr karsimiza cikmaktadir.

Ortak bir Ar-Ge ve pazarlama cabasi yaratmak; inovasyon, yeni rlin gelistirme ve Griin yénetiminden
sorumlu liderler igin zorlu ama mutlaka ele alinmasi gereken bir gérevdir. Bu iki departman arasindaki
iliski 1970’li yillardan beri akademik calismalara da konu olmus, farkli sektérlerde calismalar
yurutulerek cesitli degiskenlerin bu iliskiye etkisi incelenmis ve modeller gelistirilmistir. Bu makalede
de oncelikle Ar-Ge ve pazarlama etkilesimine dair kavramsal tanimlamalar yapilacak ve literatiirdeki
onemli gcalismalar 6zetlenecek, ardindan yeni Griin gelistirme slreci boyunca etkilesimin nasil olmasi
gerektigi ve karsilasilan engeller ortaya konulacak, son olarak da farkli sektérlerden etkilesimi yonetme
onerileri verilerek bu alanda gorev yapan liderlere katki sunulmaya calisilacaktir.

2.
LITERATUR OZETI

Ar-Ge ve pazarlama ekipleri arasindaki etkilesim 1970’li yillardan bu yana akademik ¢alismalara konu
olmus ve bu etkilesimin 6nemi cesitli yazarlar tarafindan vurgulanmistir. Crawford (1977), konunun
onemini asagidaki gibi ifade etmis ve bircok firmada bu etkilesim probleminin farkinda olunmadigini
belirtmistir (s.2). Uzerinden 45 yil gecmesine ragmen, sozleri dogrulugunu korumakta ve bu iki ekip
arasindaki birlikte galisma yaklasimi gogu firmada hala sorunlu bir sekilde devam etmektedir.

“Uriin gelistirme siirecinde tiim fonksiyonel arayiizler siirtiinme
alanlarina neden olabilir, ancak deneyimimize goére pazarlama
ve Ar-Ge arasinda olan en yikict etkiye sahiptir ve etkili bicimde
¢coziilmesi en zor olandir... Ancak su da beni sastrtiyor ki cogu
firma bu 6zel problemin varligindan habersiz.”
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Ar-Ge ve pazarlama etkilesimi, literatiirde “entegrasyon” (Gupta, Raj ve Wilemon, 1986; Souder
ve Moenaert, 1992; Song ve Parry, 1993; Moenaert vd., 1994; Fain ve Wagner, 2014), “isbirligi”
(Jassawalla ve Sashittal, 1998; Simula, 2012), “dayanisma” (Pinto ve Pinto, 1990; Song, Montaya-
Weiss ve Schmidt, 1997; Lu ve Yang, 2004) ve “uyum” (Warren, 1992; Kiss, 2008) gibi farkli isimlerle
ifade edilmistir. Ancak, tim tanimlarin ortak paydasi, ayni hedef dogrultusunda birlikte caba gosterme
davranisi ve bu ¢abanin her kosulda surdirilmesidir.

Li ve Cavusgil (1999), Ar-Ge ve pazarlama etkilesimini bu fonksiyonlarin birbirleriyle iletisim kurma ve
isbirligi yapma sireci olarak tanimlamaktadir (s.133). Yazarlara gore:

“Bu stirec kritiktir, ¢iinkii pazardaki ihtiyaclara dair bilgi

ile bu ihtiyaclart karsitlamak icin nastl bir iiriin yaratmak
gerektigi bilgisini birlestirir. Ilk bilgi, son kullanicilarla
etkilesiminden dolay: pazarlama fonksiyonunun yetki
alanindadir, ikincisi ise uzmanligindan dolayt Ar-Ge
fonksiyonunun yetki alanindadir. Eger bu iki fonksiyon
iletisim kurmazsa ve ishirligi yapmazsa, pazar ihtiyaclar: ve
{irtin birbirinden ayrilir, bu da gercekte ihtiyac duyulan ile
liretilen arasinda bir uyumsuzluga neden olur.”

Yillar icerisinde Ar-Ge ve pazarlama etkilesimi, farkli odaklarda ele alinmis ve ortaya énemli modeller
konulmustur. Literatlirde en cok islenen konulardan biri bu etkilesim seviyesinin ne kadar olmasi
gerektigidir ve yeni Uriin gelistirme sirecinin farkli adimlarinda, inovasyon tiirine ve iginde bulunulan
sektore gore, firmastratejilerine gore etkilesim seviyesinin hangiyogunlukta olmasi gerektigiarastirilmistir
(6rn. Gupta, Raj ve Wilemon, 1985; Lu ve Yang, 2004; Fain ve Wagner, 2014).

Cok odaklanilan diger bir konu da etkilesime etki eden faktorlerin belirlenmesidir. Organizasyon yapisi,
organizasyonel iklim, Ust yonetimin destegi, cevresel belirsizlik, fonksiyonlarin is yapma bigimleri,
bireysel farkliliklar gibi pek cok degiskenin bu iki departman arasindaki iligskiye olan etkisi bircok
calismada olgtilmeye calisilmistir (6rn. Gupta, Raj ve Wilemon, 1987; Calantone, Benedetto ve Divine,
1993; Atuahene-Gima ve Evangelista, 2000).

Bir cikti gostergesi olarak Ar-Ge ve pazarlama etkilesiminin yeni Urlin basarisina ve pazara giris
stratejilerine olan etkisi ve son olarak (lkeler arasi farkliliklar da arastirmalara konu olmustur (6rn. Wang
ve Montaguti, 2002; Song ve Thieme, 2006; Shin ve Roh, 2015).

Yapilan arastirmalarin gogunlukla iki kavramsal cerceve ve modeli referans aldigi ve bu modellerin (izerine
eklemeler yaparak literatiire katki sundugu goériilmektedir. ilk model, Souder ve Chakrabati’nin (1978)
detayli bir literatiir taramasi ve saha galismasi sonucu ortaya koyduklari Sekil 9’da gosterilen modeldir.
Yazarlar, bu galismada 1959-1976 arasinda yayinlanan Ar-Ge ve pazarlama yonetimi konularina yonelik
literatlirG tarayarak, 74 model 6nermesi ve 500 6nerme clmlesini analiz etmislerdir. Bu analizler
dogrultusunda da test etmek lizere birkag ana hipotez belirlemislerdir. Bu hipotezler:

H1A: Ar-Ge ve pazarlama entegrasyon derecesi projenin basarisiyla dogrudan iliskilidir.

H1B: Bilgi transferinin etkinligi ile problemi ve kullanicinin ihtiyaglarini net bicimde anlama
projenin basarisiyla dogrudan iligkidir.

H2: Entegrasyonun etkinligi, entegrator roliinin mesrulastirilma derecesi ve ortak o6dil
sistemlerinin varligiyla dogrudan iligkilidir. Ozetle mesrulastirma derecesi arttikca
(azaldikca), etkinlik artar (azalir).
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H3: Ar-Ge ile pazarlama arasindaki catisma derecesi, teknik ve pazarlama belirsizliginin
varligiyla iliskilidir.

H4: Gerekli olan etkilesim seviyesi var olan belirsizlik seviyesiyle iligkilidir.

mesrulastirma

sistemlerinin

Entegrator rolliniin Birlesik odl

derecesi

varligi

N,

Gerekli entegrasyon
derecesi

Problemleri ve kullanici Proje basari/
ihtiyaclarini anlama ve bilgiyi + basarisizlik
aktarma etkinligi

Ar-Ge/Pazarlama
entegrasyonunun +
etkinligi sonucu

1

Ar-Ge & Pazarlama
catismasinin varligi

1

Teknik bilgi,
pazarlama bilgisi
ve cevresel
belirsizliklerin varlig

T

Fikrin firma ve pazar
ihtiyaclarina uyum
derecesi

+ Ana degiskenler zinciri

——> Etki eden faktérler

Sekil 9: Souder ve Chakrabati’nin Ar-Ge ile Pazarlama Etkilesimi Modeli

Sahadan topladiklari veriler ile tim hipotezler dogrulanmistir. Ozellikle Ar-Ge ve pazarlama
entegrasyonunun etkinliginiarttirmakigin st yonetim tarafindan atananve Ar-Geiile pazarlamabirimleri
arasindaki iliskiyi kurmaktan sorumlu proje yoneticisi gibi resmi bir roliin faydasindan bahsedilmistir.
Bu iliskiyi kurmaktan sorumlu kisinin resmi otoritesi azaldikga etkilesimin etkinligi de azalmaktadir.
Etkililigi artirmak icin 6nerilen diger bir yéntem de ortak 6dil sistemleri olusturmak ve her basarili
caba icin Ar-Ge ve pazarlama ekiplerini esit bicimde odullendirmektir. Bu sayede, projelerde her iki
departmanin da kendini esit derecede sorumlu hissedip isbirligine 6nem verecegi belirtilmistir.

Literatlrde en cok referans alinan diger model de Gupta, Raj ve Wilemon tarafindan 1986 yilinda ortaya
konulmustur. Sekil 10°’da yer alan modelde yazarlar (ic temel soruya yanit aramiglardir:

« Ar-Ge ile pazarlama departmanlari arasinda ne kadar entegrasyon gerekli? Baz firmalar
digerlerinden daha mi fazla entegrasyona ihtiya¢ duyar? Bu iki departman arasindaki gerekli
entegrasyon seviyesini etkileyen faktorler nelerdir? (algilanan etkilesim ihtiyaci)

« Mevcut durumda bu iki departman arasinda ne kadar entegrasyon saglaniyor? Saglanan
entegrasyon derecesini etkileyen faktorler nelerdir? istenen entegrasyon seviyesine erismek
icin Ust yonetim ve digerleri bu degiskenleri nasil etkileyebilir? (saglanan etkilesim derecesi)

« Entegrasyon inovasyon basarisini nasil etkiler? Ar-Ge ve pazarlama entegrasyon seviyesi
inovasyon basarisina ne olciide katki saglar? (etkilesim boslugu-inovasyon basarisi iligkisi)

Yeni Uriin Basarisi icin Ar-Ge ve Pazarlama Etkilesimini Yonetmek
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Faktorler

Sekil 10: Gupta, Raj ve Wilemon'in Ar-Ge ve Pazarlama Etkilesimi Modeli

Bu Uc¢ temel sorudan toplamda 14 hipotez tlretilmistir. Yazarlara gore algilanan etkilesim ihtiyaci,
organizasyonun yeni Urlin stratejisinden ve cevresel belirsizlikten etkilenmektedir. Firmanin yeni
pazar/irlinlere giris stratejisi ne kadar proaktif olursa ve algilanan cevresel belirsizlik ne kadar
ylksekse entegrasyon ihtiyaci da o kadar artmaktadir. Algilanan cevresel belirsizlik; rekabet, tiketici
gereksinimleri, teknolojik degisimler ve yasal kisitlamalardan etkilenmektedir.

Gerceklesen/saglanan etkilesim derecesiyse organizasyonel ve bireysel faktorlerden etkilenmektedir.
Organizasyonel faktorler, organizasyonun vyapisi, Ust yonetimin roli ve Ar-Ge ve pazarlama
departmanlarinin operasyon oOzellikleri gibi bilesenleri igerirken; bireysel faktorlerle Ar-Ge ve
pazarlama yoneticileri arasindaki sosyokdlturel farkliliklar kastedilmektedir. Organizasyonda birokrasi
ve hiyerarsi azaldikga, yeni Urlin kararlarina galisan katilimi arttikca daha yiiksek seviyede entegrasyon
gerceklesmektedir.

Benzer sekilde ust yonetim hem Ar-Ge hem de pazarlama yoneticilerinde risk alma davranisini tesvik
ettikce, her iki departman da yeni rliin basarisinda ortak bicimde 6dullendirildikce ve Ar-Ge ve
pazarlama entegrasyon ihtiyaci Gst yonetim tarafindan resmi bicimde dile getirildikge, etkilesim daha
yiksek seviyede gergceklesmektedir.

Ar-Ge ve pazarlama departmanlarinin operasyon karakteristikleri birbirine yaklastikca da entegrasyon
artmaktadir. Ornegin her iki departman da inovasyon siirecinin erken asamalarindan itibaren katilim
gosterip, birbirinin bakis agisinianladikga, gatismalar mimkiin olan en alt seviyede ¢6ziime ulastikca ve
problemler sadece kabul edilmek yerine tartisildik¢a bu iki departman arasindaki uyum da artmaktadir.

Gergeklesen etkilesim derecesini etkileyen bireysel faktorler ise Ar-Ge ve pazarlama yoneticilerinin
profesyonel/birokratik egilimleri, belirsizlige karsi toleranslari, zaman algilari ve tercih ettikleri tGriin/
proje tirleridir. Ar-Ge personeli genelde, daha ¢cok uzmanliklarinin kendileriyle benzer alanda galisan
kisilerden takdir ve destek goérdiigli organizasyon digi aglarin bir parcasi olmaya egilimi gosterirken,
pazarlama calisanlari ise genelde organizasyonun icerisinde taninir olmaya egilimi géstermektedir. Iki
tarafin bakis agisi birbirine yaklastikca daha fazla etkilesimden bahsetmek mimkundur.

Belirsizlige tolerans konusunda da yine Ar-Ge yoneticileri daha ¢ok objektif verilerle ve gerceklerle
hareket etmeyi severken, pazarlama ydneticileri yargisal veriler ve igcgidilerle hareket etmekten
rahatsizlik duymazlar. Belirsizlige tolerans konusunda da taraflar birbirine yaklastikca daha fazla
entegrasyon gerceklesmektedir.



Ar-Ge ve pazarlama yoneticilerinin zaman algilari da birbirinden farklidir. Ar-Ge yoneticileri daha ¢ok
uzunvadelibakis agisinasahipken, pazarlamayoneticileri daha kisa vadeli perspektiften bakmaktadirlar
ve zaman algisi ne kadar benzerlik gosterirse etkilesim o 6l¢ide artmaktadir.

Tercih edilen rGn/proje tiirlinde ise pazarlama birimleri her ne kadar sirkete kiiglik getirileri olsa da
pazarda basarili olabilecek trlnlerle ilgilenirken, Ar-Ge birimleri daha ¢ok radikal, ¢igir agici projeler ve
onemli 6lglide yeni Uriinlere odaklanmaktadir. Bu tercihler arasindaki fark da entegrasyon seviyesini
etkilemektedir ve tercihler birbirine yaklastikca entegrasyon seviyesi de artmaktadir.

Son olarak algilanan etkilesim seviyesi ile gergeklesen etkilesim seviyesi arasindaki fark ne kadar azsa,
yani Ar-Ge ve pazarlama ekipleri iyi seviyede entegre olmussa inovasyonda basarili olma olasiligi da o
kadar ylikselmektedir.

Yazarlarin ortaya koydugu bu hipotezler sonraki yillarda farkli sektor ve tlke baglamlarinda test edilmis
ve ortaya degerli katkilar konmustur (Lu ve Yang, 2004; Song ve Thieme, 2006; Fain, Kline ve Duhovnik,
2011; Fain ve Wagner, 2014, vb.).

Kuruluslarda Ar-Ge/Ur-Ge ekiplerinden gelistirdikleri yeni teknolojilerin/iriinlerin satis ve pazarlama
ekipleri tarafindan yeterince pazara itilmedigine, satis ve pazarlama ekiplerinden de yeni teknolojilerin
musteriler igin heyecan verici deger 6nermeleri sunmadigina dair serzenisler duyariz ve ne yazik ki bu
dinamik baska bir kopukluga daha neden olur. Ust yénetim geleneksel adimsal {iriin inovasyonundan,
yikici dijital servis ve is modeli inovasyonlarina dogru ekipleri ittikge hem (riin gelistirme ve hem
de ticarilestirme 6n saflarindan tam tersi yonde bir tepki gelir ve ekipler, kendilerini daha glivende
hissedecekleri adimsal trin inovasyonuna dogru kayarlar. Boylelikle ekipler birbiriyle konusmamakla
kalmaz, farkinda olmadan statiikoyu da korurlar (BCG, 2021, s.16).

Sekil 11'de goriilecegi iizere fikirden miisteriye kadarki siirecte Ar-Ge/Ur-Ge birimleri talep
dogrultusunda veya talepten bagimsiz iiriin/hizmet veya teknoloji inovasyonunu bir ya da daha fazla
pazar birimine yonlendirmekten sorumludur. Pazar birimleri ise Grlin/hizmeti kendi cografi bolgesinde
ticarilestirmek veya teknolojiyi belli bir alana uygulamakla gorevlidir. Arastirmalara gore, sirketler
ozellikle inovasyon; pazar birimleri tarafindan cekilmek yerine onlara itildiginde, kurumun anaisiyle ilgili
olmak yerine komsu alanda ya da tamamen ana is disinda oldugunda ve pazar birimine 6zellestirilmek
yerine birden ¢ok pazar birimi icin yapildiginda zorlanmaktadir. Eger teknik ve ticari ekipler arasinda
bir uyum yoksa yeni rlin gelistirme/inovasyon siireci ticari basariya ulasmayan Uriin/hizmetlerle
sonuclanmaktadir (BCG, 2021, s.17).



Fikrin cekilmesi

Ar-Ge/Ur-Ge birimi ) » ' >

Urin  Teknoloji Pazar birimi #2  Ticarilestirme Miisteriler

Miisteriler
Fikrin itilmesi Pazar birimi #1

Sekil 11: Fikirden Miisteriye Inovasyon Stireci

Yeni Uriin gelistirme sireci, dogasi geregi cok adimli ve ¢ok disiplinli bir siirectir. Genel olarak yeni {iriin
gelistirme sureci; ihtiyag tespiti, fikir gelistirme, fikirleri gozden gecirme/eleme, konsept gelistirme,
konsept testi, Urin gelistirme, test ve dogrulama ve ticarilestirme gibi adimlardan olusmaktadir.
Bu sirecin 6ncesinde ¢ogu zaman ihmal edilen planlama asamasi, sonrasindaysa ticarilestirme
sonrasl agsama yer almaktadir. Sekil 12°’de gorllecegi lizere planlama asamasinda; inovasyon ve (rln
stratejisini olusturma, dncelikleri ve hedefleri belirleme, takvim ve biitce hazirliklar gibi faaliyetler
yurttilmektedir. Ticarilestirme sonrasi asamadaysa Uriiniin pazardaki durumuyla ilgili analizler,
miusteri geribildirimlerini yonetme, satis ve dagitim aglarini degerlendirme ve buna gore de Grlini
gesitlendirme, farklilastirma seceneklerinin gézden gecirilmesi faaliyetleri takip edilmektedir (Gupta,
Raj ve Wilemon, 1985, s5.290-292).

Planlama Asamasi Yeni Uriin Gelistirme Ticarilestirme Sonrasi
. Asamasi Asamasi

= Inovasyon ve Uriin .
stratejisini olusturma « Urln fikrinin olusturulmasi » Durum analizi

« Oncelikleri ve hedefleri « Uriin konseptinin « Uriinii esitlendirme,
belirleme olusturulmasi farklilastirma

 Takvim ve bitce hazirliklari - Uriintin gelistirilmesi = Musteri geribildirimlerini

. Onetme
» Test ve dogrulama y

S = Satis ve dagitim aglarini
 Ticarilestirme degerlendirgme s

Sekil 12: Biitiinlesik Inovasyon Yénetimi ve Ar-Ge ve Pazarlama Etkilesimi
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Uriin inovasyonuna biitiinlesik olarak bakildiginda sadece (riin gelistirme siireci boyunca degil,
planlama asamasindan ticarilestirme sonrasi asamaya kadar Ar-Ge ile pazarlama ekipleri arasinda
etkilesim olmalidir. Ar-Ge ekiplerinin pazar planlama siirecine, pazarlamanin da teknoloji planlama
slirecine dahil olmasi dnemlidir. Bu sayede her iki taraf da birbirinin dnceliklerini ve yetkinliklerini
anlayabilecek ve ortak bir strateji olusturularak ayni hedef dogrultusunda siirece baslanmis olacaktir.

Ar-Ge ile pazarlama ekipleri arasindaki 6zge¢cmis, zaman algisi ve dncelikler arasindaki farkliliklar, cogu
zaman Uriin gelistirme asamasinda zaman ve bitceyi yonetirken zorluklara neden olmaktadir. Takvim
ve bitcenin birlikte olusturulmasi, streg igcerisinde bir aksaklik oldugunda takvime nasil etki edecegini
birlikte gormek ve herhangi bir blitce kesintisi gerektiginde hangi faaliyetten vazgecilmesi gerektigini
de birlikte belirleyebilmek agisindan énemlidir. Bu nedenle planlama asamasina 6zen gosterilerek
gereken zaman ayrilmalidir.

Yeni Urlin gelistirme asamasi, Ar-Ge ile pazarlama ekipleri arasinda ¢ogunlukla glinlik iletisime
ihtiyac duyulan ve en fazla dayanisma gerektiren asamadir. Ihtiyaclarin kesfi ve fikirlerin olusturulmasi
asamasinda Ar-Ge ve pazarlama ekipleri ne kadar entegre calisirsa, fikir kalitesi de o derecede
yikselmektedir. Bu entegrasyon, her iki fonksiyonu da kullaniciya yaklastirirken, sadece goriinir
ihtiyaglarin degil kullanicilarin gizli ihtiyaclarinin ortaya ¢ikarilmasina da imkan vermektedir.

Fikirlerin degerlendirilmesi adiminda, fikirler mutlaka hem teknik hem de ticari yapilabilirlik agisindan
degerlendirilmelidir. Rekabete ya da yasal diizenlemelere karsi reaksiyonlar entegre bir Ar-Ge ve
pazarlama ekibi varsa erken asamada verilebilmektedir.

Fikirlerin bir konsepte ya da gercek Urine donistugl gelistirme asamasinda ise pazarlama
departmaninin, Ar-Ge ekibine hangi fiyat araliginin musteriler igin kabul edilebilir oldugu, musteriler
tarafindan algilanan Griin kalitesi, musterilerin Griini nasil kullanip bertaraf edecegi, arzulanan
uriin faydalarn ve ozellikleri, Grin glvenligi ve cevresel kisitlar, dagitim sisteminin Griin tasarimina
getirdigi kisitlar gibi pek cok konuda degerli katkisi ve geribildirimi olabilir. Bu bilgiler saglandig
musterilerin beklentilerini hem drin kalitesi ve 6zellikleri hem de fiyat olarak karsilayan Grlinler ortaya
cikarilabilmektedir.

Uriiniin ticarilestirilmesinden bir adim dnce, sahada test edilmesi asamasinda ekiplerin siireci birlikte
yurutmesi, 6rnek musteri kurulumlarina birlikte gidip geribildirimleri almasi énemlidir. Ticarilestirme
surecinde Ar-Ge ekipleri pazarlama birimlerine iletisim stratejisinin hazirlanmasi konusunda yardimci
olabilir ve bu sayede Urlinlin benzersiz 6zellikleri musterilere etkin bicimde aktarilabilir. Bu yardim,
Ozellikle pazarlama birimlerinin ¢ok yakin olmadigi yeni teknolojilerin iletisiminde kritiktir. Pazarlama
ekiplerinin de Urtnle ilgili misteri degerlendirmelerini Ar-Ge birimlerine dogru bigcimde aktarmasi
gereklidir, bu sayede Uriin tasariminda gerekli modifikasyonlarin yapilmasi kolaylasacaktir.

Uriiniin ticarilesmesinden sonra, iriiniin pazardaki performansi Ar-Ge ve pazarlama ekipleri tarafindan
birlikte analiz edilmelidir. Satis rakamlari, pazar paylari, karlilik hedefleri, (irline karsi rakiplerin tepkileri,
musterilerin sikayet ve geribildirimleri, (rlin 6zelliklerinin ve kullaniminin iyi anlasilip anlasilmadig
gibi degerlendirmeler ortak bicimde yapildiginda daha hizli adimlar atilabilmekte ve daha fazla deger
yaratilabilmektedir. Bu ylizden UrlGn inovasyonunu, planlamadan ticarilestirme sonrasina kadar
bitinlesik olarak degerlendirmek ve tim bu stire¢ boyunca Ar-Ge ve pazarlama ekiplerinin etkilesimini
saglamak pazarda basarli Griinler yaratmak igin 6nem tagimaktadir.



Yeni Uriin gelistirme siireci boyunca Ar-Ge ve pazarlama etkilesimine ¢ok net bir ihtiya¢ duyulsa da
verimli bir etkilesimin 6niinde cesitli engeller bulunmaktadir. Bu engelleri algisal faktoérler, kiiltirel ve
organizasyonel faktorler, dil faktori ve sireg faktorleri olmak lizere dort grupta toplamak mimkindar
(Trott, 2017, s.608).

Pazarlama ekiplerinin goziinde Ar-Ge ekipleri, gergek dlinya problemlerinin farkinda olmayan, bir Griini
gelistirmeyi asla bitiremeyen, zaman kavrami olmayan, sadece teknolojiye ilgi duyan ve maliyetleri
onemsemeyen, her seyi standartlastirmaya calisan ve misterilerden uzak tutulmasi gereken kisilerden
olugsmaktadir. Ar-Ge ekipleri ise pazarlama ekiplerini her seyi hemen, simdi isteyen, ne istedigini
bilmeyen misterilere odaklanan, tutamayacag sozleri vermede cabuk hareket eden, kafasini
toplayamayan, teknolojiden anlamayan, Urlinler daha hazir olmadan sevk etmek isteyen ve yalnizca
gecici coztimlerle ilgilenen kisiler olarak gérmektedir. Bu iki ekibin birbirine karsi algilar etkilesimin
oniindeki ilk engeldir.

Ikinci engel, kiiltiirel ve organizasyonel faktorlerdir. Kiltirel farkliliklar daha cok iki grup arasindaki
egitim ve dzgecmis farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Ornegin Ar-Ge ekipleri kendi sirketlerinin
takdiri disinda, yayinladiklari makaleler veya aldiklari odiller yoluyla kendi alanlarinda calisan
kisilerin takdirini de dGnemserken; pazarlama ekipleri icin ikramiye, prim gibi maddi édiiller ile yalnizca
isverenlerinin takdiri yeterlidir. Organizasyonel sinirlar ise departman yapilar ve iki grubun farkl
faaliyetlerinden kaynaklanmaktadir. Ar-Ge departmanlar genelde pazarlama ekibinden ¢ok uzakta bir
alanda calismakta ve bu fiziki mesafe birbirine karsi anlayis ve giiven gelistirmeye engel olmaktadir. Iki
grubun is yapis sekilleri de birbirinden oldukga farklidir.

Dil bariyeri de iki grup arasindaki konusmalarda kendini gostermektedir. Pazarlama ekipleri daha
cok urinun faydasi ve pazardaki konumuyla ilgili konusurken, Ar-Ge ekipleri Grinin performansi ve
ozellikleriyle ilgili sayisal bir dil kullanmaktadir. Tim bunlar kurulusun yeni irin gelistirme strecinde
formal bir siire¢ bulunmamasi, etkilesimi saglayacak aracg ve tekniklerin eksikligi, ekipler arasinda rol
ve sorumluluk paylasimlarinin netlestirilememesi gibi siireg faktorleriyle birlestiginde karsimiza ciddi
engeller olarak ¢cikmaktadir.

Gupta, Raj ve Wilemon’a (1987) gore basarili sirketler, Ar-Ge ve pazarlama entegrasyonunu sadece
bir “insan” problemi olarak degil, organizasyonel bir imtihan olarak degerlendirmekte ve buna gore
yaklasimlar gelistirmektedir (s.38). BCG’'nin (2021) arastirmasina gore, basarili inovasyonlara sahip
sirketlerin Ar-Ge-pazarlama etkilesimini yonetirken doért konuda digerlerinden daha iyi oldugu
gorilmektedir (s.17). Bu dort konu, Ar-Ge ve pazarlama etkilesimini yénetmek icin 6neriler olarak ele
alinabilir:



1. Silolar yerine tek takim zihniyeti yaratmak: Fonksiyonlar arasi ekipler yaratmak
bircok inovasyon liderinin ayirt edici 6zelligidir. Ornegin sigortacilik sektériiniin yenilikgi
firmalarindan biri, komsu alanlardaki biyime firsatlarini yakalamak ve gelistirmek icin
strateji, Grlin gelistirme ve satis departmanlarini kiiclk ve kiiresel diizeyde uctan uca ekipler
olusturarak birbirine baglamistir. Ekip Gyeleri minimum ¢apraz fonksiyonel yetkinliklere sahip
olacak sekilde yetistirilmis ve merkezi olarak koordine edilmistir. Ayni amag dogrultusunda
calistiklar igin otonom araclar ve arag paylasimi gibi gelismekte olan ve yliksek potansiyele
sahip pazar segmentlerinde yeni sigorta ¢oziimleri sunmada lider haline gelmislerdir.

Uzun vyillar derin arastirma igcgorilerini musterileri icin Urline doénustirmekte sikintilar
cekmis kuresel bir donanim ve yazilim sirketi de sureglerinde iki kritik degisiklik yaparak
basarili olmustur. Bunlardan ilki merkezi Ar-Ge biitgelerini is birimlerine kaydirmak, ikincisi
de mihendislik ekip kilttrinu degistirmek olmustur. Ar-Ge butgeleri is birimlerine kayinca,
Ar-Ge ve pazarlama ekipleri birbirine yaklasmis ve misteri/kullanici iggérilerinden yola
citkan drun ve hizmetler gelistirilmeye baslanmistir. Ancak burada daha c¢ok adimsal ve
musterilerin yalnizca goriiniir ihtiyaclarina odaklanan inovasyonlar ¢cikma egilimine karsi, Ar-
Ge ekibinin teknoloji gelistirme ve daha radikal Grlnler gelistirme istegi de bastirilmamall,
proje portfoyi iki tarafi dengeleyecek sekilde yonetilmelidir. Mihendislik; ekip kultGrini
degistirmek icin firma mihendislerin yalnizca Uriin gelistirme asamasinda degil, Grlnlerin
satisinda da ¢alismasini beklemis, Ar-Ge ile is birimleri arasinda rotasyona izin vermistir. Bu
sayede mihendislik ekipleri ylzlerini Grinden musteriye dogru donmeye basglamisglardir.

2. Inovasyon metrikleri ile tesvikleri hizalamak: Istenen davranisi tetiklemede tesviklerin
onemli bir roli oldugunu herkes bilmesine ragmen, ¢ogu sirket inovasyonu tutarli bigimde
odillendirememektedir. Cokuluslu bir endistriyel riin sirketi inovasyon denkleminin iki
tarafini da yani hem Ar-Ge hem de is birimlerini hedef alan metrikler gelistirmistir. Is birimi
liderleri Griiniin canliligiyla (son 3 yilda piyasaya siirilen riinlerin satis payr) 6diillendirilirken,
Ar-Ge liderleri ve mihendisler gelistirdikleri teknolojiler ve patentli Grlinlerin yarattigl yeni
satis sonugclariyla ddiillendirilmistir. Iki departmanin performansini izlemek icin birbirini
tamamlayan metrikler kullanildigindan, iki fonksiyon daha etkin bicimde isbirligi yapmistir.

Capraz fonksiyonlarin hizalanmasi icin bu tiir somut metrikler yerine daha soyut metrikler
de gelistirilebilir. Ornegin sektdriiniin 6nde gelen kiiresel bir bilgi teknolojileri firmasi ¢
farkli degisim formati ile etkilesimi arttirmayi hedeflemistir. Bunlar Ar-Ge biriminin erken
asama teknolojileri ve prototipleri sundugu, 30-150 kisinin katildigi bilim fuarlari ve sanal
ortamda bulusan ve genis uygulama alanlarini kesfetmeye calisan ekipler ve daha ge¢ asama
teknolojilerin veya erken Urlin fikirlerinin Ar-Ge birimi tarafindan tanitilip, is birimlerinin
ilgisinin olguldigu yillik toplantilardir. Firma bu tir etkinliklerde farkli ekipleri bir araya
getirmek icin ciddi kaynak ayirmis ancak sonucunda da surekli deger yaratan triin, hizmet ve
is modelleri ortaya ¢ikarmistir.

3. Net iletisim, yetki ve sorumluluk kanallari olusturmak: Net sorumluluk ve iletisim,
verimli inovasyon sistemlerinin olmazsa olmaz bilesenleridir. Lider siber glvenlik ve gizlilik
sirketlerinden biri orta-uzun vadeli inovasyon ciktilarini Ar-Ge ve Urlin sahiplerinin ortak
olarak belirledikleri yol haritalariyla yonetmektedir. Bu sayede sirket, 6zellikle donanim ve
yazilim ¢oziimlerinin birlestirilerek son kullanicilara Gyelik modeli ile sunuldugu entegre
hizmetlerde basari saglamistir, cinki bu tir inovasyon faaliyetleri uzun dénem misteri
ihtiyaglarina karsi ortak bir anlayis gelistirmeyi gerektirmektedir.

Benzer sekilde lider bir medikal teknoloji sirketi de Ar-Ge ve satis ekiplerini birbirine
yakinlastirma ihtiyacini fark etmis ve ¢ézime ust yonetimden baslayarak Ar-Ge yonetimini
kurul seviyesine cikarip teknolojiden sorumlu baskan rollini tanimlamistir. Daha sonra da



teknolojiden sorumlu baskan, satistan sorumlu baskan ve inovasyondan sorumlu baskani
bir inovasyon konseyinde bir araya getirerek inovasyon portfoyl ve proje stokunu birlikte
yonetmelerini istemistir. Ticari ekipler ve Ar-Ge ekiplerinin esit partnerligini desteklemek
icin de Ar-Ge fonksiyonunun drlinlerin ugtan uca teknik sorumlulugunu lansmandan bir yil
sonraya kadar Ustlenmesini istemistir.

4. Statiikoyu degistirmek ve basarilan kutlamak: Sirketler statiikoyu degistirerek, firsatlara
yeni gozlerle bakmak icin cesitli yollar bulmaktadir. Ornegin 6nde gelen bir elektronik
ve telekominikasyon firmasi, teknolojinin tim potansiyelinden faydalanmak icin patent
sahibi Ar-Ge muhendislerini teknik izleme komitesinin bir parcasi olarak drinin yasam
donglisi boyunca sureglerine dahil etmistir. Bu, bilgi degisimini mimkin kilmanin yani
sira mihendislerin sinirlarin 6tesine gegen fikirlerle yaptigl is katkilarini da goriiniir hale
getirmistir.

Dinyanin 6nde gelen gokuluslu medikal teknoloji sirketi de uzun yillar adimsal Urin
gelistirmelerle ugrastiktan sonra teknik gereklilikler yerine misteri deger 6énermelerinin
onemini anlamistir. Sirketin pazarlama ekipleri 6nceden gelistirilecek Uriinleri séyleyip
kenara cekilen taraftayken, artik son kullanici perspektifiyle riin gelistirme ekiplerine
problemlerin gergevesini gizen taraf haline gelmistir. Bu sayede Ar-Ge ekipleri de misteri
ihtiyaclarini karsilayan daha yenilikgi ¢cozimler gelistirmeye baslamistir.

Ar-Ge-pazarlama etkilesimini iyilestirmek icin uygun ¢oéziimler her ne kadar kuruma, endistriye ve
baslangic noktasina gore degisse de yukaridaki 6rnekler bunu basarmak icin c¢esitli yollarin oldugunu
gostermektedir. Yoneticilerin gorevi de dogru sorulari sorarak etkilesimde aksayan noktalari belirlemek
ve cesitli yontemlerle boslugu kapatmak olmalidir.

Piyasaya cikardiklari yeni Urlinlerle ¢igir agici basarilara ulasmis sirketlere bakildiginda igerideki
ekiplerin teknolojik 6ngori ile musteri icgdrusind ¢ok iyi harmanladiklart gorilmektedir. Girisimciler
icin bu birlesimi saglamak daha kolaydir ¢iinkii kurucularin amaci zaten gorinir ya da gizli bir
ihtiyaca ¢ozim gelistirmektir.Ancak sirketler biyuyilip olgunlastikga, fonksiyonlar bazinda yapilar
olusturuldukga silolagsma giderek artmakta ve bu simbiyotik iliskiyi korumak gittikce zorlagsmaktadir.
Sonuc olarak, yiizii daha cok iiriine déniik Ar-Ge/Ur-Ge ekipleri ile yiizii miisteriye déniik is gelistirme/
pazarlama/satis ekipleri arasindaki bu kopukluk, yeni Girlin/inovasyon basarisinin éniindeki en biyik
engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Sirketler igin strdirilebilir basarinin sirri irline asik olmadan, Griini misteri/kullaniciyla birlikte
distinmekten gectigi icin, Ar-Ge ile pazarlama ekipleri arasindaki etkilesim kritik rol oynamaktadir.
Ar-Ge ve pazarlama etkilesimi iyi yonetildiginde pazarda basarili Grlin ve hizmetlere ulasildig
gorulmektedir. Bu etkilesimi saglamak icin yoneticilerin kendi kurum kaltirlerini ve dinamiklerini ele
alarak duruma yaklasmalari ve asagidaki sorulara cevap aramalari iyi bir baslangi¢ noktasi olacaktir:

e Kurulusumuzda kullanici/musteri icgorileri teknik ekiplere nasil aktariliyor ve yeni Uriin
gelistirme stirecini bu icgoruler nasil etkiliyor?

= Yeni Urtn gelistirme slrecinde en ¢ok hangi asamalarda Ar-Ge ve pazarlama etkilesimine
ihtiyac duyuluyor?



< Yeni Urlin gelistirme suireci boyunca Ar-Ge ve pazarlama ekipleri hangi siklikla ve en gok hangi
konuda birbiriyle iletisim halinde olmali?

e Mevcut durumda etkilesim nasil, en cok hangi faktorler etkilesime engel oluyor?
« Buengelleri ortadan kaldirmak igin ne tir yontemler gelistirebiliriz?

Bu ve benzeri sorular iki ekibin katilimiyla gerceklesen toplantilarda cevaplanmaya calisildiginda,
birlikte ¢coziimler gelistirilip uygulamaya alindiginda ve Ust yonetim tarafindan etkilesim tesvik edilip
izlendiginde, nihai olarak yeni Griin basarisinin olumlu yonde etkilenecegi 6ngdriilmektedir.

Iyi entegre olmus bir organizasyon insa etmek, {st ydnetimin birincil gérevlerindendir ve piyasaya
basarili yeni Grtnler sunmanin kuruluslarin hayatta kalmasi igin elzem oldugu giiniimiiz kosullarinda,
etkili bir Ar-Ge ve pazarlama cabasi olusturmak Ust yonetimin ele almasi gereken 6nemli konulardan
biridir. Ancak bu sayede misteri beklentilerinin ¢cok Otesine gecen Urlin/hizmet ve is modelleri
gelistirilip, sirdurilebilir basari elde edilebilir.
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Teknoloji yonetimi, ginimizin rekabetci ortaminda sirketlerin hizla degisen gevresel kosullara ve
teknolojik gelismelere ayak uydurabilmeleri ve hatta bu degisimlere onciilik edebilmeleri icin ihtiyag
duyduklari dnemli bir ydnetim disiplinidir (Unsal, 2009).

Sirketlerin operasyonel ve stratejik hedeflerine ulasmak amaciyla teknolojik yeteneklerini gelistirmesi,
yonetmesi, kontrol ve koordine edebilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda teknoloji yol haritalarinin
kullanimi ile teknoloji-Uriin-pazar iliskisini hedef zaman ile teknoloji stratejilerinin olusturulmasi ve
teknolojilerin Grlinlere gegislerinin planlanmasi yapilabilmektedir.

Pazar

Uriin —

Teknoloji |:—,_|

Sekil 13: Teknoloji Yol Haritast (Phaal vd., 2000)

Teknoloji yol haritalari, hedef pazar ve urin igin ihtiyac duyulacak yeni teknolojileri gosterebilmektedir.
Yeni teknolojilerin Urtinlerde kullanilmasi maliyet avantaji, performans artisi, misteri memnuniyeti,
uretim kolayligl, marka glvenirligi gibi bircok alanda fayda saglayabilmektedir. Ancak teknolojik
gelismeleri Urlinlere entegre edebilmek igin cogu zaman teknoloji gelistirme galigmalarinin yapilmasi
gerekmektedir. Kaynaklarin her zaman sinirli olacag diistintldigiinde, projede kullanilmasi planlanan
ve teknoloji gelistirme calismalarinda ihtiyag duyacak teknolojilerin, projenin basarisi igin sistematik
olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde yeni teknoloji, entegre edilecegi sistemin
hedeflerine uymayabilir. Teknoloji inflizyonu siklikla; proje planinda gecikmelere, maliyet asimlarina ve
hatta bazen iptallere veya arizalara neden olmaktadir. Tiim bu risklerin 6niine gecebilmek icin teknolojik
gelismelerin titizlikle takip edilmesi ve teknoloji degerlendirmesinin yapilmasi gerekmektedir.

Teknoloji degerlendirmesi yapabilmek icin 6nce teknolojinin olgunluk degerlendirmesi, ardindan
teknoloji gelistirme zorluk degerlendirmesinin yapilmasi gerekmektedir. Proje plani yapilmadan 6nce
teknoloji gelistirme plani, risk degerlendirmesi, maliyet plani, teknoloji degerlendirmesi yapilmalidir.
Teknoloji degerlendirmesi,projenin farkli asamalarinda tekrarlanmasi gereken bir slregtir.

Teknoloji olgunluk terimi ilk olarak NASA kaynaklarinda 1960’ yillarda kullanilmaya baslanmistir
(Markins, 1995). Ancak o yillarda bu terim, yaygin olarak gelistirilen sistemlerin ugusa hazir olma
durumunu ifade etmek icin kullaniliyordu. 1970’li yillarda, sistem yada teknoloji olgunluk seviyelerini
belirtmek icin TRL (Technology Readiness Levels-Teknoloji Olgunluk Seviyeleri) terimi kullanilmaya
baslanmistir (Markins, 2002; Markins, 2009).
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Ilk olarak NASA tarafindan hazirlanan ve bircok projenin basarisina dogrudan katki saglayan TRL
yontemi, 1990’li yillardan itibaren, Amerika Birlesik Devletleri Genel Muhasebe Ofisi’nce (GAO)
savunma sistemleri projelerinde kullanilmak lGzere teknoloji tedarik ve gelistirme siiregleri icin tavsiye
edilmistir. 1999 yilindan bu yana birgok dnemli projede kullanilmaktadir (Fernandez, 2010).

TRL, teknolojileri olgunluk seviyelerine gore karsilastirma firsati sunan sistematik bir dlglim sistemidir
(Mankins, 1995). TRL temelde, teknoloji itimiyle ve pazarin ihtiyaci olan teknolojiler igin yapilan Ar-Ge
calismalari icin ortak bir dil olusturmaktadir (Mankins, 2002; Mankins, 2009). Bu metrik son yillarda
savunma sanayi firmalari, beyaz esya firmalari, devlet kurumlari ve arastirma enstitllerinde yir(tllen
yeni teknolojileri iceren bircok projede kullaniimaktadir (Ali, 2016).

Stan Sadin, TRL sisteminin 6nciisii olarak bilinmektedir (Straub, 2015). ilk olarak 1989 yilinda bir
makaleye konu olan sistem, yedi seviye icermekteydi (Sadin,1989). 1990 yilinda, sistem dokuz seviye
icerecek sekilde revize edilmistir. 1995’te John Mankins, dokuz seviyeli TRL sistemi icin her seviyeyi ve
basari kiriterlerini sinirli bir tanimini saglayacak sekilde diizenlemeleri yapmistir (Mankins, 1995). Bu
seviyeler Tablo 7’de gosterilmektedir.

Tablo 7: Teknoloji Olgunluk Seviyeleri

TRL1 | Temel prensiplerin gozlenmesi

TRL2 | Teknoloji konseptinin formiile edilmesi

TRL3 | Konseptin deneysel kanitlanmasi

TRL4 | Laboratuvar ortaminda teknolojinin dogrulanmasi

TRL5 | Ilgili ortamda teknolojinin dogrulanmasi

TRL6 | ilgili ortamda teknolojinin denenmesi

TRL7 | Gergek calisma ortaminda sistem prototipin performans gosterimi

TRL8 | Sistemin tamamlanmasi ve kalifiye edilmesi

TRL9 | Calisma ortaminda gergek sistemin kanitlanmasi

Sisteme ait tim unsurlarin TRL seviyesini net bir sekilde ortaya koymadan projenin blyikligl ve
kapsamini anlamak mimkun degildir. Projede kullanilacak yeni teknolojinin TRL seviyesinin belirlenmesi,
proje basarisina giden yolda atilacak ilk adimdir. TRL seviyelerini belirlemenin pratikte zor ve anlamsiz
oldugu diisiincesi yanlistir. Bu diisiincenin temel nedeni kullanilan terminolojilerdir. Ornegin “ilgili ortam”
herkes tarafindan net bir sekilde anlasilamayabilir. Bu nedenle Tablo 7°de basitce gosterilen TRL seviyeleri
ve seviye tanimlari, TRL seviyesini dogru bir sekilde belirlemek icin yeterli olmayacaktir.
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Sekil 14’te gosterilen akis semasi izlenerek ve uzman bir degerlendirme ekibi ile dogru sorular sorarak
TRL seviyesi kolay ve dogru bir sekilde belirlenebilmektedir (NASA, 2007).

4 \
Ozdes birim, ayni konfigiirasyonda/ortamda basariyla Evet
calistirildr mi?
(& J
Hayir
A 4
4 \
Ozdes birim kullanima uygun hale getirildi ancak heniiz Evet | TRLS
hedef ortamda calistirlmadi mi? "
(& J
Hayir
h 4
4 \
Prototip (veya prototip olarak kabul edilecek kadar Evet
benzer bir birim) hedef ortamda basariyla ¢alistirildi mi?
(& J
Hayur
h 4
4 \

Prototip (veya prototip olarak kabul edilecek kadar Evet )

benzer bir birim) ilgili bir ortamda gosterildi mi? TRL6

v

Haytr

4 \
Evet
Gelisimsel model ilgili bir ortamda gosterildi mi? | ———pREIES
(& J
Haytr
A 4
4 \
ST Evet
Deneysel model laboratuvar ortaminda gosterildi mi? 4’@
(& J
Hayir
A 4
4 \
o T Evet
Analitik ve deneysel kavram kaniti gosterildi mi? 4’@
(& J
Hayir
A 4
4 \
. S Evet
Kosept veya uygulama formiile edildi mi? W
(& J
Hayir
h 4
( A
. . . Evet
Temel ilkeler gozlemlendi ve raporlandi mi? 4’@
(& J

Sekil 14: TRL Belirleme Semast
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NASA tarafindan tanimlanan teknoloji olgunluk seviyelerinin detayli tanimlari ve tanimlara yonelik
uygulama ornekleri Tablo 8'de gosterilmektedir (URL, 2022).

Tablo 8: Teknoloji Olgunluk Seviyelerinin Detayli Agiklamalart

TRL Aciklama

Bilimsel arastirmadan uygulamali arastirmaya gegis sirecidir.
Sistem ve mimarilerin temel 6zellikleri ve davraniglari tespit

Uygulama

Laboratuvar ortaminda yeni bir

VRS edilmistir. Tanimlayici araglar, matematiksel formilasyonlar veya sentetik kauguk bilesigi kesfedilir ve
. rapor edilir.
algoritmalardir.
Uygulamali arastirma siirecidir. Teori ve bilimsel ilkeler, kavrami Kesfedilen bu kaucusun ara
tanimlamak igin belirli bir uygulama alanina odaklanmistir. zledrien sUS ¢
TRL2 e g o lastikleriicin ne miktarda
Uygulamanin 6zellikleri agiklanmistir. Analitik araclar, uygulamanin VT
B Lol SR T kullanilabilecegi belirlenir.
similasyonu veya analizi icin gelistirilmistir.
Kaugugun bir lastige
Kavram dogrulamasi kanitlanmaktadir. Analitik ve laboratuvar donusturilmeye uygun oldugunu
TRL3 | calismalariile Ar-Ge baslatilmaktadir. Temsili verilerle uygulanan kanitlamak igin dayaniklilik ve
deneysel uygulamalari kullanilarak teknik fizibilite hazirlanmaktadir. | sekillendirme yetenekleri konusunda
testler yapilir.
Bagimsiz prototiplemenin uygulandig ve test edildigi stirectir. Kauguk, uygun asinma 6zelliklerine
TRL4 | Teknoloji unsurlarinin entegrasyonu saglanmaktadir. Tam olcekli sahip olup olmadigini gérmek igin
problemler veya veri setleri ile deneyler yapilmaktadir. test edilir.
Prototiplerin kapsamli testleri, temsili ortamda
gerceklestirilmektedir. TUm uygulamalar, temel teknoloji 68elerini Kauguk, prototip bir lastik
TRL5 | makul dlglide gercekei destek 6gelerine entegre ederek gercege olusturmak icin kullanilir ve bir
yakin bir ortamda test edilecektir. Prototipleme uygulamalari, hedef | tekerlek lizerinde test edilir.
ortamlara ve araytizlere uygundur.
Tam 6lgekli gercekgei problemler tizerinde prototipleme Lastik, bir tekerlege monte edilir ve
TRL6 uygulamalar yapilmaktadir. Mevcut sistemlerle kismen entegre engebeli bir yolda test edilir. Burada,
edilmektedir. Sinirli dokiimantasyon mevcuttur. Gercek sistem kullanilan arag ve yolun simiilasyonu
uygulamasinda mihendislik fizibilitesi tam olarak gosterilmistir. yapilmaktadir.
Operasyonel ortamda sistem prototiplenerek test edilmektedir. ; . .
TRL7 | Sistem, cogu fonksiyon gdsterimi ve testi icin kullanilabilir. Prototip, Lastlk testleri arag {izerinde gercek
- A . P bir yolda yapilir.
tamamlayici ve ana sistemlere iyi bir sekilde entegre edilmistir.
Sistem gelistirmenin son surecidir. Operasyonel donanim
ve yazilim sistemleriyle tam olarak entegre edilmistir. Cogu
kullanici dokiimantasyonu, egitim dokiimantasyonu ve bakim Lastigin kullanimiicin sertifika
TRL8 > o : - o X
dokiimantasyonu tamamlanmistir. Tim islevsellik testlerinin slirecleri tamamlanir.
simulasyonu yapilmis ve bu testler operasyonel senaryolarda
gerceklestirilmistir. Dogrulama tamamlanmistir.
Operasyonel donanim/yazilim sistemlerine tam entegre edilmistir. . . .
Gergek sistem, operasyonel ortaminda kapsamli bir sekilde lE)?osIttJll“(ﬂEggﬁnelmliﬂlgl%a\xllf?liln
TRL9 | gosterilmis ve test edilmistir. Tum belgeler tamamlanmustir. 8 &

Operasyonel deneyimde basari saglanmistir. Miihendislik desteg;,
kullanim yerinde strdartlmelidir.

kullanim émrii boyunca test
edilmistir.
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3.
PROJE YONETIMINDE TRL KULLANIMI

TRL, teknolojinin olgunlugunu ya da sisteme gegis hazirlik diizeyini géstermektedir. Projelerde
kullanilmasi planlanan yeni teknolojiler proje ekibi ile belirlenmeli ve kritik teknolojiler icin teknoloji
olgunluk seviyeleri belirlenmelidir. Bu yontem ile projede yeni teknolojilerden kaynaklanabilecek
riskler belirlenerek kontrol altinda tutulabilmektedir.

Bir sistemin teknoloji olgunluk seviyesi, sistemde kullanilacak en diistik TRL diizeyine sahip alt bilesen
tarafindan belirlenir. Ozetle sistemde kullanilacak alt sistemin teknoloji olgunluk seviyesi TRL2 ise
sistemin teknoloji olgunluk seviyesi TRL2’dir. Sistem, alt sistem ve bilesenlerin TRL'si Sekil 15’teki gibi
bir degerlendirme matrisi kullanilarak hazirlanabilir. Bu matriste gosterildigi gibi, satirlar sistemleri, alt
sistemleri ve bilesenleri gosterirken; sttunlar, TRL seviyesini belirlemek icin kullanilacak kategorileri
yani hangi birimlerin olusturdugunu, hangi élgekte ve hangi ortamda test edildigini tanimlar (Kapurch,

2010).

TRL DEGERLENDIRME
TRL1,2,3 Kanit Birimleri Cevre Birim
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TRL5,6 o |=|3 z - 213 |& |8 c < | o
2 |1 Zls 123|382 |=(8 |8 |z|s || |2
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1.0 Sistem

1.1 Alt Sistem X

1.1.1 Mekanik Komponentler

1.1.2 Mekanik Sistemler
1.1.3 Elektriksel Komponentler X X X | x| x -

1.1.4 Elektriksel Sistemler

1.1.5 Kontrol Sistemleri

1.1.6 Termal Sistemler X X | X

1.1.7 Akiskan Sistemleri X -

1.1.8 Optik Sistemler

1.1.9 Elektro-Optik Sistemler

1.1.10 Yazilim Sistemleri

1.1.11 Mekanizmalar X -

1.1.12 Entegrasyon

1.2 Alt Sistem Y

1.2.1 Mekanik Komponentler

Sekil 15: TRL Degerlendirme Matrisi
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ABD Savunma Bakanligl (DoD), sistemlerinde genellikle TRL4 ve daha disiik seviyeli teknolojileri
kullanmamaktadir, ¢linkii bu olgunluk seviyesindeki teknolojiler risk icermektedir. Teknoloji

olgunluk seviyesi ile sistem gereksinimlerini karsilayabilme arasindaki bosluk, teknoloji riski olarak
tanimlanmaktadir.

Teknoloji olgunluk seviyeleri ile teknoloji risk ve belirsizlikleri arasindaki iliski sematik olarak Sekil
16’da gosterilmektedir (GAO\NSIAD, 1999: 24). Sekilde gorildiugi Gzere, TRL1, 2 ve 3, teknolojinin
kavram olarak ortaya ciktigl ve basari kaniti olmadig igin riskin en yliksek oldugu seviyelerdir.

Gereksinimler }

Riskler ve
Belirsizlikler

TR

L —
0 06

Sekil 16: TRL ve Teknoloji Riskleri

TRL8 ve TRL9 seviyelerinde risk en diisiik diizeydedir. Bu olgunluga sahip teknolojiler gercek ortamda
test edilmis ve dogrulugu kanitlanmistir. Teknolojiye iliskin belirsizlikler azaldikca risk azalmaktadir.

GAO’nun bir arastirma raporunda TRL2 ile TRL9 arasinda farkli olgunluga sahip 23 temel teknolojiye
yer verilmistir. Raporda; olgunluk diizeyi diisiik olan teknolojilerin sistemin genel maliyetini artirdigy,
hedeflenen proje takvimine uyulmadigl ve hatta performans gereksinimlerinden vazgecilmesine bile
neden olduklari belirtilmektedir. Tablo 9’da 4 farkli projede farkli olgunluk seviyelerinde teknoloji

iceren projelerin Urln gelistirme surecine etkileri maliyet ve zaman asimi olarak gosterilmektedir
(GAO\NSIAD, 1999: 27).
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Tablo 9: Uriin Gelistirme Programlarinin Maliyet ve Zaman Performanslart

- Maliyet Asimi Zaman Asimi
Komancgi Helikopteri %101 %120
Motor
Rotor

Ileri bakisli kizil &tesi alici

Kask monteli ekran

Wlwiw|lor|o

Entegre moddiler aviyonikler
BAT %88 %62
Akustik sensor

Kizilotesi giidim

Savas baslig

Atalet 6lglim birimi

Wlwiw w(N

Veri iglemcileri
Hughes HS- 702 Yok Yok
Giines pili dizilimi 6
Ford Jaguar Yok Yok
Adaptif hiz sabitleyici

Sesle aktivasyon sistemi

Bu tabloya gore, teknoloji olgunluk seviyesi TRL6’dan diisiik olan teknolojileri kullanan projeler
%2100°ln (izerinde bir maliyet asimina ve %120 oraninda proje siiresindeki zaman asimina neden
olabilmektedir. Ancak olgunluk seviyesi TRL6 ve lizeri olan teknolojiler igeren projelerde maliyet ve
zaman asimi gorilmemistir.

ABDSavunmaBakanligl, tedarik projelerinde muhendislikveimalat gelistirmeasamasinaolgunlasmamis
teknolojiler ile girilen projelerde yasanan proje maliyetine ve proje takvimine uyum problemlerinden
otlird, kilometretasi B onayindan 6nce teknolojinin ilgili ortamda gosterimini (TRL6) sart kosmaktadir
(DoD, 2008). Kilometretasi B onayi ile sistem gelistirme asamasina baslanacagi icin, bu 6nemli bir onay
noktasi ve kilometretasidir. Basarili bir kilometretasi B degerlendirmesinin yapilabilmesi icin, teknoloji
olgunluk seviyesi metriginin ve teknoloji degerlendirme araglarinin kullanimi sarttir. Bu anlamda
hazirlanan TRL seviyeleri diizenlemesi Sekil 17°de gosterilmektedir.

—| Kullanici Gereksinimleri |
- Teknoloji Firsatlari ve Kaynaklar |

A B
Sistem Céziim | Teknoloji M\;Jehfnqg'lzlt'k
Analiz Gelistirme Gelistirme

L4
RN Rz [ TRS6 TRL7  [TTWRESS T

Sekil 17: Teknoloji Olgunluk Seviyeleri Hizalamast
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Kilometretasi B onayinin teknoloji gelistirme sirecini irtin gelistirme stirecinden tamamen ayristirdigl
izlenimi dogru degildir. TRL7 calismalari ile teknoloji olgunlugu ve Urlin gereksinimleri iliskilendirilerek,
riin ve teknoloji birlikte gelistirilmektedir. Kilometretasi C onayina kadar teknoloji gelistirme siireci ve
Uriin gelistirme siireci ic icedir.

4.,
TRL KULLANILAN ORNEK PROJELER

1999 yilindan itibaren bircok dnemli projede teknoloji olgunluk seviyesi degerlendirmelerinin yapildig
ve bu yontemin proje basarisina dogrudan etki ettigi bilinmektedir. Bu calismada Ford ve NASA'ya ait
projelerde uygulanan TRL slrecleri detayli olarak incelenmistir.

4.1.
JAGUAR S-TYPE

GAO’nun arastirmasinda, Ford’un Jaguar modeli igin gelistirdigi teknolojinin TRL seviyelerinin zaman
cizelgesi, teknoloji gelisimine gore verilmektedir. Rapora gore Ford, siirliciiniin pencereler ve radyo gibi
belirli islevleri s6zli komutlarla kontrol etmesini saglayacak sesle etkinlestirilen bir kontrol teknolojisi
Gzerinde calisiyordu. 1993 yilinda yaptig bir pazar arastirmasinda, islemci hizlari ve diisik maliyetli
bellek gibi diger tamamlayici teknolojilerin kullanima sunulmasiyla, musterilerin daha fazla ¢zellik ve
islev istemekle birlikte, siiriis sirasinda daha az dikkat dagitici sey istedigi sonucuna ulasti. Bu pazar
bilgisi goz oniine alindiginda, bu etkinlestirici teknolojiyle pazara ilk giren olmanin énemini kabul
ederek, Urln farklilastirmasi acisindan stratejik bir teknoloji olarak ses teknolojisini takip etmeye karar
verdi. Sekil 18’de bu teknolojinin gelistirilmesi icin zaman gizelgesini gosterilmektedir (GAO\NSIAD,

1999: 28).
Ford, sesle Teknolojinin Teknoloji, bir trlin Teknoloji 1999 model
etkinlestirilen uygulanacagi gelistirme programina Jaguar ile kullaniciya
kontrol teknolojisini arac ve model gecis icin yeteri kadar ulastinlmistir.
slirdirmeye karar belirlenir. Maliyet olgunlastirilmistir.
verir. Teknoloji, ve performans Teknoloji, Griinigin
erken gelisme gereksinimleri tim maliyet ve
asamasindadir. tanimlanir. zamanlama hedefini

I ‘ karsilamaktadir.

Sekil 18: Ford’un Sesle Aktivasyon Sistem Gelistirme Zaman Gizelgesi
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Ford, musterilerle yapilan gériismelere dayanarak 1993 ile 1994 yillari arasinda teknoloji igin maliyet
ve performans gereksinimleri gelistirdi. Eylil 1995’te Ford, teknolojinin yeni bir Jaguar tasarimi igin
gelistirme programina girmesine izin verdiginde, sesle etkinlestirilen kontrollerin Jaguar igin uygun
entegre bir sistem olarak gosterilmisti. Ford yetkilileri, Grintin gelistirilmesinin baslangicinda belirlenen
tim maliyet ve proje stiresi hedeflerini karsiladigini belirtmistir (GAO\NSIAD, 1999).

Sesle Aktivasyon Sistemi

1. Mikrofon
2. Gosterge paneli
3. Ses sistemi

4. Ses tusu

Sekil 19: Jaguar S-Type Sesle Aktivasyon Sistemi

4.2.

NASA 1980’li yillarin basinda jet motorlarindaki ses performansinin iyilestirilmesi programi
kapsaminda Chevron Nozul projesini baslatmistir. Bu proje kapsaminda motordan ¢ikan sicak hava ile
baypas (bypass) eden soguk havanin karisimiyla olusan tlrbilanslar, testere agzi formundaki lile ile
béliinerek, ses basincinin distrilmesi amaglanmaktadir.

Projenin ilk asamasinda, nozul tasarimina yonelik temel ve akademik arastirmalar yapilmis ve teknoloji,
TRL2 olgunluguna getirilmistir.

1990’larin basinda, kiguk dlgekli nozullar ve kanatgik uygulamalari igin laboratuvar ortaminda testler
tamamlanmistir. 1995-1997 yillari arasinda akustik ve aerodinamik igin model testleri tamamlanarak
TRL5 olgunluguna ulasilmistir. 1998-2000 yillari arasinda sistem prototipi ile testler yapilarak teknoloji
gelistirme asamasi tamamlanmis ve teknoloji TRL6 seviyesine kadar olgunlastirilmistir.

2001-2005 yillari arasinda sistem prototipinin gercek calisma ortamindaki testleri tamamlanarak nihai
tasarim elde edilmistir. 2005 yilinda sertifikasyon stireglerine baslanmis ve 10 yil stiren sertifikasyon
slirecinin ardindan, 2015 yilinda Federal Havacilik Ajansi (FAA) sertifikasi alinmis ve Chevron Nozul
piyasaya sirilmastdar.
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TRL Siireci

NASA'min jet motarlarini daha sessiz hale qemmek igin araygi

hugun ticari pazarda kullanilan sevron Illelerinin {chevron no
nesini saflamistin. Bu gdsterimde yeni bir teknoloji ol,

Julplennin geligtirme siired TRL Slcefl (izerinde sunulmugtur.

TRL 4-5 (1995-19597)
-Akull“umdnlnﬂklﬁnlrmdllw -

(19901ar)
. ru suk lulelere {nozzle) ve kanatgiklara (aerofoils) uygulamalar JRECES
= Laboratuvar testleri, kavram kagit dstinde

TRL 1-2 (1980ler)
= Hava kangtrma ekipmaniannan temel incelemesi
= Spesitik bir uygulama yok, akegkanlar mekanifinde temel aragtinma

Sekil 20: Chevron Nozul Projesi TRL Stireci

5.
SONUCLAR VE TARTISMA

Firmalarin teknoloji yonetimini daha strdirilebilir hale getirmek icin Griin yol haritasina paralel bir
teknolojiyolharitasinin hazirlanmasi, istenilen Griinin alt sistemlerinde ve bilesenlerinde bulunan diistik
olgunluk seviyesindeki teknolojiler icin teknoloji olgunluk seviyelerinin belirlenmesi 6nerilmektedir. Bu
sayede urlin yol haritasindaki istenilen Griinlin sistem gelistirme galismasi baslatilmadan 6nce o Urline
ait teknoloji gelistirme calismalari tamamlanarak, mihendislik ve imalat gelistirme ¢alismalari yliksek
olgunluk seviyesinde olan teknolojiler ile baslatilabilmektedir.

Ginlimiuzde birgok sirket, yeni teknoloji iceren projelerde teknoloji olgunluk seviyesini degerlendirmek
icin sistematik bir dlciim yontemi olan TRL metodolojisini kullanmaktadir. Projelerin hedeflenen kalite,
maliyet ve proje siresine uygunlugunun saglanmasi icin proje plani éncesinde kullanilmasi istenen
yeni teknolojinin teknoloji olgunluk degerlendirmesinin uzman bir ekip ile yapilmasi 6nerilmektedir.
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INOVASYON SURECINDE
KESFETME/FAYDALANMA
(EXPLORE/EXPLOIT) DENGESI
VE FIRMALAR ARASI
ISBIRLIKLERI

SERTAG ORAL

Sertag Oral, ITU'den Elektronik ve Haberlesme Miihendisi olarak mezun olmustur.
Sonrastnda Unilever’de proje ybneticisi, Alcatel Ar-Ge'de mikroelektronik
tasarimct, Belgika’da GSM uzmant olarak alaninda ¢alismistir. Gebze Teknik
Universitesinde elektronik miihendisligi alaninda lazer sistemleri iizerine

yiiksek lisanstni ve Italya’da European School of Economics’te MBA programint
tamamlanustir. Sonrasinda 15 yil boyunca Bosch’ta otomotiv ve elektrikli el
aletleri béliimlerinde pazarlama, satis ve is gelistirme yoneticilikleri yapmustir.
Kliresel anlamda yeni is modellerinin gelistirilmesi ve yayilimt ile yeni satis kanalt
kurulmast gibi inovatif katkilar saglamustir. Son iki yilinda, kurum igi girisimcilik
programlarinda aktif olarak yer almus, “UC Berkeley” ve “Grow” destegiyle,

yalin girisimcilik (lean start-up) konusunda uzmanlasmustir. 2022 yili itibariyle
kurumsal kariyerini noktalamis olup, Israil merkezli Gold Ventures Investment
sirketinin Tlirkiye subesini kurarak, start-up’lara ve ekosisteme sistematik is
gelistirme, is modeli inovasyonu, yatirim alma ve uluslararast pazarlarda bliytime
konularinda danismanlik yapmaktadir. ITU Cerkirdek ve Nasdaq Entrepreneurial
Center’da start-up mentorlugu yapmakta, Bahcesehir Universitesi Yiiksek Lisans
Enstitiisii’'nde inovasyon konusunda dersler vermektedir.
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1.

GIRIS

Uriin yénetimi her tiirli Griin ve servisin planlama, gelistirme, pazara cikisi ve pazardaki konumunun
yonetilmesi slireglerinin tamamini kapsayan bir stregler toplamidir. Bu tanim, tek bir Griin veya servis
icin yapilmaktadir. Bir sirketin tiim Grlin ve servislerinin toplami olarak ele aldigimizda, Griin yonetimi
ayni zamanda sirketin basarili bir sekilde yonetilmesini ve gelismeye devam edebilmesini saglayan
en onemli yonetim araclarindan birisidir. Bu slireci en etkili sekilde yonetebilmek icin son yillarda

one ¢ikan hem literatiirde hem de uygulamada artan sayida 6rneklerini gérebilecegimiz cok yonlulik
(ambidexterity) kavramini ele alacagiz bu yazida.

2.
COK YONLULUK (AMBIDEXTRITY)
KAVRAMI VE LITERATURDEKI YERI

Insanlarin ortalama yasam siireleri ortacagda 31 yas iken, saglik alanindaki gelismeler ve hijyen
kosullarinin iyilesmesine bagli olarak giiniimiizde ortalama 75 yas civarina ytikselmistir. Sirketlerin de
insanlar gibi ortalama yasam siireleri var elbette ancak, bu siireler insan d6mriindeki gelismelere ters
yonde bir gelisim sergilemektedir. “S&P 500” listesinde yer alan sirketlerin ortalama émdrleri 1965
yilinda 32 yil iken, 2021 yilinda 20,7 olarak gerceklesmistir. Ayni konuyu “Fortune 500" listesi iginde
inceledigimizde, cok yakin degerler oldugu gézlenmektedir.
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Sekil 21: S&P 500 Listesindeki Sirketlerin 1965 — 2030 Yillart Arasindaki Yil Cinsinden Ortalama
Omiirleri (2021 sonrast tahmini olarak verilmistir, Kaynak: Statista)
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Bunun farkli sebepleri olmakla birlikte, 6zellikle okguluk alaninda kullanilan, genel baglamda da
her iki eli de ayni yetkinlik seviyesinde kullanmak anlamina gelen ve Tirkceye “cok yonlilik” diye
cevirebilecegimiz Ingilizce “ambidexterity” kavrami son dénemde yapilan arastirmalarda éne ¢ikan
oldukca 6nemli bir faktordir. “Cok yonlilik” kavramini tarif etmek istedigimizde, konuyu inovasyon
cercevesinde incelememiz gerekmektedir. Bunun igin dnce inovasyon kavramini tanimlayalim:

“Fikirlerin, yeni (iriin veya servisleri ortaya ¢ctkaracak sekilde
ya da mevcut olan lriin veya servisleri iyilestirecek sekilde
hayata gecirilmesi siirecidir.”

Sirketlerin blyUmelerini sirdirebilmeleri ve yukarida bahsettig§imiz hayatta kalma slrelerini
uzatabilmeleri i¢in inovasyonu is yapis bicimlerinin icine entegre etmis olmalarinin énemini anlatan
cok sayida makale var, ancak biz bunlarin detayina girmeyecegiz. Bunun yaninda, inovasyonun dogru
bir sekilde ele alinmasi ve uygulamaya gegirilmesinin énemini etkili bir sekilde vurgulayan Kodak ve
Nokia da is diinyasinin tarihinde yerini almig 6rnekler.

2.1.

Hem fotografciligin ticarilestirilmesine dnayak olan hem de kamera ve film konusunda sektdriin en
biylk ve yenilikci firmasi olan Kodak, dijital kamerayi kendi Ar-Ge birimlerinde kesfetmis olmasina
ragmen, “bunun ticari olarak bir degeri olmaz, biz analog kamera ve film isimize odaklanip orada
yenilikler yapacagiz” diyerek tercihini yapti. Biraz daha detaya girecek olursak 1877 yilinda mevcut
kameralarin boyutundan ve sirecin karmasikligindan sikayetci olan Eastman Kodak, 3 yil boyunca yeni
bir c6ziim Gzerinde galisip film tabakalarini gelistirir ve bunun patentini alir. Sonrasinda bunun rulo film
halini gelistirir ve 1888 yilinda Kodak ticari bir marka olarak tescil edilir. Giin i1s18inda takilabilen ilk
film, video igin kullanilacak ilk film, o zamanki dlgtleriyle cep kamerasi olarak adlandirilabilecek kadar
pratik ilk filmli kamera ve fotograf endiistrisinin uzun yillar boyu standardi haline gelecek olan 35 mm
film kesiflerini yaparak bir sektor devi haline gelmeye basladi. Sonraki yillarda ardi ardina ilk renkli film,
ilk 8 mm distk butgeli film kamerasi ve kartus yiklemeli kamera gibi inovasyonlarla biylimeye devam
etti ve 1962 yilinda 1 milyar dolar ciroya ve 75 bin ¢alisan sayisina ulastl. 1975 yilinda 0,01 mega
piksel ¢ozinlrlikla ilk dijital kamerayl kesfetti. 1976 yilina gelindiginde pazar payi agisindan tepe
notasina ulasti. 2005 yilinda yayimlanan bir Harvard Business School arastirmasina gore, ABD’deki
kamera satiglarinin %85’ine ve film pazarinin da %90’ina hakim hale gelmisti. Sirket, sonraki yillarda
da Kodacolor VR 100 film, Kodavision 2000 serisi Beta ve VHS formatlarinda 8 mm video film, tek
seferlik kullanim icin Kodak Stretch 35 ve Foto CD gibi Urlinleri piyasaya stirerek sektoriin 6nculigini
yapmaya devam etmis ve 1996 yilinda diinya pazarinin Ucte ikisine sahip olarak bu konuda zirveye
yerlesmistir. Sirket ayniyilicinde 16 milyar dolar ciro ve 31 milyar dolar sirket degerine ulasirken, Kodak
markasi da diinyanin en degerli besinci markasi haline gelmistir. Bundan sonraki yillardaysa sirket, en
biyik nakit kaynagi olan filmin yerine yeni bir nakit getirici Grtin koymakta basarili olamayinca, ézetle
inovasyon konusundaki basarisini tekrarlayamaz héale gelince, diislis basladi. 2001 yilinda Kodak,
ABD’de Sony’nin ardindan ikinci blylk kamera Ureticisiydi ancak sattigl her kamera basina 60 dolar
zarar kaydediyordu. Uriin ydnetimi acisindan bakildiginda satilan kameralarin her biri nedeniyle olusan
zararin, sirketin bilancosuna ne kadar etki ettigini anlamak miimkiin. ilerleyen yillarda pazar ve ciro
kaybetmeye devam eden Kodak, 2010 yilina gelindiginde Amerika pazarinda %7 pazar payi ile yedinci
marka haline gelmisti. Sonrasinda goriintii isleme alanindaki 1.100 adet patentini satmak da dabhil
farkli denemeler yapsa da 2012 yilinda iflas basvurusunda bulundu ve 132 yillik bir sektér devinin
sonu gelmis oldu.
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2.2.
NOKIA

Cep telefonu denilince herkesin aklina gelen, en yeni 6zellikleri piyasaya ¢ikaran ve yillarca sektoriin
aclk ara pazar lideri olan Nokia, dokunmatik ekranlar ve akilli telefon kavramini énemsemeyerek ve
insanlarin tuslu telefonlardan vazgegmeyeceklerini dlsiinerek tercihini yapti ve Apple’in iPhone
ile ortaya koydugu akilli telefon inovasyonunu kendisi icin bir tehdit olarak algilamadi. Bir zamanlar
kendi sektérlerinin hem pazar payl hem de yeni (rlnler agisindan lideri olan Nokia ve Kodak, dogru
bir sekilde ele alinmadiginda ve surekli bir sekilde uygulanmadiginda inovasyon konusunun sirketlerin
sonunu getirecek kadar belirleyici ve hayati oldugunun iki 6rnegi olarak ele alinabilir. Buradan
hareketle, inovasyon kavraminin sirketlerin riin yonetimlerini nasil yiritmeleri gerektigi konusuyla
iliskilendirerek 6rneklerle incelemeye devam edecegiz.
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Sekil 22: Kiiresel Mobil Telefon Pazar Paylart (Nokia 2007-2017, Apple ve Samsung 2009-2017)
(Statista)
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3.
KESFETME (EXPLORE) VE FAYDALANMA
(EXPLOIT) DENGESI

Cok yonlilik (ambidexterity) kavramina geri dénecek olursak okgulukta iki eli de yetkin kullanmak
diye anladigimiz bu kavram, is diinyasi ve inovasyon s6z konusu oldugunda, kesfetme (explore) ve
faydalanma (exploit) faaliyetlerinin her ikisini de eszamanli, dengeli ve etkili bir sekilde kullanma
becerisini ifade eder. Faydalanmak ise sirketin halihazirda pazarda giicli oldugu Griin ve hizmetlere ve
Ozellikle nakit ve karlilik agisindan (cash cow) en kuvvetli oldugu alanlara odaklanarak ve bu kaynagi
cok etkin bir sekilde kullanarak hem bilylimenin lokomotifi hem de inovasyon ile ilgili ihtiyag duyulan
zaman ve para igin kuvvetli bir kaynak olmasini saglamak anlasilmalidir. Kesfetme ise sirketin gelecege
daha saglam adimlarla ilerlemesini saglamak amaciyla yeni Grunler, hizmetler, is modelleri, pazarlar,
isbirlikleri gibi konularda yogun olarak galismayi ve sonug almayi kapsamaktadir.

“Faydalanma faaliyetleri maasinizi 6der, kesfetme
faaliyetleri ise emeklilik fonunuzu éder. Bunlarin ikisini de
basaran sirketler hayatta kalir.”

Steve Blank

GCok yonlilik, tarif etmesi nispeten kolay olsa da sirketler igin hayata gecirilmesi o kadar da kolay bir
kavram degildir. Bunun neden bdyle oldugunu hem teorik olarak hem de 6rneklerle inceleyecegiz.

Oncelikle bu iki konu, dogalari geregi birbirine zit ortamlara ihtiyac duyar ve birini hakkini vererek
yapmak, digerini yapma konusunda ciddi zorluklar dogurur.

Yeni Urlin ve servislerin
gelistirilebilmesi icin yaraticiliga
ve yeni fikirleri deneyebilecek Yaraticilik
bir ortama ihtiyag vardir. Bu * artisi
cogunlukla, serbest ve esnekligi
yliksek bir ortamda basarilabilir.

Bir organizasyondaki glinliik
faaliyetlerin etkin bir sekilde

Etkinlik yirimesi igin, diizenli bir
artisi * rutine ihtiyag vardir.

Sekil 23: Etkinlik — Yaraticulik Ikilemi

Pearson’in 1991 tarihli “Managing Innovation” makalesindeki belirsizlik haritasi da bu konuda
sirketlerin karsilastigi durumlari gayet iyi bir sekilde ortaya koymaktadir (Pearson, A.W. 1991).
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Sekil 24: Pearson Belirsizlik Haritast

1 numarali bolge, agirlikli olarak heniiz pek de bilinmeyen bir teknoloji (izerine olan ve sonuglari da
cok kestirilemeyen galismalari kapsamaktadir. Gegcmis dénemlerde lniversiteler tarafinda odaklanilan
bu yiksek teknoloji konularinda, giderek ihtiya¢ duyulan maddi kaynak miktariyla birlikte arastirilan
konularin karmasikligl da artmakta oldugundan, bu bolgede Ar-Ge biitceleri genellikle oldukga blyik
olan cok uluslu firmalar bulunmaktadir. Bu karmasiklik seviyesiyle basa cikabilmek amaciyla hem
Universiteler hem de baska firmalarla yapilan isbirliklerinin sayisi giderek artmaktadir. Otonom siirlis
konusunda yan sanayi firmasi olan Bosch’un ana sanayi firmalari olan Volkswagen ve Mercedes Benz
ile ayri ayri ylrittagu isbirlikleri buna 6rnek verilebilir.

2 numarali bolgede nihai hedef bellidir ancak buna ulagsmaya olanak taniyacak teknolojilerin veya
bunlarin Griine nasil dahil edileceginin net olmadigl durumlar bulunmaktadir. Bunun tipik drnegi,
artik yerini elektrikli araglara kaptirmaya baslayan icten yanmali motorlarla ilgili Avrupa Emisyon
Standartlarina gore “Euro 6” sartlarina uygun benzinli motor tasarimlaridir. Motordan beklenen
performans degerleri ve buna karsilik gelen dizenleme sinirlari dahilinde hangi sinirlarin altinda
emisyona sahip olabilecegi bellidir. Motor Ureticisi buna gore elindeki teknolojinin sinirlarini zorlamak
lzere calisacaktir.

3 numarali bélgedeyse nihai Uriiniin ne olacagl belirsiz ama kullanilan teknoloji veya malzemeler
bellidir. Bunun tipik érnekleri genelde bilinen bir malzemenin farkli alanlara adaptasyonu seklindedir.
Mesela seramik ¢cok uzun zamandir hayatimizda olan bir malzemedir ama farkli 6zelliklerde cesitlerinin
uretilmesiyle yiiksek performansli arag fren sistemleri de dahil birgok farkli endistriyel uygulamaya
adapte edilmektedir.

4 numarali bolgedeki calismalar mevcut siirecleriiyilestirmeye ve cogunlukla da parga basina maliyeti,
Uretimde harcanan malzeme miktarini veya slreyi azaltmaya yonelik faaliyetlerdir. Miihendislik
tarafinda olmamakla birlikte maliyet azaltici bir calisma, sosyal sorumluluk gériintiisiiyle sislenerek
sunulabilir. Apple’in iPhone sarj cihazini ve kulakligl artik pakete dahil etmemesi ve bunu gevre
duyarliigl konusuyla iliskilendirmesi bunun glincel bir 6érnegidir. Tabii burada belirsizlik, inovasyonun
ciktisindan veya prosesinden ziyade kullanicilarin buna ne tepki verecegine iliskindir. Bu Ornekte,
firma birkag faydayi bir arada saglama imkani bulmustur. Kutulara dahil edilmeyen iki aksesuar
sayesinde bu iki Griiniin maliyetinden tasarruf saglanmistir. Ozellikle de sarj cihazinin yer kaplayan
boyutlari denklemden ¢ikinca, Griinin kutu blyukliginde ciddi bir kiigilme saglanabilmis ve sevkiyat
sirasinda paletlere ¢ok daha fazla iPhone yiiklenebildigi icin nakliye ve depolama maliyetlerinde
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ciddi bir iyilesme saglanmistir. Bu sekilde saglanan faydanin 6,5 milyar dolar mertebesinde oldugu
hesaplanmistir. Bunlar bir de dolayli fayda dogurmustur: Onceki telefonlarindan kalan bu aksesuarlari
kullanabilecek durumda olmayan kullanicilarin veya ilk kez iPhone kullanmaya baslayacak olan yeni
kullanicilarin, bu aksesuarlari ayrica satin almasi gerektiginden ilave ciro hacmi yaratilmistir. Bu sayede
yaratilan ilave hacim, 293,4 milyon dolar olarak hesaplanmistir. Biitlin bu maliyet avantaji da Apple’in
becerikli Grin yonetimi ekibi tarafindan, bu sayede karbon emisyonlarindan yillik 2 milyon tonluk bir
iyilesme saglanacagl ve bunun da 500.000 tasitin sebep oldugu yillik emisyona denk oldugu seklinde
duyurulmustur.

Farkli sektorlerdeki iyi faydalanma ve kesfetme 6rneklerine asagida yer verilmektedir.

3.1.

Microsoft’un faydalanma (exploit) tarafinda Office sistemi ile LinkedIn gibi kendisi icin nispeten yeni de
olsarutinisalanlarindansireklidahafazla gelirelde etmeye devam etmesitipik bir faydalanma érnegidir.
Firma, bir yandan GitHub ve Azure Al ile de yikici inovasyon yapmaya calisan kiclkli blyUkli bircok
firmaya bir platform saglarken, bir yandan kendisinin de bu alani kesfetmeye devam etmesiyse kesfetme
(explore) 6rnegidir. Bu yaklasim, Bill Gates’in CEO pozisyonunu Satya Nadella’ya birakmasindan sonra
bir donlislim siireci olarak baglamistir. Duraklama sirecine girmis ve belki de kiiclilmeye baslayacak
olan Microsoft, faydalanma tarafindaki Office lrliniiniin de is modelinde degisiklige gitmistir. Office’i
tek seferde satin alinabilen bir Girlin olmaktan ¢ikarip, aylik veya yillik 6demeler seklinde alinabilen bir
bulut hizmeti haline getirmis ve bu sekilde sirkete devamli gelir saglayan bir yapiya donistiirmustdr.
Boylece bu eski is alaninda bir inovasyonla tekrar biiyiime trendi yakalanmis ve sirketin kesfetme
faaliyetleri icin de ciddi bir kaynak yaratilmistir. Sirketin pazar degerinin Mart 2022 itibariyle 2,099
trilyon dolar seviyesine gelmis olmasi, bu basarinin bir gostergesi olarak gosterilebilir.

3.2.

Google, hayatimiza arama motoru olarak girdi ve bu konuda artik neredeyse bir tekel haline geldi.
Google’dan 6nce pazarda olan Yahoo, artik bir arama motoru olarak pek bilinmiyor. Excite, Linkstar,
Archie, Alta Vista ve Webcrawler gibi muadillerin yeni kusaklar icinde duyan olmayabilir bile. Online
reklam denilince akla ilk gelen yer de Google. Google, artik faydalanma sinifina giren bu alandan
¢ok ciddi bir gelir elde ediyor ve bu alanda tekel haline gelerek kazandig| rekabet avantajini da baz
llkelerin gayri safi milli hasilasindan daha yliksek ciro rakamlarina ylksek karlilik oranlariyla ulasmak
icin kullaniyor. Bu nedenle AB (ilkeleri basta olmak lizere farkli bolgelerde “hakim konumu kotiiye
kullanma” nedeniyle ciddi cezalar da édese de bu kaynagini sonuna kadar zorluyor ve Mart 2022
itibariyle piyasa degeri 1,723 trilyon dolar olan bir sirket haline gelmis durumda. Sirket bu sayede, bu
faaliyetler ile yaratilan kaynaklari birgok farkli alanda trtin gelistirme denemelerinde kullanabilecek bir
konfora ulagmis oluyor. 2022 yilinda pazara gikmasi beklenen trlinlerden bazilarini soyle siralayabiliriz:
Pixel katlanabilir telefon, Nest Cam, Nest Audio, Nest Thermostat, Nest Wifi Router, Google TV, Pixel
Buds.Google. Bu gibi teknolojik olarak cok da yeni olmayan ama kendisi icin kesfetme alanlarindaki
drdnlerin yaninda, Google Glass veya otonom siris teknolojileri gibi daha inovatif alanlarda da
kesfetme calismalarini finanse edebiliyor.

Inovasyon Siirecinde Kesfetme/Faydalanma (Explore/Exploit) Dengesi ve Firmalar Arast Isbirlikleri 101



3.3.

Amazon, tim bunlara bir baska giizel 6rnek. Bir online satis sirketi olarak kurulan ve bunu da sadece
kitap 6zelinde baslatan Amazon, yillar igcinde stirekli yeni servis kategorileri ekleyerek, diinyanin en
biiyiik online satis platformu haline geldi. Oyle ki bir noktadan sonra kendi nakliye sirketini kendi 6deme
sistemini ve kendi online TV platformunu da kurup bu sisteme entegre etti. Ama bunca buyukligine
ve pazarahakim olmasina ragmen yine de karli bir sirket olmayi bagaramadi. Sonrasinda AWS (Amazon
Web Services) ile kendisi igin yepyeni bir alana girdi ve bulut alaninda ana tedarikcilerden birisi haline
geldi. Simdi bu alanda olabildigince biiyimeye ve bu konudan faydalanmaya calisiyor, tipki online satis
kanaliolarak yaptigi gibi. Teknolojisini ve sundugu deger 6nerisini gelistirerek kesif pozisyonunu koruyor,
mesela otonom drone’lar ile sevkiyat yapiyor. Mart 2022 itibariyle 1,480 trilyon dolar degerine ulasan
bir sirket haline geldi. Bunlarin yaninda tamamen bir kesif alani olarak uzay ¢alismalarini yiritiyor ve
ontmduzdeki yillarda bu alanda gelistirecegi teknolojilere ve bu sayede elde edecegi rekabet avantajina
simdiden yatirim yapiyor.

Bu orneklerde gecen firmalarin pazar degerleri, uygulamis olduklari bu basarili Griin ve sirket yonetimi
ve pazari yikicl inovasyonlariyla birlikte son yillarda ciddi sekilde yonlendirmeleri sonucunda tarih
boyunca hig gériilmemis oranda yiikselmis ve ilk defa trilyon dolar seviyelerini agsmistir.
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Sekil 25: Biiylik Teknoloji Sirketlerinin Pazar Degeri Gelisimleri
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3.4.

Bir girisimci olarak “Elon Musk,” yillar icinde ¢ok yonliililk (ambidexterity) kavraminin hayata gegirilmesi
konusunda ¢ok iyi bir érnek teskil eder hale gelmistir. Girisimcilik siirecini incelemek de bu agidan
faydali olacaktir. 1995 yilinda kurdugu ilk sirketi Zip2’yu, 1999 yilinda 307 milyon dolara Compagq
firmasina satti. Ayni yil buradan gelen parayla X.com markasiyla online bankacilik faaliyetlerine
basladi ve 2000 yilinda Confinity ile birleserek sirketi PayPal haline getirdiler. 2002 yilinda da bu sirket
e-Bay’e 1,5 milyar dolara satildi. Yine ayni yil SpaceX sirketini kurdu. 2004 yilinda da Tesla sirketine
katildi ve 2008 yilinda CEO pozisyonuna geldi. 2006 yilinda kurdugu SolarCity sirketi de daha sonra
Tesla tarafindan satin alinarak Tesla Energy oldu. 2015 yilinda OpenAl sirketini kurdu. 2016 yilinda
da Neuralink ve Boring Company sirketlerini kurdu. Bircok eski sirket, yikici inovasyon konusunda
ciddi zorluklar yasarken yikici inovasyon yapmaya devam eden Tesla, bir yandan otomotiv sektorinin
gecirdigi ciddi déntsimin ve 100 yildan fazla gegcmisi olan kokli otomotiv firmalarinin oldukga
zorlandigi bir siirecin liderligini yaparken, bir yandan da faydalanma (exploit) pozisyonu alarak diger
yikici inovasyon sirketlerini finanse eden ve bambaska enddistriler igin de yikici inovasyon siireglerini
yonlendiren bir konuma gelmistir. Bu siirecin bir baska lokomotifi de yine bir yikici inovasyon firmasi
olan SpaceX'tir. Yillardir uzay faaliyetlerini ylriten NASA'nin geleneksel yontemlerini, ciddi sekilde
sorgulayarak yeni yaklasimlar getirip bu alanda kisa zamanda oldukga nis ve iddiali bir konuda ana
tedarikgi haline gelerek, buranin nakit akisini da Tesla 6rneginde oldugu gibi diger yikici inovasyon
hedefli sirketlerini destekleyecek bir hale getirebilmistir. Anlatilanlar, sirketlerin uzun vadeli basarisi
icin inovasyonun hem Uriin yonetimi hem de sirket yénetiminde ne kadar 6nemli oldugunu oldukca
garpici bir sekilde ortaya koymaktadir.

SpaceX orneginde yikicl inovasyonun seviyesini anlamak adina bazi rakamlari ve karsilastirmalari
incelemekte fayda var. Yukarida Sekil 26’da 1960’lardan bugiine kadar kullanilan cgesitli uzay
aracglarinin yoriingeye cikabilmesi icin, kilogram basina ka¢ dolar harcanmasi gerektigini gosteren bir
karsilastirmali grafik bulunuyor.

NASA’nin 1969’daki aya astronot gonderme misyonunun maliyeti, o gin icin 28 milyar dolar
seviyesindeydi. Enflasyon ayarlamasi yaparak bu tutari bugtinkii kura eslestirdigimizde, 288 milyar dolar
gibi muazzam bir rakama ulasiyoruz. Oysa 2021 yilinin Nisan ayinda SpaceX, aya astronot géndermeyi
amaclayan bir misyonun ihalesini 3 milyar dolarlik teklifiyle kazandi. Bugiin bir SpaceX yoriinge
misyonunun maliyeti, 1960’larda ¢ok basarili olarak goriilen Rus Soyuz sisteminin maliyetinden %97
daha dislk. Burada bu muazzam maliyet dislstni saglayan pek gok farkli teknolojik yenilik olmakla
birlikte, en dnemli maliyet avantajini saglayan faktor sudur: Yillardir uzaya giden araglar tek seferlik -bir
kez firlatildiktan sonra bir daha kullanilamayacak yapida- olmasina ragmen, yikici inovasyonu hayata
geciren ve basarili olan SpaceX’in ayni araci ¢ok kereler kullanilabilir ve bu sayede motor basta olmak
Uzere pek cok yliksek maliyetli parcanin maliyetinden tasarruf saglayabilir. Bu, NASA'nin roket basina
500 milyon dolardan daha fazla tasarruf etmesi anlamina gelmektedir. NASA acisindan bakildiginda,
bu sayede ayni biitceyle cok daha fazla uzay misyonunu yerine getirme imkani ortaya ¢ikmaktadir
(Fernholz, T., 2021).
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Sekil 26: Uzay Araclarinin Yériingeye Ctkabilmesi Icin Kg Basina Harcanmasi Gereken
Tutar (Visual Capitalist, 2021)

3.5.

Buraya kadar kesfetme ve faydalanma aracglarini dogru bir sekilde kullanan sirketler ve bu dengeyi iyi
kuramayan sirketler ile ilgili 6rnekleri inceledik. Simdi bir de bu iki aracin dengeli kullanilmasiyla nasil
sistematik bir yol izlenebilecegini yine bir sirket 6rnegi lizerinden inceleyecegiz.

Bosch, yazimizin giris kisminda bahsettigimiz geleneksel firmalardan birisi. 1886 yilinda Almanya’nin
Stuttgart sehrinde kurulmus ve o tarihten beri de pek ¢ok inovasyona énciiliik etmis bir sirket. Yillardir
cirosunun ortalama %9’unu Ar-Ge faaliyetlerine ayiriyor. 2021 yili cirosunun yaklasik 79 milyar avro
oldugunu disunursek, sirketin Ar-Ge calismalarina ayirdigi biitcenin bazi (lkelerin ayirdigindan daha
biyulk bir tutar oldugunu gorebiliriz. Sadece 1995 yilinda 1.100 adet patent almis olan Bosch, yukarida

104 Inovasyon Siirecinde Kesfetme/Faydalanma (Explore/Exploit) Dengesi ve Firmalar Arast Isbirlikleri



bahsettigimiz muazzam Ar-Ge bitcelerini kullanmasinin sonucu olarak 2020 yilinda yillik 5.500 adet
patent rakamina ulasmistir. Toplamdaysa 2020 yili itibariyle 77.000°den fazla patente sahiptir.
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Sekil 27: Inovasyon-Ozgiirliik Alant Iliskisi

Yukaridaki grafikte gordiigimiz gibi, ana is alanindan uzaklastikg¢a, inovasyonun ve 6zgirlik alaninin
artmasi s6z konusu. Ancak bunu sirketin sahip oldugu sirecler, kiiltiir ve cevresinden bagimsiz olarak
ele almak s6z konusu degil elbette.

Bosch bir yandan 100 yildan uzun bir stirede endstri liderligine ulastigi bircok is kolundaki liderligini
strdlirmesini ve bu alanlardaki faydalanma stratejisini hayata gecirmeye devam etmesini saglayacak
stratejileri ve Urlin yonetimi yaklagimlarini benimserken, bir yandan da giris kismindaki 6rneklerde
inceledigimiz Nokia ve Kodak érneklerinden biri olmamak icin inovasyona yatirim yapmaya, patentler
almayave yenialanlara girmeye ¢abaliyor. Bu yenialanlar konusundaki calismalarini, hem kendi igindeki
bu konuya odakli calisan ekipleri hem de sirket disinda inovasyon konusunda calisan Strategyzer,
Gartner gibi sirketler ile isbirlikleri vasitasiyla sistematik hale getirmeye ve basari sansini artirmaya
yonelik olarak surdirdyor.

Asagidaki grafikte gordligimiz uzere, yetkinlik alanlari ve hedef pazarlar faydalanma alanindan
kesfetme alanina dogru ilerledikce ciddi sekilde degismektedir. Dogal olarak sirketler yeni yetkinlikler
ile yeni pazarlarda ve musteri gruplarinda basari elde etmeye calisirken hi¢c de kolay olmayan bir
denklemi yonetmeye gayret eder. Tam da bu nedenle, basari sansini artirabilmek icin bu konuyu
sistematik olarak takip etmek 6nem kazaniyor.
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Sekil 28: Yetkinlikler ve Hedef Pazar Iliskisi

Basari orani demisken, start-up’lar ile ilgili bazi rakamlar gézden gecirmek, sirketler acisindan da
fikir verici olacaktir. Harvard Universitesi’nin arastirmasinda gére start-up’larin %90/95’i basarisiz
oluyor. Berkeley Universitesi'nin arastirmasina géreyse girisim yatirimlarinin %80’i pazardaki ortalama
basarinin altinda kaliyor, paketli triin segmentindeki yeni Uriinlerin %85’i karliliga ulasamiyor ve
Universitelerin almis oldugu patentlerin %97’si kullanim alani bulamiyor. Kendisine basvuran start-
up’larin sadece %5’ini kabul eden Y Combinator adli girisim hizlandirma programinin verilerine goére,
programa katilan 511 start-up’tan sadece 37’si 40 milyon dolarin Gzerinde bir degerleme ile cikis
yapabiliyor. Ve son olarak da yine Berkeley Universitesi'nin bulgularina gére, start-up’larin %71’den
dahaazi “unicorn” seviyesine, yani 1 milyar dolardan yiiksek bir degerlemeye ulasabiliyor. Bu rakamlar
bize sistematik bir yaklasimi gelistirmenin dnemini vurgularken, bir yandan da buna ragmen basariyi
garanti etmenin hala cok zor oldugunu ¢arpici bir sekilde gézler 6niine seriyor.

Bosch’un bu durumu lehine cevirebilmek icin sistematik hale getirdigi slreci asagidaki Sekil 29°'da
goériiyoruz. Bosch Inovasyon Cercevesi (BIF) olarak adlandirilan bu haritaya gére siireg, 6ncelikli olarak
hangi alanda bir inovasyon yapilacaginin sirketin stratejik hedefleri, pazardaki gelismeler ve trendler
dogrultusunda belirlenmesi ile basliyor. Sonrasinda bu alanda yasanan ciddi sorun veya sorunlarin
neler oldugu belirleniyor. Bunu takiben, bir konsept hazirligi ile bir cerceve yaratilmaya calisiliyor.
Akabinde de problemin nasil ele alinabilecegi, hangi konsept ile buna nasil bir ¢cozim uretilebilecegi
Gzerine galisiliyor. Bundan sonra ortaya konmus olan konseptin, ilgili tim paydaslarin fikirleri alinarak
dogrulanmasina calisiliyor. Buraya kadarki asamalarda yogun bir sekilde tasarim odakli disinme
(design thinking) metodu uygulaniyor ve kullanici yorumlarina gore aksayan noktalar varsa bunlar
degistirilerek siire¢ defalarca iterasyona tabi tutuluyor. Bu siiregte prototipler ve MVP (minimum viable
product), yani minimum uygulanabilir Griin versiyonlari tasarlaniyor ve kullanici ile bulusturuluyor.
Validasyon surecini gecen fikirler, kulugka doneminde prototip calismalari daha da gelistirilerek ve
kullanici gériismeleri daha dayogun devam ettirilerek 6lceklenmeye hazir hale getirilmeye galisiliyor. Bu
asamada satis kanallari, pazarlama stratejileri, biitce planlari gibi hazirliklar da iyice detaylandirilmaya
basliyor. Ilk miisterilerle satis siireci baslatilarak gelistirmelere kullanicilardan gelen ilk yorumlar
Isiginda devam edilirken, bir yandan da dlgeklenmeye yonelik adimlar atiliyor. Sonrasinda artik Griin
veya ¢cOzimin standart siireclere kavusup seri Uretime ve otomasyona ulastigl seviyeye ulasiliyor ve
bu asamadan sonra bu rln de kesfetme alanindan faydalanma alanina dogru hareket eden bir trlin
veya ¢oziim haline gelmis oluyor.
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Stratejik
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Sekil 29: Bosch Inovasyon Cercevesi

Tarif ettigimiz slirecin HPI/Gartner tarafindan semalastirilmis olan halini de asagida Sekil 30°da
gormekteyiz. Siire¢ boyunca tasarim odakli diisiinme, yalin girisimcilik ve cevik gelistirme (agile
development) metotlaribiraradakullanilmaktave irliniin basari sansiniartirabilmekigin stirekli kullanici
geribildirimleri alinarak tatmin edici bir noktaya gelene kadar iterasyonlara devam edilmektedir.
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Sekil 30: HPI/Gartner Tarafindan Siire¢ ve Metotlarin Grafik Olarak Temsili

Bu siirecin isletilmesinde bir baska kritik ve belki de en 6nemli husus, iterasyon sayisinin artirilmasidir.
Harvard ve Berkeley arastirma sonuclarinda da gordigiimiz gibi, inovasyonlarin basari sansi oldukca
disik. Bu durumu sirketin lehine ¢evirmenin yolu, inovasyon amaciyla yapilan denemelerin sayisini
olabildigince artirmaktan ve basarisiz olacagina hiikkmedilen fikirlerden olabildigince erken asamalarda
vazgecmek olarak ortaya cikiyor. Bosch 6rnegini bu baglamda inceledigimizde, 2020 yilinin sonuna
kadar gecen 9 farkli proje grubu calismasina 800 ekibin katildigini gériiyoruz. Bunlardan 242’si
hazirlik asamasina gegmis, 219 tanesiyse 2 asamali yirUtilen validasyon siirecinin ilk basamaginda
kalmistir. Bunlarin iginden de 69 ekip ikinci validasyon siirecine basari ile ulastiktan sonra, sadece
19 ekip kulucka surecine gecebilmistir. Bu stirecin devam veya durdurma kararlarini, slireci yoneten
mentorlarla birlikte ekiplerin kendisi ulastiklari veriler dogrultusunda vermektedir. Bu sayede zombi
projeler olmasi muhtemel olan bircok proje erken asamada tespit edilerek sonlandirilmakta ve hem
insan kapasitesi olarak hem de biitgesel olarak ciddi miktarda Ar-Ge kaynaginin verimsiz alanlarda
kullanilmasinin 6niine gegilerek, bu kiymetli kaynaklarin basari sansi daha yiiksek goriinen projelere
ve ekiplere aktarilmasi saglanmaktadir. Ancak yine de unutulmamasi gereken énemli husus sudur: Bu
sistematik surece ragmen basar garanti degildir ama bu sirecgler sayesinde ciddi sekilde artmistir.
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Pazardaki degisimler, kullanici yonelimleri, teknolojik kisitlar veya ekiplerin beceri seviyeleri ya da
hepsiiyi giderken bile yonetimsel zafiyetler ve planlari hayata gegirme agsamasinda yasanan aksakliklar,
basari sansi cok yiiksek olan fikirlerin ve projelerin bile basarisiz olmasina sebep olabilmektedir.

4.,

Sonug olarak, pazardaki rekabetin siddeti giderek artmakta, listesinden gelinmesi gereken zorluklar
giderek daha karmasik hale gelmekte ve sirketlerin bir yandan otomasyon ve operasyon anlaminda
verimliliklerini her gecen giin artirmalari ve maliyetleri dlislirmeleri gerekirken, bir yandan da yepyeni
alanlara ve pazarlara girerek kendilerini surekli yenilemeleri ve inovasyonun gerektirdigi esneklik,
ceviklik ve yaraticilik konularina yeterince alan ve bitce saglamalari gerekmektedir. Sirketlerin lider
olduklarr alanlardaki liderliklerini sirdirebilmesi ve degisen pazar kosullarinda olusan ya da tercihen
kendiolusturduklari yenialanlarda da lider konuma gecebilmesiicin, yukarida 6rnekleriyle degindigimiz
gibi hem faydalanma (exploit), hem de kesfetme (explore) tarafinda faaliyetlerine dengeli bir sekilde
devam etmesi bir segenek degil, bir zorunluluktur. Sadece faydalanma tarafina odaklanan sirket, bir
slire sonra bu alandaki Griinleriyle pazarda artik rekabet edemez hale gelecegi icin hem ciro hem de
marj kaybi yasamaya baslayacak ve kacinilmaz olarak kiclilmeye baslayacaktir. Sadece kesfetme
tarafinda olmak da basari sansinin oldukga dusutk oldugunu Ornekleriyle paylastigimiz bu sirecin
finanse edilmesi icin gereken kaynaklarin kisa zamanda kurumasina sebep olacagindan, sirdirulebilir
olmaktan ¢ok uzaktir. Bu nedenle bu iki calisma alani arasindaki dengeyi bigak sirti bir konu olarak
gormek ve iki alana da yeterince kaynak ayirarak dogru stratejilerle ilerlemek, sirketlerin baslangicta
bahsettigimiz S&P 500 listesinde kalabilme sirelerini uzatabilmeleri igcin kaginilmazdir.
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Bu galisma, yeni drlin gelistirme baglaminda Universite-sanayi igbirliklerine odaklanmaktadir. Son
yillarda 6énemini gittikge arttiran iki aktér olan Universite ve sanayi, kendi aralarindaki etkilesimin
gerekliligini hissetmektedir. Ozellikle akademide iretilen kuramsal bilgilerin sanayinin hangi kol
veya kollarinda uygulanabilir olduguyla ilgili tartismalarin yani sira, sanayinin 6zellikle uygulamadaki
tecriibeleriniakademiye aktarmasinailiskin baglarin nasil kurulacaginin belirlenmesiyle ilgili literatlrde
kendine bir yer aramaktadir.

Diger yandan gliniimizde isletmeler arasinda yasanan rekabet her gegen giin artis gostermektedir.
Yasanan bu rekabet ortaminda yasamini surdirmeye calisan isletmelerin; inovatif Grun Uretmeleri,
misteri ihtiyaclarini dogru bir sekilde karsilayabilmeleri ve icinde bulunduklari pazarda olusan
taleplere atik bir sekilde yanit verebilmeleri kendileri igin oldukga dnem arz etmektedir. Giin gegtikge
ve hizla degisime ugrayan teknolojiden 6tiirQ Grlin ve hizmetlerde yasanan inovasyon arayislari, bunun
akabinde drlnlerin daha karmasik hale gelmesi ve Urlinlerin yasam dongllerindeki kisalma, uzman
kisilere olan gereksinimi daha daartirmistir. Carayannis ve Alexander’a gore (1999) ézellikle bilgi yogun,
yiiksek teknoloji sanayilerinde, isbirligi ve inovasyon birbirleriyle ic ice ge¢cmistir (s. 198). Bir girisim
faaliyeti olarak gorilen Universite-sanayi ishirligi, sirketlerin Universitelerden gelen uzman fikirlerle
yeni bir Grin ortaya koymasi ya da var olan Uriinlerini gelistirmesi, tniversitelerin ise pazar bilgisine
sahip sirketler araciligiyla fikirlerini ticarilestirmesi icin ihtiyag duyduklari ortami saglamaktadir.

1970’li yillarin sonunda ABD’de, II. Diinya Savasi sonrasinda elde edilen kiiresel avantaj kaybedilmis
ve ekonomik durgunluk ve enflasyon sireci yasanmaya baslanmisti. Bu dénemde Universite
arastirmalarinin ticari uygulamalara dénlismesi silrecinde bir darbogaz oldugu ve bu darbogazin
¢ozllmesiyle yapilacak ticarilestirmelerin tlkeye uluslararasi rekabette avantaj saglayacak potansiyel
bir kaynak olabilecegi 6ngériilmistir. Ayni zamanda (niversite arastirmalarina finansal kaynak
saglanmasinda sanayinin bir alternatif olabilecegi distntlmustlr (Turk-Bicakci & Brint, 2005, s. 63).

Bu arglimana destek saglamasina yonelik; teknoloji transferi, sanayi ile isbirligine Universiteler
acisindan bakis, Universite ile isbirligine sektor agisindan bakis, ortak beklenti ve farkliliklar ile devletin
rolli bu calisma kapsamindadir. Konuya farkli agilardan bakmak amaciyla teknoloji transferi ve firma
stratejisinin dnemiyle birlikte 6zellikle Universite-sanayi isbirliginin Tlrkiye agisindan degerlendirilmesi
ve igbirligine yonelik zorluklar yine bu calismanin tartistigl konular arasindadir. Tartismalara destek
olmak amaciyla literatir taramasi ile sonug¢ kisminda, ilgili tartismalara yer verilmistir. Belirlenen
kavramsal gerceve igerisinde kisaca inovasyon ve yeni rlin gelistirme konularina deginilmis ve esas
konu olan Universite-sanayi isbirligi, yeni Grlin gelistirme kapsaminda degerlendirilmistir.



Inovasyon, ilk defa ekonomist ve politika bilimcisi Joseph Schumpeter tarafindan “kalkinmanin itici
glcl” olarak tanimlanmistir (Elci, Karatayli ve Karaata, 2008, s. 13). OECD, inovasyon kavramini,
miusteriye sunulmus 6nceki durumundan kayda deger derecede farkli bir gelisme gostermis bir Grlin
veya siirec olarak tanimlar. Inovasyon, baska bir iiriin pazarindan alinip uyarlanmis ya da sirket icerisine
ilk defa entegre edilmis bir fikir veya yontem olabilir (OECD, 2018, s. 32). Bu baglamda 2007’deki
calismalarinda Kog ve Mente inovasyonu, “yeniyi yaratmak icin eskiyi gelistirerek yeni trlinlerin, Gretim
slireglerinin, hizmet ve organizasyonlarin arastirilmasi, bulunmasi, denenmesi, gelistirilmesi, izlenmesi
ve benimsenmesi” olarak nitelendirmistir (Koc ve Mente, 2007).

Elci'ye (2006) gore, uzun yillar inovasyonun Ar-Ge calismalarinin bir sonucu oldugu ve dogrusal bir
zincirle gergeklestigi disiinilmistir. Elci, bu yaklasima gére, inovasyonu ya bilimin ya da pazardan
gelen taleplerin tetikledigini ifade etmistir. Dogrusal inovasyon yaklasimi olarak adlandirilan bu
anlayisa gore, urinin pazara surtlmesiyle inovasyon faaliyetinin son buldugu belirtilmistir. Her ne
kadar inovasyon sireci bu anlayisa gore basit bir sirece indirgenmisse de El¢i ayni zamanda bu slirecin
her asamasinda onemli geribildirimlerin oldugunu; kisiler, kuruluslar ve bunlarin icinde bulunduklari
ortamlar arasinda da karmasik etkilesimlerin yasandigini ifade etmistir (s.26).

Gunumuzde ekonomi yapilarinin degisimi, inovasyonla iligkili fikir ve dlistincelerin ve bunun akabinde
de inovasyonun yapisinin bile degisime ugramasina neden olmaktadir. Buradaki en énemli husus,
inovasyon slrecinin sadece sirket icinde kalmayip, sirketin disina da yayilmasidir. Bu durum, inovasyon
slirecini Gniversitelerile kamu arastirma kurumlari arasindakiiliskinin piyasaya dogru bir sekilde entegre
olmasina bagli hale getirmistir. Kusat’a gore (2016), isletmelerin inovatif giicleri sadece arastirma
kurumlarinin ve Gniversitelerin nasil davrandiklarina degil, ayni zamanda bu kurum ve kuruluslarin
yerel, ulusal ve uluslararasi diizeyde birbirleriyle nasil etkilesimde olduklarina da baglidir (s.168).

Yeniurtn gelistirme kavrami, firmalarin stirdGralebilirligi saglamakigin basvurdugu 6ne ¢ikan stratejilerden
biridir. Yeni triin gelistirme (YUG), yani pazarda belirlenen bir firsati satisa hazir bir {iriine déniistiirme,
rekabetci bir pazarda aktif olan firmalarin ticari basarisinin merkezindedir (Frishammar, 2005, s.5). Yeni
Uriin gelistirme ve mevcut Uriinlerin iyilestirilmesi pek gok organizasyon igin hayati nem tasir. Rekabetgi
ortamda yeni Urlin gelistirmede basarisiz olan firmalar, kendilerini asiri risklere ve belirsiz bir gelecege
maruz birakmis olurlar (Logar, Ponzurick, Spears, & France, 2001).

YUG’nin potansiyel yararlari; pazar pozisyonun iyilesmesi (yeni iiriinlerin yeni pazarlarin éniinii agmasi
gibi vb.), kaynak kullaniminin iyilesmesi (daha onceki Ar-Ge yatirimlarinin getiriye déniismesi gibi vb.),
organizasyonun doniismesi ve yenilenmesi olarak sayilabilir (Frishammar, 2005, s. 5).

Ongoriilen pazar payini elde eden, satis hacmini artiran, miisteri memnuniyeti saglayan ve kar hedeflerine
ulasan yiiksek performansli Griinler, yeni Griin gelistirme icin ideal ¢ikti olarak kabul edilmektedir. Sonug
olarak yliksek performansli Uriinlerin rekabetci avantaj saglayarak yiiksek finansal performans elde
edilmesini saglamasi beklenmektedir (Frishammar, 2005, s. 5).



Kurt ve Yavuz teknoloji transferini; devlet, firmalar, finansal kuruluslar, arastirma ve egitim kuruluslari,
sivil toplum o&rgiitleri vb. gibi degisik paydaslar arasinda bilgi, deneyim ve donanim akisi gibi bir dizi
etkilesim iceren genis bir slirec biitlint olarak tanimlamistir (Kurt & Yavuz, 2013).

GUnumizin hizla gelisen pazarinda ayakta kalabilmek ve gelisebilmek icin sirketler inovasyonu
aktif olarak takip etmelidir. Bununla birlikte, kurumsal Ar-Ge merkezlerinde yiiritilen geleneksel
temel/uygulamali arastirma faaliyetleri, yeni buluslari pazara sunma suresini kisaltmaya ve belirli ve
tanimlanabilir misteri ihtiyaclarini karsilamaya yonelik devam eden baskiyla basa ¢cikmakta yetersizdir.
Bu, sirketleri daha buiyuk 6lgek ve faaliyet kapsami elde etmek, karmasikligl ele alma yeteneklerini
gelistirmek, maliyet ve riskleri paylagsmak igin genellikle teknolojiyi dis kaynaklardan kullanmaya zorlar.
Tedarikgiler, rakipler, diger sektorlerdeki sirketler, Giniversiteler ve arastirma kurumlari, dis kaynaktan
teknoloji kullaniminin bir parcasidir. Bu baglamda, Universitelerin deger zincirindeki ortak roliniin
giderek daha fazla 6nem kazandigi degerlendirilebilir.

Ozel sektér bakis agisindan ise Universite; sponsorlu arastirma, yeni iriin gelistirme sorumlugunu
paylasmak icin énemli bir firsattir. Universite arastirmacilarinin, yeni (riin fikirleri ve kavramlari ile
yeni bilgileri arastirma ve sunma yukumllikleri vardir (Logar vd., 2001). Bu isbirligi, gliven iliskilerinin
olusumunu tesvik eden ve daha fazla ishirligi icin sosyal sermaye olusturan, kurumsal sinirlar arasinda
bilgi paylasimi ile kolaylastirilir (Mascarenhas, Ferreira, & Marques, 2018, s. 2).

Teknoloji transferinde kuruluslarin biyukligi ve iligkilerinin siiresi, dinamikleri 6nemli olclide
etkilemese de sirketlerin Universite arastirma merkezlerine cografi yakinligi 6nemli bir etkiye sahiptir.
Dolayisiyla hangi ortakliklarin kurulacagi veya sirket inovasyon stratejilerinin uygulanacagl secim icin
cok 6nemlidir (Mascarenhas vd., 2018, s. 2).

Farkli kabiliyetlere ve bilgi stokuna sahip aktorlerin bir araya gelerek etkilesimli galismasi ile radikal
bilgi yaratiminin gerceklesebilecegi kabul edilmektedir (Bathelt, Malmberg, & Maskell, 2004, s. 35).
Bilginin artmasi da yeni ekonomik aktivitelere ve ekonomik ilerlemeye olanak saglayacaktir.

Teknoloji transferinin temel amaci birinci tarafin teknolojiyi yayinlamasi, ikinci tarafin ise bu teknolojiyi
icsellestirmesidir. Bu siirecte her iki taraf da birbirleriyle etkilesim igindedir ve bu etkilesim sonucunda
isbirlikci bir baglanti olustururlar (Da Silva, Kovaleski, & Pagani, 2019, s. 547).

GlUnumizde teknolojideki gelismelerin ivme kazanmasiyla isletmeler bu gelismeleri takip edebilmek
icin disaridan destek almaya ihtiya¢c duymustur. Bu kapsamda akademisyenler ve arastirma kuruluslari
ihtiyac duyulan bu destegi saglayabilmektedir. Dolayisiyla teknoloji transferi, Gniversite-sanayi isbirligi
ihtiyacini da ortaya ¢cikarmaktadir (Varol, 2018, s. 42).

Teknoloji transferine her firma veya kurum ihtiya¢ duyabilir. Bu ihtiyaglar en iyi sekilde karsilamak
ise yetkinlik gerektiren bazi davranislar icerir. Teknolojiyi edinmek isteyenler, dahili veya harici bir
sekilde edinebilmektedir. Teknolojiyi Gretip edinmek pek mimkin olmadiginda, bu ihtiyac teknoloji
transferiyle karsilanabilir. Sanayi alanindaki tim firmalar ihtiya¢c duyduklar teknolojiyi elde etmek
isteyecektir ve bunu, Universitelerin gelistirdikleri veya gelistirecekleri teknoloji sayesinde yapabilirler.
Ozetle sanayide bulunan firmalar ve iiniversitelerin ortak calismalari, bu edinimi ve transferi miimkiin
kilabilir.

Teknolojiyi Greten baslica kurumlar arasinda yer alan Universiteler; arastirma merkezleri, inovasyon
fikirleri, bilimsel yayinlar, konferans/sempozyum gibi faaliyetlerden sagladiklari agla olduk¢a 6nemli
olanaklar saglar. Sempozyum ve benzeri toplantilar, akademisyenlerin ve firmalarin tiim diinyada neler



olup bittigi hakkinda haberdar olabilmelerine ve boylece bilgi paylasim ve transferlerine ortam saglarlar.
Gincel bilgileri bu sekilde takip edebilen akademisyenler, firmalara ihtiya¢ duyduklari mentorlugu da
saglayabilmektedirler.

Cografi olarak birbirlerine uzak olan isbirlikleri teknoloji transferi igin zaman, kultdr, maliyet, ulasim,
iletisim vb. zorluk yaratsa da bilgi, deneyim, Urin, pazar gesitliligi konularinda firsat sunmaktadir.
Bu merkezlerde yapilan bilgi akisi/bilgi transferleri sirasinda yeni teknolojik olusumlardan haberdar
olma firsati da elde edilebilir. Bunu endustriyel tabanli bir firma ile Universite calismalari arasinda
kurulan bir ortaklik olarak ele aldigimizda, birbirlerinden uzak ancak ayni projede yer alan iki kurulusun
ellerinde bulundurduklari bilgi ve teknolojiyi paylasarak daha kisa sirede daha efektif bir sekilde yol
kat edebilecegi sonucuna varabiliriz. Bir bélgede bulunan bir teknoloji, baska bir bolgede bulunmayan
bir teknoloji ile biitiinlestiginde, bambaska ve 6zgtlin bir triin elde edilebilir.

Yeni rlin gelistirme sirecinde harcanan zamanin kisa tutulmasi oldukca onemlidir. Firmalar bir
drtin ortaya koyarken minimum zaman stratejisini benimserler. Zamanin uzamasi; triiniin daha geg
pazara surilecegi, Ar-Ge calismalari maliyetlerinin devam edecegi, rekabet edilen diger firmalarin 6ne
gecme riskinin artacagl, dolayisiyla kar oraninin diisecegi anlamina gelmektedir. Bilimsel arastirmalar
gerceklestirmek uzun zaman almaktadir. Universitelerin teknoloji transferleri sirasinda harcadiklari
zaman ¢ok uzunsa firmalar bundan memnun kalmayacaktir. Firmalar icin en 6nemli faktér maliyettir.
Ancak bu maliyetlerin kabul edilebilirligi firmadan firmaya degismektedir. Nakit akisi daha fazla
olan firmalar daha buylk risklere, nakit akisi daha az olan firmalar ise daha kugUk risklere gogus
gerebilmektedir. Finansal giivencesi daha ylksek olan firmalar lisans ve Ar-Ge departmanlarina daha
fazla bitge ayirabilmektedir.

Rekabet seviyesinin oldukga fazla oldugu pazarda isletmeler, Gniversitelerin yardimina her gegen giin
daha da fazla ihtiyag duymaktadir. Bu ihtiya¢ dogrultusunda (iniversiteler de zamanla yalnizca bir
o0gretim kurumu olma misyonunun 6tesine gegerek, 6gretimle arastirma arasinda képri rol Gstlenen
kurumlara dontismdustar.

Universiteler ile sanayiler arasindaki baglantilar, yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve transferiicin oldugu
kadar yeni Urlinlerin yaratilmasi i¢cin de 6nemlidir. Bu baglantilar ayni zamanda bazi liniversiteler igin
onemli bir gelir ve yeni bilgi kaynagidir (Mascarenhas vd., 2018). Fakat bu baglamda yeni bilgi (iretiminde
kaynaklarin verimli bir sekilde tahsis edilmesini ve motivasyonu saglamak icin her iki topluluk arasinda
sinerjiye dayali bir dengenin saglanmasi gerekmektedir (Garcia, Araljo, Mascarini, Santos, & Costa,
2019). Gergeklestirdikleri faaliyetler sonucunda lisans ve patentleme yoluyla finansal gelirler de elde
etmektedirler. Pazarda faaliyet gosteren isletmeler ise hangi stratejilerle hem daha az masraf yapip
hem de daha az riske girerek teknolojik olarak kendilerini gelistirmenin alternatif yollarini bulmayi
hedeflemistir. Seppo ve Lilles’a gore (2012), bundan dolayi tiniversite-sanayi isbirligi, bir ekonomide
inovasyonun ve bilginin gelismesinde énemli bir itici glic roli oynama potansiyelini tasimaktadir (s.
208).

Universite-sanayi isbirlikleri, bir veya daha fazla akademik kurum veya arastirma kurumu ile isbirlikgi
Ar-Ge faaliyetlerine odaklanan, endustriyel pazarlarda faaliyet gosteren bir veya birkag firma arasindaki
ortakliklar olarak tanimlanabilir (Skute, Zalewska-Kurek, Hatak, & de Weerd-Nederhof, 2019).

Son yillarda Universite-sanayi ishirligi, bolgelerin ekonomik ve inovatif rekabet gliclini arttiran bir
bilgi tiretimi ve teknolojik atilim kaynag olarak biiyiik bir ilgi toplamistir (Skute vd., 2019). Omiirbek
ve Halici, Gniversite-sanayi isbirliginin gerceklestigi bolgelerde inovasyon performansinin arttigini,



ekonomik isleyisin hiz kazandigini, kaynaklarin daha verimli kullanildigini ve bu sebeple lniversite-
sanayi ishirliginin (ilkesel ve bolgesel kalkinmada énemli bir rol oynadigini ifade etmislerdir (Omiirbek
& Halici, 2012).

Universite-sanayi isbirligi son zamanlarda ortaya cikmis bir kavram degildir ancak 6zellikle 1970’li
yillardan itibaren daha ¢ok 6nem kazanmaya basglamistir. Bu yillardan itibaren de Universite-sanayi
isbirligi hiklimetler tarafindan da kabul edilmeye baslanmistir. Arastirma odakli iniversiteler, birgok
bilgi yogun ekonomide endistriyel gelismeyle ilgili bilgi ve teknolojilerin yaraticisi olarak dnemli bir rol
oynamaktadir. OECD’ye gore lilkelerin ekonomileri dogasi geregi kiiresel hale geldikce ve daha bilgi
yogun bir hal aldikca, firmalar ve hiikimetler yeni teknolojiler, beceriler ve bilgi kanallari aramaktadir
(OECD, 2007).

Diger yandan ABD’de (iniversite-sanayi ortakliginin éntinii agmak, ekonomik kalkinmaya yardimci
olmak, ABD ekonomik rekabetciligini artirmak ve tniversite Ar-Ge butcelerini artirmak amaciyla, yapilan
arastirmalarin sonucunda ortaya ¢ikan fikri mulkiyet haklarini Gniversitelere birakan 1980 tarihli Bayh-
Dole Yasas! (Bayh-Dole Act) ve arastirma biitcelerini kontrol eden kurumlara Ar-Ge fonlarindan %5’ini
teknoloji transferine ayrilmasini emreden 1980 tarihli Stevenson-Wydler Teknoloji inovasyonu Yasasi
(Technology Innovation Act) bu kanunlar arasinda 6ne ¢ikmaktadir (Turk-Bicakci & Brint, 2005, s. 63).

ABD federal kaynaklarindan gelen Ar-Ge bltgelerinin azalmasi sorunuyla karsi karsiya kalan
Universiteler, sanayiyle baglanti kurarak veya mevcut baglantilarini artirarak, arastirma igin kaynaklarini
artirabileceklerini ve akademik itibarlarini iyilestirebileceklerini fark etmistir. Temel ve uygulamali
bilimlerde arastirma hacmi artmaya devam ederken, bilimsel kesiflerin ticari uygulamalara déniisme
sureleri de kisalmistir. Sonug olarak hikiimet, sanayi ve universite liderleri, Universite-sanayi ortaklig
icin daha cekici bir ortam hazirlanmasi hususunda mutabik kalmistir (Turk-Bicakci & Brint, 2005, s. 63).

Algisal olarak beklentiler inovasyonu 6zel sektoriin yonlendirecegi seklinde olsa da geleneksel
inovasyon politikasindan/endiistriyel politikadan farkli olarak, simdilerde yeni odak arastirmalari
uridn ve hizmetlere donustirmede Universitelerin ve onlarin genisletilmis aglarinin roll Gzerindedir.
Teknoloji transfer ofisleri (TTO’lar), sanayi isbirliginin dogurabilecegi patentlerin degerini artiran aktif
bir etkinlestirici yapinin dnemli bir 6rnegini ortaya koymaktadir. Daha biyuk teknoloji transfer ofisleri
daha fazla lisans anlagsmasi ve daha fazla Ar-Ge sézlesmesi geliri Giretme egilimindedir. Isbirliginin en
yaygin belirleyicilerinden biri, 6ncekiisbirligi deneyimidir. Arastirmalarda, dncekiisbirligi deneyimlerinin
sOzlesmeli arastirmalarin artisi, danismanlik ve ortak arastirma Uzerinde olumlu bir etkisi oldugu
bulunmustur. Universiteler ve kurumlar ne kadar cok deneyim elde ederlerse devaminda isbirliklerinde
de o oranda artis olacaktir.

Universiteler, inovasyon ve iiriin gelistirme siireclerini yénlendirme konusunda aktif rol oynar. Fakat
inovasyon kavrami, firmalar ile diger aktorler arasinda bilgi akisi gerektiren karmasik bir surectir. Bu
sureg icerisinde sirketler kendi baslarina degil, dis aktorler esliginde hareket ederek inovasyonlarini
strdurebilir. Bu, sirketlere rekabet avantajini saglamaktadir. Yapilan arastirmalar ve gelistirilen fikirler
dogrultusunda hizla gelisim gosteren sirketler, inovasyon strecinden énemli bir fayda etmis olmaktadir.
Sirketler kendi biinyelerinde elde edemeyecekleri ya da liretemeyecekleri bilgi akisini Giniversiteler
araciligiyla saglar. Chesbrough’a gére (2003), sadece bir firmanin dahili olarak sahip oldugu veya
yarattigi bilgi degil, dis kaynaklardan gelen bilgide inovasyon surecinde anahtar faktorlerden biri olarak
kabul edilmektedir. Yine ayni yazara gore, bu uygulama acgik inovasyon olarak adlandirilmistir ve en
inovatif firmalarin ayirt edici 6zelligi olarak kabul edilmektedir (s. 43).

Sanayi, pazarlanabilir Grlin veya hizmetler gelistirmenin yani sira iliskileri yénetmeli, yasal cerceveler
olusturmali ve fikri miilkiyet konularini ele almalidir. Universiteler, sanayiyle isbirligi yaparken,
sanayinin egitimdeki roliint ve ortakliklarinin sanayinin genel misyonuna nasil uydugunu anlamalidir.
Universiteler mevcut bilgilerin sorgulanmasina yardimci olabileceginden, bir {iniversite ile yapilan
isbirlikleri sanayi icin de faydalidir.



Universiteler; biinyelerinde vyetistirdikleri uzman kisiler, siirdiirdiikleri arastirma faaliyetleri ve
bunun 1siginda bu faaliyetlerin sanayi alaninda kullanilmasina araci olarak tlkelerin inovatif giic elde
etmelerinde de kilit bir rol oynamaktadir. Bu olusum sayesinde (lkelerin rekabet giiclerine ivme
kazandiracak hamleler yapmasina da yardimci olmaktadirlar.

Kusat’a gore (2016), Universite ve arastirma merkezleri yeni teknolojinin iretimiyle sanayideki Gretici
firmalara hazir teknolojiyi sunacak, sanayiciler de tim yogunluklarini salt bu yeni Griniin dretilip
pazarlanmasina transfer ederek, kaynaklarini etkin kullanma sansina sahip olacaklardir (s. 170).

Universite, isletme ve arastirma kurumlarinin bireysel performanslari bir ekonominin inovasyon
performansinda 6nemliroloynarken, bu kuruluslarin bilgi yaratan ve kullanan bir sistemin pargasiolmalari,
karsilikli etkilesimleri ve galisanlarinin degerler, normlar, yasal diizenlemeler gibi sosyal kurumlarla olan
iliskileri de ekonomilerin inovasyon performansinda 6nemli bir etkiye sahiptir (Celik, 2011).

Tim diinyanin bir kiire haline geldigi mevcut durumda, Universite ile sanayi arasindaki isbirligi her iki
taraficin de faydalidir. Business + Higher Education Roundtable’a (Kanadaliisletmeler ve yiiksek 6gretim
kurumlarini temsil eden bir kurulus) gére, Universiteler ve is diinyasinin karsilikli olarak faydali ve kalici
iliskiler gelistirmesi gerekmektedir. Iki yénlii zaman ve kaynak yatirnmlarina dayanan saglam, yiiksek
kaliteli ve uzun vadeli iligkiler, iki sektor arasindaki etkilesimleri anlamak, etkilemek ve gelistirmek
icin gerekli hale gelmektedir (Fisher, Belcher, Cairney, English, & Harding, 2002). Universitelerin sahip
oldugu gii¢ bilimden gelirken, sanayinin elinde bulundurdugu giic ise teknolojidir.
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OECD, 1984 tarihli “Industry and University. New Forms of Cooperation and Communication’
raporunda, firmalarin ve Universitelerin, isbirligine dayali iliskilerinde farkli amaclarinin ve bu iligkilerin
yurttilmesinin karmasikligi ve cesitliliginin, bu Universite-sanayi ighirligi fenomenini analiz etmeyi
oldukga glclestirdigini ifade etmistir (Valentin, 2002).

Universitenin sagladigi bilgi ve sanayinin ortaya koydugu uygulamalarin karsilikli paylasimi Giniversiteler
ile firmalar arasindaki baglantiyi glclendirirken, birlikte yirGtilecek yeni arastirma projelerine
ve konularina da ilham verebilmektedir (Garcia vd., 2019). Ancak aktorler arasi biligsel uzaklik gok
fazlaysa veya aktorlerin bilgi tabanlari birbiriyle 6rtiismiyor ise etkilesimin getirdigi avantaj ortadan
kalkacaktir (Bathelt vd., 2004).

Universiteler, teknoloji transferini tesvik etmek icin degerli fikri miilkiyet yaratmaya calisan sanayilerle
isbirligi yapma konusunda giderek daha proaktif bir yaklasim benimsemektedir. inovasyon ve bilgiye
yonelik artan talep, mevcut arastirma senaryolarinin, inovatif faaliyetleri tesvik edecek sekilde yeniden
yapilandirilmasina yol agmistir. Kiiresel bir bilgi ekonomisinin biiyimesine paralel olarak, bircok Avrupa
Ulkesi, arastirmalarin ticarilestirilmesini ve bilginin Gniversiteden sanayiye transferini artirmak igin
ulusal arastirma sistemlerinde reformlar uygulamistir. Politika yapicilarin odak noktasi (iniversitelerin
liclincii misyonuna kaymistir. Oyle ki Giniversitelerin temel 6gretim ve arastirma islevlerinin dtesinde,
bilgi ve teknolojilerin yaratilmasi, aktarilmasi ve degisimi yoluyla topluma katkida bulunmalar
gerekmektedir (Mascarenhas vd., 2018).

Uzun sire sanayiyle isbirligi yapan Universitelerin, gelecekte sanayiyle tekrar isbirligi yapma
egilimlerinin daha yiiksek oldugu gorilmektedir. Sanayi, yliksek 6gretim kurumlari icin sundugu
olanaklardan yararlanarak mezunlarini yetistirebilecekleri tek kaynaktir. Universiteler icinse sanayi,
bilgilerinin gecerliligini kontrol edebilecekleri bir laboratuvar islevi gorebilir. Business Higher Education
Forum’a gore, Universitelerin sirketlerle calismasi, sirketlerin dis uzmanlik ve finansman kaynaklarina
Universitelerin erismesini saglar (Business Higher Education Forum, n.d).



Universitelerin dogal bir girisimci kimligi vardir. Isletmeler olarak yonetilirler. Cogu niversitenin
genel misyonu, toplumun ortak iyiligi icin egitim vermek olsa da bir isletme gibi hareket etmeksizin bu
amaca ulasmak miimkiin degildir. Universiteler; 6grenciler, endiistri ortaklari, arastirma ortaklari ve
bagiscilar gibi paydaslari cekmelidir. Universiteler; en iyi calisanlar, paydaslar ve kaynaklar icin diger
universitelerle rekabet eder. Bir Universiteyle isbirligi yaparken sanayi, tiniversitenin girisimci roltinl ve
ortakliklarinin Giniversitenin genel misyonuna nasil uydugunu anlamalidir. Sanayiyle yapilan isbirlikleri,
Universiteler arasinda farklilasmaya hizmet ettigi ve 0grenci ¢cekmeye yardimci olabileceginden
Universite icin faydalidir. Bu tiir isbirliklerinin bir pargasi olan yiiksek lisans 6grencileri, “sektore hazir”
olduklarindan, digerlerine gore kesin bir avantaja sahiptir. Sanayi, boylesi “sektore hazir” 6grencileri
istihdam ederek kendisi icin fayda saglayacaktir.

Universite diizeyinde arastirma iiretkenligi, hem Ar-Ge s6zlesmelerinin hacmini hem de iirettikleri geliri
tesvik etmektedir. Bu, firmalarin arastirma c¢iktilari hakkindaki bilgilere eristiklerini ve bu bilgilerin bir
isbirligi ortagi seciminde merkezi 6neme sahip oldugunu gosterir. Firmalar ayrica tiniversite kalitesinin
daha 6znel bir degerlendirmesine glivenir ve prestijli iniversiteler, uzak bir konumda olsalar bile daha
fazla enduistri ortagl tarafindan tercih edilir. Bu durum, isbirligi icin her zaman yakin temasta olma
sartinin olmadigina da isaret ediyor olabilir.

Yiksek diizeyde bolgesel Ar-Ge faaliyeti, tiniversite TTO’larinin daha verimli ¢alismasini saglar. Bir
bolgenin genel endustriyel bilesimi de dnemlidir. Yiksek teknoloji yogunlugunun, ishirligi ve yan Grln
olusturma olanagi ile pozitif yonli bir iliskisi vardir.

Firmalar, Glkelerini uluslararasi arenada temsil edebilmek icin rekabetgiliklerini arttirmalidir. Bu amaca
hizmet eden yontemlerden biri, Gretilen Grlin veya hizmeti gelistirecek ya da destekleyecek teknolojileri
disaridan edinmektir. Teknoloji edinimi, daha iyi performans ve uzun vadeli rekabet giicl icin yeni
teknolojilerin (know-how, donanim, yazilim, tasarim veya lretim yetenegi seklinde) elde edilmesi ve
uyarlanmasi olarak tanimlanmaktadir (Sharma, 2020).

Firmalar s6z konusu oldugunda, deneyim oldukga 6nemlidir ve mevcut isbirligi anlasmalari, firmalar
arasinda daha fazla isbirligini tesvik edebilir. Onceki deneyimler o kadar giiclii bir géstergedir ki firmalar
tarafindan basarisiz sayilan dnceki isbirliklerinin bile tniversitelerle tekrar etkilesime girme olasiligiyla
pozitif iligkili oldugu gosterilmistir.

Universite-sanayi iliskisinin sanayi tarafi séz konusu oldugunda, bircok calisma, biyiik firmalarin
universiteler ve diger kamu arastirma kuruluslariyla ishirligi yapma olasiliginin klictik firmalarinkinden
daha ylksek oldugunu ortaya koymaktadir.

Genis kapsamli bir Ar-Ge ile strateji, Universitelerde Uretilen bilgiden yararlanmak icin gereken
0ziimseme kapasitesini beraberinde getirir. Yararlar cesitli sekillerde gerceklesebilir. En dogrudan yarar,
patent basvurularinda, Griin veya slreg inovasyonlarinda goreceli bir sekilde artan Ar-Ge Uretkenligidir.
Ar-Ge yogun firmalarin edindikleri bilgiyi yayma olasiligi digerlerininkinden daha yiiksek oldugundan,
isbirligi yapan firma ile ayni bélgede bulunan diger firmalar da bu slregten fayda saglayabilir. Firmanin
personeli de oldukga onemlidir. Egitim seviyesi yiksek ve deneyimli personele sahip firmalarin
Universitelerle baglanti kurma olasiligi digerlerininkinden daha yiksektir.

Akademisyenler ile is dlinyasi arasindaki kisisel temaslarin, akademik sonuclari ticarilestirme olasiligini
artirdigl distinilmektedir. Ortak asinaliginin ve glvenin, bilgi edinmenin algilanan basarisiyla pozitif
bir iliskisi vardir. Firmalar ile Universiteler arasindaki ve Universite ile sanayi arasindaki personel



degisimi, bu tar kurumsallagmayi yaratmanin bir yoludur. Bunu da insanlarin egitimi ve transferi yoluyla
gerceklestirmek miimkiin olabilir.

Bir Gniversiteyle baglanti kurma olasiligl, inovasyon siirecinin girdilerinin yaninda, ¢iktilarla da iligkilidir.
Bu, patentleme yogunlugu ve patent degeri artan firmalarin bir Gniversite baglantisi kurma olasiliginin
daha ylksek oldugu anlamina gelmektedir.

Uriinlerinin kalitesini kontrol etmek, sanayiicin cok dnemlidir. Yitksek 6gretim kurumlari, sahip olduklari
bilgilerle kalite standartlarina ulagmalarina yardimci olabilir. Business Higher Education Forum’a gére,
sirketlericin, arastirma isbirliklerinin en blylk yarari, dis uzmanlik kaynaklarina uygun maliyetle erisim
kazanmak icin arastirma kaynaklarindan yararlanma firsatidir (Business Higher Education Forum, n.d).

Universite ile sanayi arasindaki ishirliginin taraflar agisindan farkli anlamlari bulunmaktadir. Isbirligi
sonucunda akademisyenler uygulamaya gecirme konusunda bilgiye erisir, bu bilgiyi yiksek egitim
sistemine arastirma verisi olarak entegre eder ve arastirmalari icin fon saglar veya sponsor bulurlar
(Carayol, 2003). Firmalar, genelde ticari faaliyetlerinde rekabetciliklerini artirma arayisinda olsalar da
universiteler ile ortakliklarinin cesitli amaclari olabilir. Fikri mulkiyet hakki edinimi, potansiyel ise alimlar,
glincel fikirlere ve tecriibelere erisim bu amaglardan bazilaridir (Tornatzky, Waugaman, & Gray, 1999).

Universite ve endiistri kuruluslarin organizasyon kiiltiirlerinde bazi farkliliklar mevcuttur. Bu farkliliklar
g6z onunde bulunduruldugunda, atilacak adimlar daha verimli calismalarla sonuglanacak ve yeni Grlin
gelistirme stirecine kesinlikle pozitif etki edecektir.

Universitelerin bu ortakliklardan beklentileri; arastirmalar sonucu elde edilen faydali bilgi ve yéntemleri
uygulamak, gerceklestirilen fon yardimlariyla yeni teknolojiler Giretmek ve teknoloji transfer ofisleri,
kulucka merkezleri, teknoloji parklari gibi merkezler olusturmaktir. Ogrencilerine yeni is alanlarinda is
firsatlari yaratmak ve stajlarini o bolumlerde gergeklestirmelerini saglamak da tniversitelerin bir baska
beklentisidir. Universiteler, en cok kamu yararini amacladiklari icin yapilan calismalarin kamu yararina
olmasina 6nem vermektedir.

Sanayilerin bu ortakliklardan beklentileri; kendini gelistirmis insan glclinden yararlanmak, isletme
icerisinde egitim seviyesini artirmak, kiiresel pazarda kendine yer edinmek, tretilmek istenen yeni Griin
icin teknolojinin yenilenmesine destek ve fayda saglamak, firma blinyesinde arastirma faaliyetlerini ve
performansini artirmak ve firmada bulunmayan arastirma olanaklarindan yararlanmaktir.

Inovasyon ve inovatif iiriin Giretiminin basarili olmasi ve gerceklestirilen calismalardan verim alinmasi
icin devlet destegi gereklidir. Bu sirecte {ic ana paydas bulunmaktadir: Gniversite, sanayi ve devlet.
Bu (¢ paydas, ekonomik katkilardan tam anlamiyla fayda saglamak icin daima dinamik bir sekilde
islemelidir. Bu U¢lu yapida teknolojiyi Uretecek ve arastirmalari yapacak olan kurum Universitedir. Bu
Universite ve sanayinin istenen calismalari yapabilecek diizeyde gelistirilebilmesi ve gerekli sistematik
calismalarin olugmasi igin altyapiyi ve belki de arabuluculugu devletin saglamasi uygun olacaktir.



Freeman’a gore (1992), temel arastirmalari yapan Universitelerin ve uygulamali arastirmalari yapan
biylik olgekli kamu arastirma laboratuvarlarinin olusturdugu Ar-Ge sistemi inovasyonun kaynagi
olarak gorilmustir. Ama zamanla Japonya, ABD ve Avrupa’da, endistriyel Ar-Ge ve inovasyon
konusunda yapilan incelemelerin sonuglar alindikga; inovasyondaki basari, yaratilan inovasyonlarin
yayllma hizi ve buna bagli iretim kazanimlarinin geleneksel Ar-Ge’'ye oldugu kadar baska pek cok
faktore de bagli oldugu ortaya cikmistir. Ozellikle artimsal inovasyonlarin iiretimde yer alan miihendis
ve teknisyenlerden, kisacasi tretimin tabanindan geldigi; bunun da biiyik 6lc¢lde is organizasyonunun
bicimine bagli bulundugu; sunulan trlin ve hizmetlerle ilgili pek ¢ok gelismenin pazar ile firmalar
arasindaki etkilesime dayandig gérilmustdr.

Can’a gore (2007), ABD'de “Arastirma Parki,” Ingiltere’de “Bilim Parki,” Fransa’da “Teknopolis,”
Japonya’da “Teknopol,” Almanya’da “Girisim Merkezi” veya “Inovasyon Merkezi” gibi tanimlamalar
ile anilan bu merkezler llkemizde de “Teknoloji Gelistirme Bolgesi” veya “Teknoparklar” olarak
adlandirilmaktadir (s.27).

Civan’a gore (2007), ulusal inovasyon sistemlerinin uygulama araclarindan biri olan Teknoparklar, yeni ve
ileri teknolojilerin tretimiicin teknoloji girisimcilerini finansal, akademik ve yonetsel ydonden destekleyen,
elde edilen yeni (rlin ve teknolojilerin ticarilestirilmesine katkida bulunan uygulamalardir (s. 28).

Teknoparklarin birgcok avantaji bulunmaktadir: Ar-Ge faaliyetlerinde goze alinan riskler paylasilmis
ve bolinmis olur ve olusturulan her Ar-Ge calismasinin iretim faaliyetine yonlendirilmesinin imkani
olmadigindan teknoparklar araciligiyla maliyetlerde azalma saglanir. Teknoparklarin varligl, biinyesinde
calismalarini stirdiiren sirketler igin yeterli ve avantajli bir galisma boélgesi olusturur ve maliyetlerinde
de avantajlar dogurur. Kusat, Ar-Ge faaliyetlerinden elde edilen karlarin kurumlar vergisinden, bolgede
bu kapsamda istihdam edilen personelin de gelir vergisinden muaf tutuldugunu ve bu muafiyetlerin
yeni yatirnmcilari tesvik edici bir 6zellik sundugunu ifade etmistir (Kusat, 2016, s. 171). Teknoparklar;
ayni ortamda benzer alanlarda faaliyet gosteren, birbirlerini destekleyen ve birbirini tamamlama gorevi
ustlenen, malve hizmet tretiminde bulunan sirketleri bir araya getirerek, bu sirketlerin ortak bir enerjiyi
ve hedefi benimsemelerinde rol oynamaktadir.

Firmalarin stratejik yaklasimlari, firmalarin inovasyon odakliligini ve inovasyon hizlarini belirleyen
faktorlerden biridir. Firmalar, stratejik yaklasimlarinin farkliligina uygun olarak yeni triin gelistirmek
icin farkli 6rgltsel yapilar ve siirecler olustururlar (Acur, Kandemir, & Boer, 2012). Pek ¢cok sanayi kolu
icin bugiinlerde YUG, firmanin basarili veya basarisiz olacagini belirleyen tek 6nemli faktérdiir. Yeni
iriinlerin 6nemi; stratejik yénetim, miihendislik, pazarlama ve diger disiplinlerde YUG calismalarini
tesvik etmistir. Firmalar, Griin gelistirmede basarili olmak icin iki 5nemli hedefi kargilamalidir: miisteri
ihtiyaclarina uygunluk ve pazara sunum siiresini en aza indirme. Bu iki hedef firmanin karsisina
birbiriyle celisen talepler koymasina ragmen, firmalarin bu hedeflere ulasmak icin basarili stratejiler
uygulayabilecegine dair artan sayida kanit mevcuttur. Stratejik niyetlerini iyi ifade eden ve Ar-Ge
portfdylerinde YUG hedeflerini mevcut kabiliyetleri ve kaynaklarina uygun hale getiren firmalar basarili
olmaktadir. Yeni girdikleri teknoloji alanlarinin sagladig yeni cekirdek (core) kabiliyetlerin firmanin
uzun dénemli yonlenmesine uygunlugu da firma basarisi icin dnemlidir. Yeni teknolojiler elde etmek
icin kurulan stratejik ittifaklar, gelistirme sirecini kisaltabilir fakat ortaklar dikkatli bir sekilde segilmeli
ve izlenmelidir. Firmalar teknolojileri disaridan temin etmeyi sectiklerinde, projeyi dahili olarak
gelistirmekle kazanacaklari 6grenme sonuclarinin énemini ve bunlarin firmanin gelecekteki basarisi
Uzerindeki etkisini de degerlendirmelidir. Diger zorunlu faktorler sdyle siralanabilir: dongliniin zamanini



kisaltirken misteri ve tedarikgilerin gereksinimlerinin tirlin/slire¢ tasariminda daha iyi kapsanmasini da
saglayacak paralel gelistirme siireclerini (sirali gelistirme yerine) kullanma ve 6nde gelen yoneticilerin
destegiyle tamamlanabilmeleri icin projelerin gerekli kaynaklari ve organizasyonel kararliigi elde
etmesi (Schilling & Hill, 1998).

Universitelerin inovasyona yén vermedeki rolii diinyada ne kadar 6nemliyse Tiirkiye’de de ayni élciide
onemlidir. Tirkiye’de bulunan TTO’lar, bilim parklar, Ar-Ge merkezleri de sanayi isbirligine katki
saglayacak faaliyetlerde bulunmaktadir. Orgiitsel boyutun dnemli bir kismi, kural ve diizenlemelerin
isbirligi Gzerindeki etkisidir. Asiri bir yasal cergeve genellikle ters etki olarak gorilur. Bu gorlise gore, telif
hakki veya arastirmacilarin sézlesmeli Ar-Ge’ye katilimiyla ilgili kurallarin varligl, bu tir s6zlesmelerin
sayisi Uizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir, ancak sézlesmelerden elde edilen gelir izerinde higbir etkisi
yoktur. Yasalar Glkeden tlkeye degisiklik gostermekle birlikte, Tirkiye’de de patentler ve telif haklariyla
ilgili belli basli yasalar bulunmaktadir.

Tirkiye igin, Universitede verilen egitimin icerigi ne kadar dolu olursa olsun, sanayiyle isbirligi
yapildiginda elde edilecek prestij ve tecrliibe cok daha faydali bir etki saglayacaktir. Bu baglamda,
oncelikle Universite rektorlerinin ortak bir dayanismayla, sanayiyle isbirligini bir misyon olarak
benimseyip, bundan hareketle kendilerine yon vermeleri faydalarina olacaktir.

Universite kiltiriinin akademi sinirlarini asan faaliyetlerle olumlu bir sekilde iliskili oldugu
gorilmektedir. Girisimcilik kiltlrG cesitli sekillerde gelistirilebilir. Kurumsal tesvik hem bilimsel
yayinlari hem de sanayiyle isbirligi icinde yurdtilen arastirmalan édullendiren acik tesvikler ve is ve
hukuka yonelik mifredat diizenlenmeleriyle Tirkiye'de de gelistirilebilir.

Yiksek statliye sahip Universiteler, arastirmacilar ve firmalarin isbirligi yapma ve ortak olarak secilme
olasiliklar daha yiiksektir. Bireysel 6gretim Uyesi dlizeyinde itibarin, sanayi isbirligiyle giicli bir iliskisinin
oldugunu goriruz. Nitelikli 6gretim Gyelerinin sayisinda ne kadar artis gozlemlenirse sanayiyle isbirligi
ihtimali o kadar artacaktir. Bu yilizden de Tirkiye’de 6gretim Gyelerinin gelisimleri biyik bir 6nem arz
etmektedir.

Isbirligi cografive politik baglamlardan etkilenebilir. Arastirmalar, hitkiimetlerin politikaaraclariaraciligiyla
isbirligini olumlu yonde tesvik edebilecegini gostermektedir. Tlrkiye’'de de isbirlikleri, saglanmasi gereken
cesitli devlet destekleri ve yonlendirmeleriyle farkli bir konuma gelebilir. Bu baglamda gerekli destekler
saglanirsa hem firmalar hem Universiteler agisindan olumlu isbirlikleri dogabilir.

Bugline kadar bu konu (zerine bircok arastirma ve galisma gerceklestirilmis fakat operasyon sireci
ve karlilik gibi genel unsurlara odaklanilmistir. Izlenilen yéntem, bu iki kurum arasindaki isbirliginin
basarisini hangi faktorlerin etkiledigini bulmaya yoneliktir. Kaynak ydnetimi, en énemli faktérlerin
basinda gelmektedir. Eldeki kaynaklar ne kadar fazla olursa basari o derece daha ylksek olabilir.
Tabii ki kaynaklarin fazlaligl, kesinlikle basari elde edilebilecegi anlamina gelmez ancak bu, 6nemli bir
etkendir. Bu kaynaklar finans, zaman, ¢calisan, ekipman gibi kritik unsurlar olarak ifade edilebilir.



Buikili ortaklilarda faydali faktorler oldugu gibi, bunun tersine isleyen negatif faktorler de bulunmaktadir.
Ornegin calismalar (izerinde zamanlamay! tam olarak istenilen siirece yayamamak nedeniyle (6zellikle
kisa zamanli arastirma konularinda) bazi anlagsmazliklarin olustugu goériilmektedir. Bir diger negatif
faktoriin de hiyerarsioldugunu sdyleyebiliriz. Hiyerarsik yapinin sertligi, dinyada bulunan tim kurumlari
genel itibariyle negatif etkilemistir. Universiteler endiistriyel sirketlere gére daha kati bir hiyerarsik
diizene sahiptir. Gorev taniminda herhangi bir esneklik saglanamayan, karmasik yapidaki yonetim
bicimleri Gniversite-sanayi ighirliginin basariya ulasmasinin dniindeki bliylik engellerden biridir.

Faktorlerden bir digeriyse isbirligi icerisinde bulunan kurumlarin aralarindaki irtibatin ne kadar iyi
saglandigidir. Personel ya da yonetim seviyesinde degil, operasyonel seviyede adimlar atilmasi
gerekmektedir. Clnkl operasyonel seviyede atilacak adimlarda etkilesimler, geribildirimler ve
sonraki faaliyetlere dair bilgi akislar daha iyi sekilde goriilebilmektedir. Elektronik posta veya telefon
konusmalari yerine ylz yiize iletisim yontemlerini tercih etmek daha etkili bir iletisim saglayacaktir. Bir
diger 6nemli konu da teknoloji ve bilgi transferidir. Universite ve sanayinin teknoloji transferinde farkli
gorevleri bulunmaktadir. Teknoloji agirlikli olarak Universiteden transfer edilirken, yonetsel beceriler
sanayi tarafindan gelmektedir.

Hershberg, Nabeshima ve Yusuf’a gére (2007), gelismekte olan llkelerdeki lniversitelerde toplumlarin
gelisimsel zorluklarini karsilamaya yonelik bir talep mevcuttur ve bu nedenle ilgili aktorler Universite-
sanayi etkilesimini gelistirmenin yollariniaramaktadir (s. 937). Yine de gelismekte olan tilkelerin kalkinma
zorluklarini gozmeye yardimci olmak igin ithal edilen yaklasimlarin ve politikalarin, ilgili ekonomilerin ézel
durumlari dikkate alinmadan taklit edilerek benimsendigine dair endiseler bulunmaktadir.

Universite ile sanayi arasindaki piiriizsiiz etkilesimin &niindeki bir baska zorluk da kiiltirel farkliliklar
sorunudur. Hem iniversitenin hem de sanayininigleyisine rehberlik eden meslekiveyakiiltiirelnormlarin
biyik olclide farklilik gosterdigi ileri slrilmektedir. Fagerberg vd.'ye gore (2005), lniversitelerdeki
arastirmacilar igin, birinin taninma yetenegi, kullanilan metodolojiye ek olarak arastirmalarinin
yayimlanmis sonugclarini kamuoyunun dikkatine sunabilmesine baglidir. Yine yazarlara goére, bunun
aksine, endustriyel arastirma, arastirmalarin ve detaylarin gizliligine dayali olarak gelisir (Fagerberg,
Mowery, & Nelson, 2005). Ayrica 6zellikle gelismekte olan llkelerde inovasyon siirecindeki aktorler
arasindaki etkili etkilesime rehberlik edecek kavramsal cercevenin eksikligi temel bir sorundur. Bu
nedenle bilgi temellerinin azaldigl gelismekte olan llkeler igin Gg¢li sarmal modeli kullanigsiz hale
gelmektedir. Universiteler, sanayi ile devlet arasindaki etkili etkilesimi savunan (iclii sarmal cerceve,
yalnizca gelismis ve sanayilesmis lilkelere odaklanmistir (World Bank, 2002 & UNDP, 2001’den aktaran
Saad, M. & Zawdie, 2011; Chandra. vd., 2008).

Saad, M. ve Zawdie (2011), bazi gelismekte olan Ulkelerde, kapasite gelistirme ve inovasyon siirecine
katkida bulunanagolusturmakonusunda tiniversitelerin bir nebze olsunilerleme kaydettigini kanitlayan
kayitlar oldugunu belirtmislerdir. Ancak bu durum, gelismis ve sanayilesmis Ulkelerdeki Universiteler
ile firmalar arasindaki iliskiyle karsilastirilabilir. Son olarak, Saad, M. & Zawdie (2011), gelismekte
olan Ulkelerdeki Universitelerin cogunlukla kalkinmaya goétiren siireclerden kopuk oldugundan ve
bunun nedeninin de Universitelerin evrimlesmesinden, kiltiir ve inang sistemlerindeki koklesmis olan
evrimlesme siirecinden kaynaklandigindan yakinmaktadir.



Sanayide rekabet glictiniin artmasi ve her gecen giin artan topluma fayda saglama ¢abasindan dolayi,
bilim ve teknoloji alanlarinda cgesitli yatirnmlarin olusturulmasi, bunun akabinde bu hedefe yonelik
kaynak aktarimlarinin yapilmasi sirketlerin daha ¢ok faaliyet géstermelerini dogurmustur. Yasanan bu
gelismeler nedeniyle yaraticilik ve inovasyon kavramlari hayatimiza girmistir. Stamm’a gére (2003),
inovasyona yonelmek isteyen organizasyonlar, yaraticilik ve uygulanabilirligi yan yana getirmeyi
saglayacak olan uzlasiyl bulmaya ihtiyag duyar (s.1-7). Taskin ve Adali (2004), Porter’in kiiresellesen
diinyada uluslararasi firmalarin rekabet glictinii belirlemede etkili oldugunu savunmaktadir ve firmalara
rekabet glicli saglayan temel unsurun (riin ve Uretim sistemlerindeki inovasyon oldugunu vurguladigini
ifade etmislerdir (s.84-85).

Universitelerin, sanayiile birlikte yiiriitt(igii faaliyetlerhem akademik cevre hem de sanayiyi birlestirerek,
birbirinden prensip olarak iki farkli olusum arasinda bilgi aligverisinin iki tarafli isledigi, devaml
6grenmenin mimkiin oldugu bir baglantinin saglanmasina olanak tanimistir. Meredith ve Burkle’a gore
(2008), sanayi Universitelere somut deneyimlerini aktarirken, Universiteler sanayinin dinamiklerini
inceleyerek aktif olarak geribildirimler sunmaktadir (s. 201). Yiicel ve 0zgiil, bu sebeple, lniversite-
sanayi isbirliginin, inovasyonun ortaya ¢cikmasi ve bilginin her gecen giin gelismesinde oldukca 6nemli
kilit bir gorev Ustlendigini ifade etmistir. Ayniyazarlar, basarilisonuclarin elde edilebilmesi ve tiniversite-
sanayi isbirliginin gelismesinin pek ¢ok faktdre bagli oldugunu ifade etmislerdir. Yazarlar; Giniversiteler
Uzerinde politikalar, kaynaklar, yonetmelikler, tesvik sistemleri, 6gretim Uyelerinin 6zellikleri gibi
faktorler etkili olurken; isletme buyikliguyle ilgili yetenekler, Ar-Ge yogunlugu, sanayi sektdriinin
Ozellikleri ve kurumsal strateji gibi faktorlerin isletmeler Gzerinde etkili oldugunu ortaya koymuslardir
(Yiicel & Ozgiil, 2020, s. 76).

Universite-sanayi ishirliginin bolge ve iilke ekonomilerine saglayacagi katki, politika yapicilarin da géz
oniinde bulundurmasi gereken bir husustur. Bu kapsamda girisimcilere bilimsel calismalara yonelik
devlet tesviklerinin denetimli bir sekilde verilmesi, tlke ve bolge cercevesinde potansiyeli daha ylksek
sektorlere ydnlendirmelerin saglanmasi (Smirnova, 2016) ve 6zellikle KOBT'lerin karsilastigi biirokratik
zorluklarin (Celik, 2011; Varol, 2018) giderilmesine yonelik ¢oziim yollarinin belirlenmesi politika
yapicilarin gindeminde dncelikli olmalidir. Bilingli ve dogru bir sekilde belirlenen devlet politikalarinin,
sanayi kuruluslarinin Gniversitelerle isbirligi yapmak konusunda dogru yonlendirmeleri saglayacagi
distnilmektedir.

Glinimiziin ve gelecegin en raghet goéren alanlarindan biri siiphesiz yazilim sektériidiir. Universite-
sanayi isbirliginin ortak ylritecegi faaliyetlerde yazilimla alakali alanlara -yazilim gelistirme, uyarlama
ve uygulama gibi- odaklanilirsa (niversite ve sanayi kuruluslari hem kendileri hem de cevreleri icin
azami fayda saglayacak calismalarda bulunmus olacaktir. Bunun getirisi olarak karliliklar da bir o
kadar artis gosterecektir.

Giniimiizde TUBITAK, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig ve uluslararasi diizeydeki arastirma kuruluslari
bircok tesvik vermekte ve ciddi destekler saglamaktadir. Akademisyenlerin bu desteklerden
faydalanmasi icin onlarin ilgisini cekecek programlar yapilmalidir.
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1.

Pazarlamainsanlarigin evrensel bir faaliyettir. Ginimuzde pazarlama kavrami sadece satis yapma degil
aynizamanda tiiketiciihtiyaglarini karsilama, tiiketiciler ile bag kurmave bu bagliigi siirdiirme anlamina
gelmektedir. Satis ancak bir Griin Uretildikten sonra gerceklesmektedir. Buna karsilik pazarlama bir
firmanin bir Griint olmadan ¢ok 6nce baslamakta, satis ile devam etmekte ve satis sonrasi streci de
kapsamaktadir. Bu nedenle pazarlama yoneticileri tiiketicilerin ihtiyaglarini degerlendirmek ve élgmeyi
gorev edinmektedirler. Bunun en 6énemli nedenlerinden biri, pazarlamanin ticaretin baslangicindan
itibaren tim diinyada glicli bir eylem olarak yer almasidir. Boyle giicli bir kavramin temel dogasini
gergeklestirmek icin bazi kavramlarin agiklanmasi ve tanimlanmasi gerekmektedir. Pazarlama, en
genel tanimiyla isletmelerin kar elde etmek icin yaptiklari satis 6ncesi, sirasi ve sonrasindaki tiim
islemlerini kapsamaktadir. Bu temel pazarlama hedefini gerceklestirmek igin 6zellikle giinimiiz
degisken tiketicisinin iyi anlasilmasi ve karmasik faaliyetler icin her zaman bir yonetim siirecinin olmasi
gerekmektedir. Bunun yani sira isletmeler, glinimiiz pazarlarinda giderek artan rekabet ortaminda
performanslarini gosterebilmek icin glicli bir baski ile karsi karsiya kalmaktadir. Bu nedenle bu rekabet
ortaminda yasamini siirdlrebilmek isteyen isletmelerin karli bir Grlin karmasi olusturmalari ve bu
pazarlama karmasi ile miisteri memnuniyeti saglamasi gerekmektedir. Uriin yénetimi, bir markayi veya
Grlind pazarlamak igin sorumluluklari, gérevleri ve tlketicileri yapilandirmanin en etkili yollarindan
biridir. Etkili Grin yénetiminde nihai hedef, optimum riin karmasini planlamak ve sekillendirerek pazara
sunmaktir. Isletme tist yénetiminin cesitli sorumluluklari arasinda, pazarlanacak Uriinlerin karmasinin
belirlenmesi, isletmenin hayatta kalmasi ve basarisi agisindan ¢ok énemlidir. Uriin ydnetiminin en
temel amaci isletmelerin pazarlama galismalarinda basarili olmasini ve markalarini veya Urinlerini
karli bir sekilde satmasini saglamaktir.

Bumetinde UGriin ve Griin yonetiminintanimlamalariile tarihsel gelisimi ele alinmis, Griin yoneticilerinden
bahsedilmis ve bu alanda Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiilteleri’nde “Uriin Yénetimi” ders miifredati olan
fakdlteler incelenerek énerilerde bulunulmustur.

2.

Insanoglu varolusundan bu yana yasamini siirdiirebilmek icin siirekli tiretmek zorunda kalmis ve bu
{iretimini giinimiizde de devam ettirmistir. Ilk (iretim faaliyetleri bireysel ihtiyaclarin giderilmesine
yonelikken, sonrasinda baskalari icin de lretim s6z konusu olmus ve bu, gliniimiize kadar artarak
gelismistir. Insan giicii ve diger girdi kaynaklarinin etkili kullanimiyla gerceklestirilen tiretim, ekonominin
can damari olmaktadir. Ekonomistler, Giretimi fayda yaratmak seklinde tanimlamaktadir. Bunun yani
sira Gretim, en yalin haliyle ihtiyaglarin giderilmesi igin yaratilan bir deger olarak tanimlanabilir. Ancak
bu tanim, Uretimi ekonomik acidan tek basina agiklamada yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle dretimi
ekonomik bir anlami olan herhangi bir seyi ortaya ¢ikarmak icin yapilan faaliyetler biitiinii olarak kabul
edebiliriz. Baska bir tanimlamaya goreyse Uretim; dogadaki kaynaklarin, metalarin, hammadde ve
malzemelerin insan gereksinimlerine daha uygun Uriin veya hizmetlere déniistirilmesi igin yapilan
fiziksel, kimyasal ve benzeri calismalar anlamina gelmektedir. Bu tanimlar dikkate alindiginda, bir
faaliyetin Uretim olarak kabul edilmesi i¢in ayni zamanda insan gereksinimlerini karsilama gibi bir
amaca yonelik olmasi gerekmektedir (Kagnicioglu, 2012).
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Uretimin ve isletmenin temelini Griin olusturur. Uretimin en 6nemli ciktilarinin basinda iriin
gelmektedir. En genel tanimiyla tirlin, fonksiyonlari ve 6zellikleri ile tliketici ihtiyaclarini giderip misteri
memnuniyeti saglamak igin pazara sunulan mal ve hizmetlerin tamamidir (Pleschak ve Sabisch, 1996).
Uriin, insan ihtiyaclarini karsilamak icin Gretim faktérlerinin ideal zamanda, ideal ortamda, kabul
edilebilir maliyetle bir araya getirilerek ¢ikti elde edilmesidir. Bu kapsamda bir Gretim faaliyetine iligkin
slireg, Uretim sektorlerinin isletmeye girdi olarak dahil olmasi, isletme icerisinde gesitli islemlerden
gecirilmesi ve bu faaliyetler sonucunda bir ¢iktinin elde edilmesinden olugsmaktadir (Palamutcuoglu,
2014). Uriin, bireylerin veya kuruluslarin kabul ettigi somut veya soyut nitelikler sunabilen fiziksel bir
mal, hizmet, fikir, kisi veya yer ile ilgili degis tokus yapmaya hazir olduklari her tirli gereksinimlerdir
(Brassington ve Pettitt, 2006: 268). Isletmelerin bugiinkii (iriin sayisi dnceki yillara gore arttig icin,
organizasyon yapilarinda degisime gitmeleri gerekmistir. Pazara sunulan dridn sayisinda yasanan
artis, isletmeler arasindaki rekabetin ileri boyutlara tasinmasina neden olmustur. Bu rekabet de rin
yonetimin kavraminin ortaya gitkmasini saglamistir.

Isletmelerin riinlerini tiiketicilere ulastirmalarinda farklilastirmalari siireclerini iyi analiz etmeleri
ve bu sireclerde yapilacak tim eylemleri planlamalari gerekmektedir. Gliniimuz pazar kosullarinda
isletmelerin rakiplerine karsi rekabet avantajini elde etmeleri icin yeni Urlin stratejileri olusturmalari
ve bu Urinleri piyasaya belirledikleri planlama gergevesinde sunmalari, énemli bir rekabet araci olarak
isletmelere avantaj saglamaktadir. Bu nedenle isletmelerin pazarlarda yasamlarini siirdirebilmeleri,
{irtin ydnetimi siireclerini degerlendirmeleriyle paralel seyretmektedir. Uriin dzelliklerini sunma, Giriiniin
fonksiyonlarini tanimlama ve Grinin pazara sunulmasi rollerini kapsayan alan, tGrtin yonetimiicerisinde
yer almaktadir. Uriin ydnetimi, isletmelerin Griinlerinin gelistirilmesi, planlanmasi, dogrulanmasi,
tahmin edilmesi, fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitim siireci gibi bir dizi asamayi kapsayan uriin
yasam donglsiinden olusmaktadir (Kiirkin ve Januska, 2010). Bu tanimdan yola ¢ikildiginda, Griinin
isletmenin hedefleridogrultusundadogru pazarasunulmasiiiriinyonetimiyle miimkindur. Artan rekabet
ve teknolojik inovasyonlar, isletmelerin Griin ydnetimiyle birlikte belirli bir organizasyon gevresinde
hareket etmelerine olanak saglamistir. Bu organizasyonel islemler Grin yonetiminin taniminda da
belirtildigi gibi Urinlerin tliketiciye ulasincaya kadarki asamalari icermektedir. Bu organizasyonel
islemler Griin yonetiminin taniminda da belirtildigi gibi Grlinlerin tiketiciye ulasincaya kadarkiagsamalari
icermektedir. Uriin yénetimi, stratejik (iriin planlamasi icin gerekli olan bilgi kiyaslamalarini olusturmak
icin is ortamini sistematik ve diizenli olarak analiz eden bir yonetim siirecidir (Gaubinger vd., 2015:
29). Uriin, hizmet veya markayi tiiketicilere ulastirmak icin sorumluluklarin, gérevlerin, calisanlarin
koordine edilmesi ve planlanmasi stireci olan trlin yonetiminin temel amaci isletmenin tim pazarlama
faaliyetlerinde basarili olmasidir (Hehman, 1984:1). Niehaus vd.'ye (2005) goreyse, (rlin yonetiminin
amaci musteri ihtiyaglarini karsilayan Griinlerin gelisimini, Gretimini ve pazarlamasini entegre ederek
girisimcilik basarisina bliyik katki saglamaktir.

Uriin ydnetimi, bir firma tarafindan sunulan rinler ile ilgili tim goérevlerin planlanmasi, organize
edilmesi, yurutilmesi ve kontrol edilmesi slirecini kapsamaktadir. Bu kapsamda yonetim
fonksiyonlarinin tamamini icermesiyle birlikte Grin yonetiminin temel amaci stirekli olarak planlanan
ve yonetilen markalarin elde ettikleri karliigi hesaplayarak isletmeye katki saglamaktadir (Coulson,
1985). Bu nedenle (iriin yonetimi, iki profesyonel disiplinin; Griin planlamasi ve lrlin pazarlamasinin bir
alt dalidir. Bunun sebebi, Griin islevselliginin Giriin planlamasi yoluyla kullanicrigin Gretilmesi ve Girliniin
degerinin (riin pazarlamasi yoluyla tiiketicilere sunulmasidir (Steinhardt, 2017). Uriin planlamasi
islemi ile Grdndn tliketiciye ulasimina kadarki tiim sireclerin koordine edilmesi, pazarlama fonksiyonu
ile de Uruinlin tiiketiciye satin alinmasinin saglanmasi amacglanmaktadir.

Uriin yénetimi, yeni bir Griiniin gelistirilerek test edilmesi ve pazara sunulmasi siirecindeki tim
asamalarda ¢ok onemli bir role sahiptir. Bu nedenle (rlin yonetimi slirecinde yapilacak olan bir
degisikligin Griin yasam donguistine dahil edilmesi gerekmektedir. Genellikle cok yonli isletmeler igin
daha etkili organizasyon formlarindan biri olarak gorilen Griin yonetimi, 6ncelikli olarak miisteri odakli
isletmelerde benimsenerek uygulanan bir ydntem olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Geleneksel olarak bir
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isletmenin mevcut Grlnlerine odaklanan Uriin yénetimi, isletmenin yeni Grinlerini kavramsallastirma,
gelistirme, Uretme ve test etme gabalarini kapsamaktadir ve mevcut triinlerin siirdUrdlebilirlik ve nihai
elden ¢ikarma adimlarini hem yeni hem de mevcut iirlinleri goz 6niine alarak kapsamaktadir (Arntzen
ve digerleri, 1995).

Temel olarak, rlin yonetimi asagidaki faaliyetleri igerir (Pleschak ve Sabisch, 1996):

e Pazar ve iiriin stratejisi tanimi: Firmanin tanimlanan amaclarinin ve stratejilerinin
somutlastirilmasidir.

e Uriin tanimiz Firmanin mevcut Griinlerini koruyarak yeni driinleri gelistirme sirecini
kapsamaktadir. Yeni Gr(n fikirleri, ana trin 6zellikleri tanimlanarak somutlastirilir.

o Uriin destegi: Pazara sunulan iriinlerin potansiyellerini korumak ve gelistirmekle ilgilenir.

« Pazara giris: Bu asama, uygun dagitim kanallarinin belirlenmesini ve onlara yeni Urinlerin
tedarik edilmesi ile yeni Urinlerin potansiyel musterilere duyurulmasini ifade etmektedir.

« Pazarn izleme: Bu asama, musteri gruplarinin mevcut veya potansiyel rakiplerin, pazarin
egilimlerinin izlenmesi ve analiz edilmesiyle ilgilidir.

o Uriin kontrolii: Bu asama, iiriin izleme ve {iriin ydnetimi siirecini ydnlendirmek icin yapilmasi
gerekenlerin planlanmasi agsamasidir.

Uriin yénetimi, Griin ya da markanin pazarlamadan sorumlu yéneticilerin gérev sorumluluklar ile ilgili
yonetsel yapinin olusturulmasidir. Bu yonetsel yapinin amaci, Grlin ya da markanin karli satisi icin gerekli
pazarlama faaliyetlerinin isletme tarafindan basarili bir sekilde yerine getirilmesidir. Uriin yénetiminde
esas amag, tliketici istek ve ihtiyaclarini daha iyi karsilamak igin halihazirda pazarda var olan Uriinde
degisiklikler yapilmasi, yeni Griin calismalarinin yapilmasi, pazarda distise gegmis ve/veya yeni pazara
adapte edilmeyecek olan Urlinlerin geri cekilmesidir (Bayar, 2007: 6).

Yukarida bahsedilen amaclarinin yani sira Griin yonetimi, isletmeler igin Griin imaji veya (rin
konumlandirmasi gibi stratejik 5heme sahip kavramlarin iyi ydnetilmesi asamasinda yardimci olmaktadir.
Ozellikle biiyiik isletmelerin Giriinlerinin, tiiketicilerin zihninde nasil algilandiklari snemlidir. Uriin ydnetimi,
isletmelerin konumlandirma asamalarini takip ederek ideal konumlandirmayi gerceklestirmelerini
saglamaktadir. Bunun yani sira Urlin yonetimi, tirlin ya da markanin karli bir satisi igin gerekli pazarlama
faaliyetlerinin isletme yoneticileri (bu yonetim kadrosu pazarlamadan sorumlu yoneticiler olabilecegi
gibi, Grlin yonetiminden sorumlu yodneticiler de olabilir) tarafindan basarili olarak yerine getirilmesidir
(Odabas!,1995:137).

Uriin yénetiminin dnemli ydnlerinden biri de bir tarafta tiiketicilerin ihtiyaclari ve gereksinimleri ile
ilgilenirken diger taraftan is modeli ile bir baglanti kurmasidir. Wohlin ve Aurum (2006: 179-200),
yaptiklar calismada Griin yonetiminin tiketici ihtiyaclar agisindan ticari yoniine vurgu yaparken,
ihtiyaglarin nasil soyutlanacagi konusunda onerilerde bulunmuslardir. Tiketicilerin ihtiyaglarini éncelik
sirasina gore diizenlemek ve ortaya ¢ikarma sirasinda erken is ihtiyaclarina uyum saglamak icin ana itici
glcleri belirlemislerdir. Gorschek vd. (2010) ise, yaptiklari calismada Grlin yénetimi acisindan en dogru
karari vermek icin isletme ic isleyisinde temel degisiklikler yapilmasini 6nermislerdir. Isletme acisindan
bakildiginda, bazi 6nemli paydaslarin gogu zaman goz ardi edildigi belirlenmistir. Bu kapsamda driin
yonetiminin 6ncelikli sorunlarindan biri paydaslarin bilinmemesi degil; karsilikli bagimliliklarin, roller ve
gereksinimlere yonelik beklentilerin belirlenmemesidir. Gereksinimlerin belirlenmesinde paydaslarin
goruslerinin alinarak ihtiyaglara uygun somut adimlarin atilmasi gerekmektedir.

Uriin yénetimi kavrami ilk ortaya ciktiginda isletmeler, kitlesel pazarlama firsatlari icin kurumsal éneriler
gelistirmek lizere calismalar gerceklestirmislerdir. Uriin yénetimi, biiyiik homojen pazarlari hedefleyen ve
birden fazla Griin ya da markaya sahip firmalarin basarili bir sekilde yonetmesi gereken bircok is kolunu
uyumlu hale getirmek icin ortaya cikan bir yaklasimdi. Ancak glinimlizde daha heterojen pazarlarda ve
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daha biiyiik isletmeler tarafindan da uygulanmaktadir. Uriin yénetiminin ilk ortaya ¢iktig dénemlerde
urlin yonetimi sorumlulugu tek bir yoneticiye (Ar-Ge, pazarlama, muhasebe, dagitim gibi) verilmistir ve
bu, glinimiizde de bircok firma icin gecerlidir. Ancak glinimizde bu sorumluluk, bolim bazinda kurulan
Urin yonetimi bolimleri tarafindan stlenilmektedir (Cosse ve Swan, 1983; McDaniel ve Gray, 1980).

Ginlik pazarlama faaliyetlerinin yiritilmesi, Grinler icin kararlastirilan stratejilerin uygulanmasi
ve bir Grtinlin olasi ihtiyaglarin karsilanmasinin tek merkezden yénetilmesi ve yonetimin kendisini
temsil etmesi organizasyonda esneklik saglar. Bu sekilde organizasyonun (st yonetim kademeleri
odaklarini Granlerin durumundan kaydirnip, uzun vadeli hedeflere yogunlasabilirler. Sonug olarak, bir
organizasyonun faaliyetlerinin ekseninde cogunlukla Griin bulundugu igin, ortaya ¢ikan sonuclar drin
yénetimi sisteminin uygulanmasiyla daha kolay ydnetilebilir ve daha kolay tahmin edilebilir. Uriin
yonetiminin roll stratejik planlamalardan taktige bircok teknik konulari ve faaliyetleri kapsamaktadir.
Uriin yénetiminin stratejik rolii, pazar hakkinda cevreden gelecek tehdit ve firsatlardan haberdar olmayi
kapsamaktadir. Uriin yénetimi, diger birimlere cevre karsisinda kararlar almak icin ihtiyac duyulan
bilgileri aktarmaktadir (Baker ve Hart, 2007).

Isletmeler icin dnemli bir ydnetim siireci olan iiriin ydnetimi organizasyonu, tarihsel gelisimi g6z 6niine
alindiginda geleneksel pazarlama organizasyonlarindan birtakim farklar icermektedir. Birgok uygulayici
hala geleneksel pazarlama organizasyonunun eskimis olmaktan uzak oldugu konusunda hemfikirdir.
Ancak cogu urinde -6zellikle yeni olanlarda-, karmasik firmalarin islevsel problemlerini koordine
etmek, uzun vadeli stratejiler planlamak ve karliligini izlemek icin bir Griin yoneticisi gereklidir (Wood
ve Tandon, 1994: 19). Geleneksel pazarlama organizasyonu Sekil 31°de, (riin yonetimi organizasyonu
ise Sekil 32’de gosterilmistir.

Baskan/
Genel Mudir
\
\ \ \ \ \ |
Uretim Satis Satis Tutundurma Reklam Finansal Pazarlama
Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu Sorumlu Arastirmasi
|
Medya
Sorumlusu

Sekil 31: Geleneksel Pazarlama Organizasyonu

Uriin yénetiminden énceki dénemlerde, tiiketim driinii (ireten isletmeler genellikle simdi oldugundan
cok daha az Urline sahipti. Bu yuzden az (rline sahip olmanin verdigi rahatlikla farkli sekilde organize
olmuslardir. Pozisyonlari, Sekil 31’deki organizasyon semasi gibi daha sade ve temel ayrimlar lizerinde
siniflandirmiglardir. Bu geleneksel pazarlama organizasyonu, bugiin genellikle az (irline sahip (sadece
birka¢ marka) bircok kictik isletme tarafindan kullanilmaktadir.

Sekil 31’de gorildiigu tizere, tim 6nemli pazarlamaislevleri dogrudan baskanin/genel miduriin astidir.
Bagimsiz bir pazarlama birimi veya pazarlama sorumlusu bulunmamaktadir. Baskan/genel mudr,
pazarlama ile ilgili kararlari verir ve bu sorumlulugun kendisine ait oldugunu distinir. Baskan/genel
mudiir, karar verir ve yoneticiler baskanin veya genel mudiiriin teknik danismanlari ve uygulayicilari
olarak gorev yapar. Geleneksel pazarlama organizasyonlarinin kilit yoni baskan veya genel midirin
dogrudan kullandigi ve kendisinde topladigi glictir. Sekil 32’de Uriin yonetimi organizasyonu verilmistir.
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Baskan/

Genel Muddr
\
\ \ \ |
Finans Imalat/Satin Alma/ Pazarlama Idari/Hukuk/insan
Bolimi Uretim Bolimu Bolimi Kaynaklari Bolimu
\

\ \ \ \ |
Grup Uriin Grup Uriin Pazarlama Pazarlama Satis
Yéneticisi Yoneticisi Arastirmasi Hizmet Muduri Muduri

Uriin Uriin | Satis Tutundurma
Yoneticisi Yoneticisi Mudura
Uriin Uriin | Ambalajlama/
Yéneticisi Yoneticisi Paketleme Mid(ri
| Medya
Yoneticisi

Sekil 32: Uriin Yénetimi Organizasyonu

Sekil 31 ve Sekil 32 Grin yonetimi acisindan karsilastirildiginda, Griin yonetimi organizasyonunda drin
veya markanin pazarlanmasi sorumlulugunun Griin sorumlusuna (miduriine) verildigi gorilmektedir.
Pazarlama islemleri, pazarlama sorumlusu tarafindan yonetilen bir hat araciligiyla uygulanmaktadir.

Uriin yoneticisi, geleneksel organizasyonda oldugu gibi Griiniiniin performansindan sorumludur.
Ancak personel veya hizmet departmanlarina giden hatlara dikkat etmek gerekir. Uriin midiriinin
(sorumlusunun) herhangi bir bolim lizerinde dogrudan bir etkisi veya yetkisi bulunmamaktadir. Bu
yetki olmadigi icin Griinin ihtiyaclan ile personelin yetenekleri ve sinirlari arasinda kopri vazifesini
pazarlama sorumlusu veya bolim goriir (Hehman, 1984, 2-4).

Gecmisten glinlimUze kadar (irlin yonetimi sistemi son derece (iretken bir hale gelmistir. Kraft, General
Foods, General Mills, Procter & Gamble, Pillsbury, Heinz, Quaker Oats, Campbell Soup, PepsiCo ve
Frito-Lay gibi kiiresel firmalarin ve diger bircok tiiketim mallari Ureticisinin basarisi blylk 6lglide
Urlin yonetimine baglidir. Sistem gelistikge Urliin yonetimi giderek daha fazla kabul géren ve pek
sorgulanmayan bir is kolu haline gelmistir (Randolph ve Hamilton, 1986: 104-110). Ozellikle son
on yil icerisinde bircok uygulayici ve akademisyen, sistemin kendisi olmasa bile Griin yoénetiminin ve
dolayisiyla urtin yoneticilerinin geleneksel roliini sorgulamaya baslamistir. Bu arastirmalarin temel
nedeni (rlin yonetiminin gelisim stirecidir.

Uriin yénetiminin diizgiin bir sekilde yiritilmesini saglayan isletmenin driin hattindaki biitiin
hareketliligini yoneten kisiler ise urin yoneticileridir. Ginimuzin rekabetgi pazarlarinda, kazanan
drtinlere sahip olmak biliyiilk 6nem tasimaktadir. Herhangi bir rGnin basarisi Uriin yoneticisinin
beceri ve yeterliliklerine baglidir. Uriin yéneticisi (iriin gereksinimlerinden, siiriim tanimindan, (riin
yasam dongiilerinden etkili bircok islevli Griin tanitim ekibinin olusturulmasindan ve hepsinden
dnemlisi is gerekcesinin hazirlanmasindan ve uygulanmasindan sorumludur (Ebert, 2007:850). Uriin
yoneticileri hedef pazarlara ulasma, pazarlama reklami ve temsil edilmesi gibi birtakim sorumluluklari
listlenmektedir (Argouslidis ve Baltas, 2007). Uriin ydnetimi, isletme ydneticisinin pazarlama
karmasinin tim yonlerini etkili bir sekilde koordine etmesi icin kitlesel Uretimden uzaklasarak
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tliketicilere 6zgl Urlinlere ve markalara yeterince pazarin dikkatini vermenin bir karsiigidir (Murphy
ve Gorchels, 1996). Uriin ydneticisi; bir Giriiniin amaclanan miisteri portféyl veya kullanicisi, pazara
sundugu urlnler ve Grinin igsletme is modeline ne derece uydugu gibi bircok faktorii goéz 6niinde
bulundurur. Bir Grln y6neticisinin sorumlulugu, isletmenin biyikligiyle dogru orantilidir. Bazi Urlin
yoneticileri bir veya birkag Grlin hattini yonetebilirken, bazilariysa bir Grintn kiculk bilesenlerini veya
ozelliklerini yonetebilmektedir (Cagan, 2017).

Uriin yéneticisi, bir ya da bir grup riiniin pazarlama planlarini, fiyatlama, satis, tutundurma, reklam,
ambalaj, dagitim ve trun degisikligini icerebilir. Pazarlama karmasinin her asamasinda yer alan urln
ybneticisinin, isletmenindigerriinve markayoneticileriyle koordinasyon halinde calismasi gerekmektedir.
Sorumluluklarin yerine getirilmesi asamasinda (riin yoneticileri, diger yoneticiler ile birlikte ¢calismak
zorundadirlar. Ornegin, triiniin fiyatinin olusturulmasinda muhasebe bélimii yéneticileri karsilastiklari
problemler, karsilasilan olasiliklar ve performans analizleri konusunda Uriin yoneticisine yardimci olur.
Uretim béliimiineyse (riinde degisiklikler yaparken ihtiyac duyulabilir (Odabasi, 1995:137). Uriin
ybneticisi bir Griiniin veya markanin pazarlanmasi faaliyetlerinin sorumlulugunu tasiyan kisidir. Uriiniin
veya Urlin gaminin basarisi ve performansindan dogrudan sorumlu olan bu kisinin gorevi, bu amaci
gerceklestirmek icin gerekli planlari yapmak ve yiirttmektir. Bu gérev ve sorumluluklari yerine getirirken
diger bolim yonetici veya uzmanlariyla isbirligi icerisinde calismaktadirlar.

3.

Uriin yénetiminin varolusu aslinda iiretimin gelismesiyle birlikte baslamistir. Ilk caglardan bu yana
varligini slrdirebilmek icin Gretmek zorunda kalan insanoglu, ihtiyaglari dogrultusunda ve kosullar
elverdigince Uretmek igin cabalamistir. Buglnkii teknolojik gelismelerin bircogunun temeli yillar
éncesinde atilmistir. Uriin yonetimi, her seyden énce tiiketim mallari alani olmak {izere bircok alanda
onlarca yildir kullanilan bir ydnetim anlayisidir. ABD’de 1927 senesinde Procter & Gamble firmasinda
satislar kot giden “Gamay” marka sabuna tiim mesaisini vermek Ulzere atanan Meil H. Mc Elroy,
tarihteki ilk Grin yoneticisidir. Aradan gecen yillar icerisinde Griin yonetimi ve Uriin yoneticisi kavrami,
cogu tiketici Grinu Ureten firmaya ve de bircok endistriyel firmaya yayilmistir. Ancak Amerika
Pazarlama Dernegi’ne gore Urin yonetimi anlayisi 1960’larin ilk yillarindan 6nce genel bir kabul
gormemistir (Hehman, 1984: 2). 1960’larin baslarindaysa tiiketim mallari pazarinda bulunan bircok
firma, kendilerini o zamana kadar tanik olmadiklari pazar firsatlariyla karsi karsiya bulmuslardir. Hizli
ekonomik buyume, artan tuketici talebi ve kitle pazarlarinin ve kitle iletisim araclarinin ylkselisinin
damgasini vurdugu bu donemde, tiketicinin istege bagli gelirindeki 6nemli artislar rekabeti artirmis ve
yeni irinve markalarda buytk birartisayolagmistir. Buyeniortamindogasinda bulunan karmasikliklarla
basa ¢ikmak icin, modern (irlin yonetim sistemi ortaya ¢ikmistir (Wood ve Tandon, 1994: 20).

Tlrkiye’deyse ilk Griin yoOneticilerine, 1970’li yillarin ortalarinda Unilever’de rastlanmaktadir.
1975 yilindan sonra, ilag sektoriinde ilk Griin yoneticileri Roche ve Ciba- Geigy galisma hayatina
baslamistir. Su anda Uriin yonetimi organizasyonunu en fazla benimseyen sektérlerin basinda ilag
sektorl gelmektedir (Ataman, 2006). Tirkiye'deki ilk 6rneklerinin yani sira hizli bir gelisim gosteren
Urlin yénetimi kavramiyla ilgili olarak TTGV Grln yonetimi ve yeni Urlin gelistirme alaninda Product
Development and Management Association (Uriin Gelistirme ve Yénetimi Dernegi - PDMA) ile isbirligi
yaparak 2021 yilinda Uriin Yénetimi Tiirkiye Platformu’nu hayata gecirmistir.
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Uriin yénetimi kavraminin tarihsel gelisimi goz éniine alindiginda, akademik diinyada da ele alinmasi
gereken 6nemli konular arasinda yer aldigl gorilmektedir. Bu nedenle akademi diinyasinda Grln
yonetimi ile ilgili yapilan calismalar asagida verilmistir.

Akademi Diinyasinda Uriin Yonetimi

Lisans egitimi akademik hayatin temel tasidir. Lisans 6grencileri orijinal arastirmalar yapmaya calisir ve
bolimlerinin mufredatini islerler. Bu kapsamda lisans egitiminin 6nemi, hem uygulayicilar icin hem de
ulkeler igin is hayatina giriste 6nem teskil etmektedir.

Mufredat en genel tanimiyla egitici rehberliginde, 6grencilerin edinmesi gereken ve hedeflenen temel
bilgi ve becerilerinin planlanmasi ve bunun uygulama asamalarinin ¢izilmesidir. Sosyokiilttrel hayat,
bilim ve teknolojideki hizli degisim ve gelismeler toplumun ve bireyin ihtiya¢ duydugu vasiflarin
farklilagmasina sebep olmaktadir. Bu farklilagmaysa cagin gerekliliklerini karsilayabilecek bireylerin
yetistirilmesini saglayacak olan mifredatlarinin yenilenmesi ve glincellenmesi ihtiyacini dogal olarak
dogurmaktadir (Milli Egitim Bakanligl, 2017). Miifredatin, lisans ve lisansiistii donemlerdeki karsiligi
ders bilgi paketidir. Ders bilgi paketi, Yiiksekdgretim Kurumu (YOK) tarafindan belirlenen ulusal
yeterlilikler ile Bologna Sireci uygulamalarini birlestiren, tiim paydaslara yonelik bilgi paketidir (Ders
Bilgi Paketi, 2022).

Diinyada ve (ilkemizde yasanan sosyokiiltulrel, bilimsel ve teknolojik gelismeler, 6grencilerin gelecekte
toplumun Uretken Uyeleri olarak sahip olmalarn gereken vasif orgusunu ve nitelik dokusunu da
degistirmistir. Icerisinde bulundugumuz cagda, dgrencilerin sahip olmalari gereken temel bilgi, beceri
ve degerlerin yani sira bunlarn edinme stirecindeki farkindaliklari da énem arz etmektedir. Ayrica
kazanilmis olan Ozelliklerin hayatin farkli alanlarinda kullanilabilmesi igin iyi bir donanim ve altyapiya
sahip olunmasi da bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ozellikle son yirmi yilda teknolojik gelismelerin hizla artmasi, pazarlama anlayisindaki degisimler,
Uretim sistemlerinde yasanan degisikler nedeniyle bazi lisans programlarinda mufredat degisiklikleri
yapilmistir. Birgok Universite lisans egitim ders paketine sosyal medya, veri gorsellestirme, igerik
yonetimi, mobil uygulamalar, sanal ve artirilmis gergeklik, yapay zeka ve Uriin yonetimi dahil olmak
lizere yeni dersler eklemislerdir. Uriin yénetimi kavraminin artan &nemiyle birlikte (ilkemizde
universiteler Griin yonetimiyle ilgili ders ve anlatimlara yer vermeye baslamistir. Yiksekdgretim Kurumu
tarafindan listelenen {niversiteler arasinda kapsamli bir arastirma yapilarak Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiltelerinde Girtin yonetimi ile ilgili mifredat bilgisi arastirmasi yapilmistir.

Ulkemizde toplam 204 adet (iniversite (devlet (iniversitesi ve vakif (iniversitesi) bulunmaktadir. Bu
tiniversitelerden 129’u devlet {niversitesiyken, 75’iyse vakif tiniversitesidir. Ogrenci ve dgretim Uyesi
yogunluguna bakildiginda, en ¢ok 6grenci ve 6gretim tyesi 802.131 6grenci ve 35.034 6gretim Uyesi
ile istanbul’da bulunmaktadir. Istanbul’'u 311.562 dgrenci ve 17.615 6gretim (iyesi ile Ankara takip
etmektedir. 173.611 6grencive 8.477 6gretim liyesiile Izmir, liclincli sirada yer almaktadir. Ayrica 2021 -
2022 Yiiksekogretim Istatistikleri, toplam 8.240.997 &grencinin dgrenim gordiigiinii belirtmektedir.
204 (iniversite icerisinde toplam 133 tane Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi bulunmaktadir. Bu
calismada sadece Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi temel alindigindan Iktisadi Idari ve Sosyal Bilimler
Fakiiltesi, Iktisadi ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi gibi diger fakiilteler elde edilen verilere eklenmemistir
(YOK Bilgi Yénetim Sistemi, 2022).

Ulkemizde faaliyet gdsteren (niversitelerin web sayfalarinda yer alan mevcut miifredatlar
incelendiginde, akademik alanda trlin yonetimiyle ilgili neler yapildigini su sekilde 6zetleyebiliriz:

Oncelikle 204 (niversite icerisinde miifredatinda direktériin yénetimi adi altinda ders bulunan
Universite sayisi 5’tir. Bu tniversitelerin blylk bir cogunlugunun devlet lniversitesi oldugu gorilmdistir.
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Uriin yénetimi basliginin yani sira {iniversitelerin iiriin gelistirme, moda Uriinleri yénetimi, stratejik
drlin yonetimi, Griin yonetimi ve endistri isletmeciligi ve Griin yénetimi ve pazarlama baslikli dersleri
mufredatlarina ekledikleri belirlenmistir. Miifredatlarinda Girlin ydnetimi dersini bulunan lniversitelerin,
Universite siralamalarinda en st siralarda yer alan devlet ve vakif tiniversiteleri oldugu tespit edilmistir.

Uriin Yénetimi Miifredatina Sahip Olmayan Universiteler

B Uriin Yoénetimi Miifredatina Sahip Olmayan Universiteler

Sekil 33: Uriin Yénetiminin Akademik Acidan Incelenmesi

Yukarida elde edilen veriler incelendiginde, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiilteleri icerisinde giincel
konularr takip eden ve cesitli kuruluslarca yapilan Gniversite siralamalarinda Ust siralarda yer edinen
Universitelerin Grlin yonetimi dersini mifredatlarina dahil ettikleri ve 6zellikle ylksek oranda is ytkiyle
(AKTS) bu dersleri destekledikleri goriilmektedir. Bu kapsamda gelecegin 6nemli mesleklerinden birisi
olma potansiyeli tagiyan rlin yonetimi konusunda Universitelerin farkindaliginin artirilmasi ve 204
Universite icerisinde Uirlin ydnetimi mifredatina sahip tniversite sayisinin 6niimiizdeki 10 yil icerisinde
%30’lara, sonraki yillardaysa daha yliksek bir orana ulasmasi beklenmektedir.
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KOBI OLCEGINDEKI
FIRMALARDA
KURUMSALLASMANIN
AR-GE VE YENI URUN
TASARIM YONETIMI UZERINE
ETKILERI

BERNA ALKAN TUZLAK

N. Berna Alkan Tuzlak, Anadolu Universitesi Isletme Béliimii’nden mezun olduktan sonra isletme yénetimi
lizerine yiiksek lisanstni tamamlamus ve “Kurumsal Iletisimin ve Kurumsal Imajin Isletmeler Uzerindeki
Etkisi” konulu bitirme projesi hazirlamustir. 22 yil bankactlik gérevini siirdiiren Tuzlak, 2011 yilindan
itibaren finans sektériinde edindigi tecriibeleri farkl: sektérlerle paylasmay: tercih ederek Egitmenlik,
Kogluk, Finansman ve Kurumsal Yonetim Danismanlig gérevlerini siirdiirmektedir. Mesleki Yeterlilik
Kurulu biinyesinde verilen 100 saatlik egitimi tamamlamus, Sakarya Universitesi’nden “Ulusal Is ve Meslek
Darismant” lisansint almustir. Isletmelerin marka degerlerinin artirilmastna yénelik olarak; kurumlarin
yetkinlik gelisimi ve yetenek yonetimi alanlarinda gelisim ve hedef odakli egitim ve tasarim projeleri
tasarlayarak uygulamustir. Kurum kdiltiiriiniin olusturulmasi, yénetim-organizasyon sisteminin kurulmast
veya modifiye edilmesi, stratejik planlama, performans degerlendirme sistemi, satis, pazarlama ve finans
yonetimi alanlarinda halen ¢calismaktadir. Referanslart arasinda konvansiyonel ve katilim bankalar,
emeklilik kurumlari, kamu sektérlerine tabi isletmeler, bliyliksehir ve ilce belediyeleri, farkli sektéorlerde
faaliyet gésteren ticari firmalar ve Kiigiik ve Orta Bliyiikliikteki Isletmeler (KOBI) yer almaktadir.
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GUR

Uludag Universitesi Makine
Miihendisligi mezunu olan Gliray
Gézacgan, 2010 yilindan bu yana Ar-
Ge ve yatirim projelerinin yonetimi,
projelerin ulusal ve uluslararast
destek programlarindan (TUBITAK,
AB Projeleri, Yatirim Tesvikleri vb.)
faydalaniimasi, Ar-Ge stratejilerinin
olusturulmast konularinda kurumlara
danismanlik hizmeti vermektedir. Etkin
Proje’deki gérevine tiim operasyon

ve hizmetlerden sorumlu Sirket
Direktért ve Yonetim Kurulu (iyesi
olarak devam eden Giiray Gézagan,
bu zamana kadar 100’(n (zerinde
Ar-Ge Merkezi kurulumu, 300°(in
lizerinde kamu destekli Ar-Ge projesi,
100°e yakinda teknoloji odakli yatirim
proje tecriibesine sahiptir. Ulusal ve
uluslararast Ar-Ge destekleri, Ar-Ge
proje yonetimi, Ar-Ge yapilanmasi,
stratejik Ar-Ge ydnetimi, lniversite-
sanayi isbirligi konularinda uzmanlig
bulunan Giiray Gézagan, bu zamana
kadar 200°e yakin egitim ve seminerde
konusmact ve egitmen olarak yer
almustir.

CAVIT CINAR

Cavit Cinar Samsun’da dogup
blydmdstdr. Yildiz Teknik
Universitesi’nde fotografciklik egitimi
almustir. Istanbul Teknik Universitesi
(ITU) Ucak-Uzay Bilimleri fakiiltesinde
lisans ve yliksek lisansint tamamlamus,
doktora egitimini tez asamasinda
yarida birakmustir. Ilk profesyonel
miihendislik yasamina ITU-ROTAM>da
DPT destekli Tiirkiyesnin ilk helikopter
tasartim projesi ile baslamistir. FORD
Otosanyda bes yil Aerodinamik
Miihendisi, FIGES Miihendislikste

dort yil yénetici olarak ¢alistiktan
sonra 3 ayrt firmanin devlet destekli
Ar-Ge merkezlerini kurup yonetmistir.
2020 yilindan bu yana kendi sirketi
FCM Suda Tarim ve Gida firmasinda,
Antalyasda topraksiz tarimla

serada liretim yapip, bu teknolojinin
Tiirkiye>de yayginlasmast igin
mtuihendislik projeleri ytirtitmektedir.
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1.

Kiiresellesen diinyada bilisim teknolojileri alaninda yasanan hizli gelisimler, KOBI &lcegindeki
firmalarimizin faaliyet gosterdikleri sektorlerde degisime ve dénlsime mutlaka hazirlikli olmalari
gerektigini gdstermektedir. KOBI'lerin giinimiiz piyasa kosullarinda bélgesel, ulusal ve uluslararasi
pazarlarda yer almasini ve rekabet edebilme kosullarinin saglanmasini, kurumsallasma ve marka
konumlandirilmasi alanindaki calismalart mimkdin kilabilir. Sirket icerisinde kurumsallasma faaliyetini
baslatmis veya tamamlamis firmalarin tim alt departmanlari ile birlikte toplam kalite yonetimi
anlayisi icerisinde marka degerlerini gliclendirdikleri ve karliliklarini artirdiklar agikca goriilmektedir.
Ulkemizde, kurumsallasmasiirecini baslatamayan ve bu yénde ilerleyemeyen KOBI élcegindekifirmalar
ve aile sirketleri satis ve pazarlama faaliyetlerini geleneksel yonetim anlayisi ile devam ettirebilmeyi
basar 6lgitl olarak kabul etmekte ve sirketlerinin gelecegini ve sirdirilebilirligini belirleyecek olan
Ar-Ge alaninda yeterince etkin olamamaktadir. Bu durum Ar-Ge calismalarindan beklenen etkili,
pazar payini artirici ve basarili sonuglari alamamalarina sebep olmaktadir. KOBI’lerin ¢ogunlukla
Uretim asamalariyla ilgilenmeleri ve gelisimlerini kalite standardi anlayisiyla birlikte sadece bu yonde
saglamalari bir anlayis ve bilgi eksikligi olarak degerlendirilebilir. Ulkemizde isgiicii oranlari %99,8’i
bulan KOBI élcegindeki firmalarin; kurumsal yénetim anlayisina gegisi bir kiilfet, Ar-Ge calismalarini
ve Ar-Ge projeleriniyse sadece birer masraf kapisi olarak gérmeleri, uzun 6miirli olabilmelerindeki ve
gelecek nesillere aktarilmalarindaki en 6nemli engel olarak gorilmektedir.

Bu calismada, KOBT'lerin kurumsal yénetim anlayisini benimsemeleri ve uygulayabilmeleri ile Ar-Ge
calismalarinin dogal bir sonucu olarak yeni (iriin tasarim yonetimi anlayisini gelistirebilmeleri arasindaki
baglantili ve stratejik iliski, sistematik olarak incelenmistir. Ar-Ge sonucunda elde edilen yeni uriinlerin
hem firma icerisinde saglikli kurumsallasmanin hem de pazarda ve sektorde kalici, strdirlebilir ve
givenilir bir firma olmanin géstergeleri oldugu agiklanmaya calisilmistir. Ar-Ge ve yeni triin yonetimi
konusunda ilerlemenin iyi bir kurumsal yénetim anlayisindan gectigi vurgulanarak, bu siireci ydnetmek
isteyen KOBI élcegindeki firmalarimiza yol gosterici bilgiler sunulmaya calisilmistir.

2.

Isletmelerin kimligi, kurulus asamasinda olusturulan isim, logo, motto, slogan vb. gelerle dogmaktadir.
Bu kimligin goriinmeyen yiiziiyse, sermayedar ve/veya sermayedarlarin, o giine kadar olusturduklar
O0zgecmisinin yansimasidir. Sermayedarin igletmenin kurulus asamasina kadar gecirdigi stire
icerisindeki deneyimi, is gelistirme ve yonetim yaklasimi, demografik kiiltiirl, yeni dogan isletmenin
niifus kAgidini olusturmaktadir. isletmeler de canli, yasayan organizmalardir. Kurulduklari an itibariyle
KOBI’lerin yasamlari baslamis, markalari olusmustur. Sira markayi yasatmaya gelmistir. Kurumsallasma
kavramiysa isletmenin faaliyete gectigi an itibariyle baglamaktadir. Nasil bir gocuk diinyaya geldiginde
biyumesiyle ilgili sorumluluk (stlenen bireylerin, cocugun ileride olabilecegi birey lizerinde etkileri
varsa, bltiin yasamsal deneyimlerini ve hayallerini gocukla birlikte eyleme geciriyorlarsa; isletmeler
de faaliyetlerinin baslangic asamasinda ve sonrasinda sermayedar tarafindan eyleme gegirilir.
Isletmelerin yonlerini belirleyenler de yine sermayedarlardir. Iste tam bu noktada kurumsallasma ve
marka yonetimi baslar.
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Kurumsallasma, “bir isletmenin kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip
olmasi, degisen cevre kosullarini takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak 6rgiitsel
yapisini olusturmasi, kendisine 6zgl iletisim ve is yapma yontemlerini kiltlir haline getirmesi ve
boylece diger isletmelerden farkli, ayirt edici bir kimlige ve sisteme biriinmesidir.” Kurumsallagsma bu
slrecin tam da kendisidir.

Dolayisiyla isletmelerin kag kisi tarafindan, nerede ya da nasil yonetildiklerinden ziyade, kisiden
bagimsiz olarak, marka ismi altinda nasil konumlandigi ve isletildigi 6nem teskil etmektedir.
Isletmeler faaliyetlerinin sirdirilebilirligini, kurulus felsefesinde olusturduklar kiiltir ve imajla
gerceklestirebilmektedir. Yasadigimiz cografya ve demografik kosullara uyumlu isletme yonetim
yaklasimlari, degisen dunya kosullari icerisinde yenilikgi yaklagimin bir baska deyisle inovasyonun
gostergesi konumundadir. Bilgi teknolojilerinin her gecen gilin gelismesi ve dijital teknoloji kullaniminin
artmasi, rekabet ortami olusturmaktadir. Hizla degisen kosullar icerisinde isletmelerin varligini
slirdiirebilmesi igin, kurumsal yénetim kavramini gelecege yonelik olarak rekabet avantaji saglayacak
sekilde yapilandirmalar 6nem arz etmektedir.

Tirkiye’de 250°den az ¢alisani olan veya 250 milyon TL (AB’de 50 milyon avro) ciroyu agsmayan firmalar,
KOBT'ler (Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler) olarak adlandirilmaktadir. Bu firmalar, iilkelerin
ekonomileri igin gelir olusturma ve istihdama katkida bulunma konusunda énemli rol oynamaktadir.
Isletmelerin kurumsal ydnetim yaklasimlari; ekonomik verimliligin, biiylimeyi artirmanin ve yatirmciya
giiven saglamanin anahtari konumundadir. Ulkemizde ve diinyada biiyiik élgekli isletmelere gére daha
hizli karar alabilmeleri, esnek tretim kosullari saglamalari, istihdama sagladiklari katma deger ve kriz
ortaminda, degisen kosullara uyum géstererek faaliyetlerine devam edebilmeleri nedeniyle, KOBI’ler
sosyal kalkinma konusunda énemli bir rol oynamakta ve ekonomik kalkinmada gliclii degere sahip
olmaktadirlar. KOBI’ler kurumsal yénetim farkindaligini; érgiitsel deger, performans yénetimi, kurumsal
itibar ve kurumsal surdurulebilirlik gibi degiskenleri yapilandirarak saglayabilmektedirler. Burada,
kurum kaltliriinG “orgiit liyelerinin paylastiklari anahtar degerler, standartlar, normlar, inancglar ve
anlayislar toplulugu” (Draft, 1983) seklinde tanimlayabiliriz. “Kurumsal itibar ise, paydaslarin yargi
ya da davranislarinin buttnliginde kurumun gecmisteki eylemleri ile gelecege iliskin 6ngorilerine
bagli olusan kuruma ait algisal bir temsilin distnilmesinden kaynaklanan sonugtur” (Rutha & York,
2004). “Kurumsal kimlik ise, 6zellikle kurumsal imaj ile kurumun stratejilerinin gerceklesmesi ve
kurumun performansini artirmasi yoninde onemli etkilere sahiptir” (Riel & Balmer, 1997). Aristo
mantig kullanilarak, kurumsal kimligi iyi planlanmis bir sirketin bazi izlenimler uyandirmasi gerektigi
dusindlebilir.

Boylesi bir sirketi asagidaki 6zellikleri tasiyan veya en azindan bu izlenimi vermeye ¢alisan bir kurum
olarak tanimlayabiliriz:

« lIyiyénetilen,

« Iyi mallar ve hizmetler {ireten,

e Gucld finansal yonetime sahip,

e Uzun donemli yatirim yaptigi izlenimi veren,

« Kaynaklarini verimli bir sekilde kullanan,

« Yasadigl yere ve cevreye karsl sorumlu olan,

«+ Inovatif,

- Yetenekli insanlar galistiran.

Yukarida belirtilen ve kurumsal kiiltiirii olusturan sekiz 6zellikten biri mevcut degilse kurumsal
kimlik imajinin iyi olmasi miimkiin degildir. Firmalarin kurumsal kimligi, kurumsal imaji ve kurumsal
kiltirinin marka degeri Uzerindeki etkisini belirleyen, kurumun amacidir. Bu amag, firmanin
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vizyonudur. Vizyonun olusturulmasinda sorumluluk iistlenmek, liderin gorevidir. Ust ydnetimin
vizyonu, astlarin olusturacagi vizyonun bir pargasi olmalidir.

“Kurumsallasabilmeyi, bir sistemin yerlesik, tutarli, degisen kosullarla uyumlu degiskenlik gésterecek
sekilde esnek ve herkesce bilinen ilkelere gore islemesi olarak algiliyorum. Kurumsal bir refleksin
yerlesmemis oldugu durumlarda, apar topar ve can havliyle gosterilen tepkiler 6n plana gegiverir.
Bize tehlikeli gibi goziiken bir durumda fazla disiinmeksizin, refleksler ile eyleme ge¢cmenin daha
makul oldugu ise apaciktir. Kurumsal yonetimin ¢ekirdek kavraminin da aslinda igten gelenlerin, dogal
olarak yapmaya yatkinlik duyduklarimizin dizginlenmesi icin bir kurallar bitlini olusturulmasindan
ibaret oldugunu hissediyorum. Hukuk da ayni ihtiyacin toplum diizeyinde olani degil midir? Kurumsal
yonetimi, bir kurum icerisindeki davraniglarin, sadece icimizden gelene veya sadece aliskanliklara
gore seyretmesini engellemek igin, insan eliyle yapilmis bir diizenleme olarak goérebiliriz” (Yazgan,
2008). “Isletmeler isler gerceklestirmekte, vergi gelirleri olusturmakta, genis bir dizi Griinler ve
hizmetler Gretmekte (...) ve giderek artan bicimde tasarruflarimizi yonetmekte ve emeklilik gelirimizi
guvence altina almaktadir. Dinya capinda ozel sektére duyulan guven artisina paralel olarak,
kurumsal yonetim konusu 6nem kazanmaya devam etmektedir” (Waring & Pierce, 2004). Dolayisiyla
KOBT'lerin basarilari hedefledikleri karliligin yaninda, iilke ekonomisine ve gelismesine sagladiklar
katma degerle degerlendirilmektedir. Gelisen ve dijitallesen diinya kosullarinda, KOBI’lerin ayakta
kalabilmesi ve rekabet ortaminda amaclarina en etkili ve verimli sekilde ulasabilmesi igin kurumsal
yonetim yaklasimlarinin, inovatif farkliliklari ortaya koyan yénetim anlayisini icermesiyle miimkinddr.
KOBT'ler arasinda, cagdas yonetim yaklasimini stratejik liderlik anlayisiyla birlestiren sirketler rekabet
dstinligini ortaya koymaktadir.

2022 Cumhurbagkanligi Yillik Programi’nda (T.C. Cumhurbaskanligi Strateji ve Blitce Baskanligi) verilen
bilgiye ve TUIK istatistiklerine gére, KOBI'ler gecen yil sonu itibariyle calisan sayisi bakimindan toplam
girisimlerin %99,8’ini, istihdamin %73,9’unu, katma degerin %53,1’ini, ihracatin %57,2’sini teskil
etmektedirler. KOBT’lerin ihracat icerisindeki payinin 2022 icin %58’e, Ar-Ge harcamalarindaki payin
ise %22’ye ylkselmesi hedeflenmektedir.

Verilerden gorildiigii izere, KOBT'ler dengeli ve siirdiiriilebilir ekonomik ve sosyal kalkinma konusunda
oynadiklari 6nemli rolle ve piyasa kosullarina kendilerini uyarlayabilen esnek yapilariyla ekonomimizin
en onemli degerlerindendir.

KOBI’ler niteliksel ve niceliksel 6zelliklerine gére siniflandirilmaktadir. Isci sayisi, toplam cevirici
glic miktari, enerji kullanimi, sermaye, ciro, kapasite, makine parki, aktif toplami ve elde edilen kar
KOBT'lerin niceliksel 6zellikleridir. Niteliksel 6zellikleri ise isletme sahipligi, yonetim, finansman,
pazarlama, tedarik, (iretim yetenegi, personel 6zellikleri olarak belirtilmektedir. KOBI’lerin marka
degeri, niteliksel ve niceliksel 6zelliklerinin, etkilibir sekilde yonetilebilmesi ile artirilabilir. Marka yol
haritasini, stratejik vizyona sahip olarak hedefine ulastirabilirler. Markanin hedef kitlesi ve iletisim
faaliyetleri, reklam, halkla iliskiler, kisisel satis, dogrudan pazarlama ve miusteri hizmetleri gibi
fonksiyonlara sahip olmasi, markanin pusulasidir. KOBI’ler kurumsallasarak ulastiklar marka degerini,
sermaye olanaklarini, mevcut pazarlardaki tutunmalarini, ancak inovatif yaklasimlar benimseyerek
strdurebilirler. Giiniimiizde markalasmis birgok sirketin, marka degerinin bilanco degerinin cok tistiinde
oldugu goriilmektedir. Markalagma sireci uzun vadeli eylemlerin sonucudur. Bu siiregte isletmenin
dretim ve yatirnmi diizenli bir sekilde yapmasi markanin degerini artirir.
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2.1.

Toplam kalite yonetimi, isletmelerdeki acgik ve seffaf yonetim sisteminin kazanimidir. Toplam kalite
yonetiminde isletme sahipleri, yoneticiler ve paydaslarin degisimi ve gelisimi s6z konusudur. Bahsi
gecen degisim, dokliimanlarin ve sureclerin degismesi degil, bireyden baslayarak isletme faaliyetine
hizmet eden tiim organizasyonun kdltir ve anlayisinin degisimi ve gelisimidir.

Toplam kalite yénetiminde; KOBI’lerde yaygin olarak gériilen tek basina karar alan yénetici yaklagimi
yerine, liderler, organizasyona liderlik yaparak acgik bir sistem olarak faaliyet gosterebilme esnekliginin
ve becerisinin kazanilmasini saglamaktadir. Toplam kalite yonetimini uygulayan isletmeler, musteri
memnuniyetinin ve pazar payinin arttigini, maliyetlerin azaldigini ve inovatif degisimin, kalite ve anlayis
cercevesinde paydaslar tarafindan hizla algilandigini gormektedir. Toplam kalite yonetimi, i¢c misteri
olarak tanimladigimiz calisanlarimiz ve pazar payini korumamizin ve gelistirmemizin anahtari olan
musterilerimizin markaya giiven duymasini saglamakta ve bu giiveni artirmaktadir.

2.2.

Ulkemizde kurulu sirketlerin %95’ini aile sirketleri olusturmaktadir. KOBI’lerin ise %99’u aile sirketidir.
Yapilan arastirmalar, diinya genelinde aile sirketlerinin sadece %20>sinin ikinci kusaga, %3,4’linin tGglincu
kusaga gecebildigini gostermektedir. Tirk ekonomisinin yaklasik %95’ini olusturan Tirk aile sirketlerinde,
benzer 6rneklerin ¢ok sinirli sayida kaldigl, blyik ¢ogunlugun yapisal sorunlar (kurumsallagamama)
nedeniyle, ikinci ve ozellikle Gglinct kusaga intikal edemedigi, edenlerin ise sinirli sayida oldugu, bu
evreye gectiginde veya gegcme asamasinda sirketlerin cogunlukla boliindigu, el degistirdigi veya yok
oldugu gézlemlenmektedir (Alayoglu, 2003). KOBT’lerde aile bireyleri arasindaki iliskiler ve aile degerleri
sirketlerin yonetim anlayisini ve sirket kiltlirini olusturmaktadir. Sirket kiltiirii ve degerleri, toplam
kalite yonetimi yaklasimiyla yerini degerlere ve gliven, seffaflik ve yetkilendirme kilttriine birakmaktadir.

Aile sirketlerinde, kisilere bagli olan sistemlerde planlama, karar alma, iletisim, 6rglt hiyerarsisi,
insan kaynaklari, sistematik altyapi ve inovatif yaklagim konusunda yonetim sorunu olusmaktadir. Aile
bireylerinin dokunulmazligi, kendini gelistirme icin dogru veri elde edememelerine neden olmaktadir.
Toplam kalite yonetimi sayesinde, aile sirketleri faaliyet ve performanslarini isin her boyutunda en (st
diizeyde tutmak igin, calisanlarin sahip olduklari bilginin kesfedilmesi ve paylasilmasini kabul etmektedir.

Bu noktadan hareketle llke ekonomisinde dnemli bir yeri olan aile sirketlerinin, degisen dlinyada yeni
ekonomilere uyum saglamasi ve kucuk isletme sinifindan cikarak, blyik isletme sinifina gecebilmesi
icin slirecin basinda “sirket anayasasi” ve bununla birlikte “sirket meclisi” gibi yapilar olusturulmasi,
kurumsallasma ve kurumsal yonetim anlayisi acisindan dnem arz etmektedir. Toplam kalite yonetimiyle
gucli yonlerini gelistirerek zayif yonlerini kabullenen ve bunlarin tstesinden gelmek igin ¢caba gésteren
aile sirketlerinde, stratejik planlarinin uygulanmasina olanak saglanarak, kurumlardaki geleneksel
yonetim anlayisi ve klasik yonetici yaklasimi yerini seffaf, yon belirleyen ve bunu iletebilen profesyonel
liderlere birakmaktadir.
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2.3

AILE $IRKETLERINDE GELENEKSEL YONETIM ANLAYISI
ILE KURUMSAL VE INOVATIF YONETIM ANLAYISININ
KARSILASTIRILMASI

Isletmelerde “Kim yénetiyor? Kim denetliyor?” sorularinin cevaplari nemlidir.

Milkiyetveyasermayeyapisikapsamindadegerlendirildiginde, sahisisletmelerikuglk 6lgekliisletmeler
olup, bir girisimci tarafindan yonetilmektedir veya isletmeyi yonetme gorevi bir vekile devredilmektedir.
Sermaye isletmeleri ve geleneksel aile isletmeleri, kurucu sahipleri tarafindan yonetilmektedir. Yonetim
kurulunda aile tyeleri bulunmaktadir. Modern ¢ok ortakli isletmelerin yonetimi, sahipleri tarafindan bir
vekile, genel miidiire veya CEQ’ya birakilmaktadir.

Geleneksel yonetim yaklasiminda, sahis isletmeleri ve aile isletmelerini denetleyen isletmenin
sahibi veya aile Uyeleridir. Modern cok ortakli isletmelerdeyse, denetleme kurumsal yonetim anlayisi
kapsaminda gerceklesmektedir.

Tiirkiye ekonomisi acisindan biiyiik bir énem arz eden KOBI’lerin, toplam kalite sistemini yénetim
sistemi olarak uygulamasi hem i¢ pazarda hem de dis pazarlarda daha verimli hale gelmelerine ve
marka degerlerinin ylikselmesine olanak tanimaktadir. Marka degerinin siirdirilebilirligiyse etkili ve
verimli i¢ kontrol sistemiyle mimk{nddr.

Gliniimiizde KOBI’lerin uzun dénemde biiyiimelerini saglayabilmeleri icin isletme misyonlarini
tanimlamalar gerekmektedir. Misyon; isletmenin hangi pazarlara ydnelecegini, amagclarini, Grlnlerin ya
da hizmetlerin hangi tiiketici grubu ve hangi piyasa segmentine sunulacagini ve hangi misteri grubunun
hedeflenecegini belirlemektedir. Bu biling, kurumsal sosyal sorumluluk anlayisinin da gelismesine ve
isletme degeriyle birlesmesine olanak tanimaktadir.

3.

KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI
ISLETMELERDE KURUMSALLASMA
SURECINDE YASANAN SORUNLAR

Yasadigimiz cografyada, isletmeler genelde girisimcilik ruhuyla kurulmakta ve bunlarin %99’u
glinimuizde kiclk ve orta blyuklikteki isletme olarak faaliyetlerine devam etmektedir.

Girisimcinin patron bakis agisiyla kurdugu isletme “Ben kurdum, sahibi benim, ben y&netiyorum”
algisiyla yonetilmektedir. Bu yaklasim isletmelerin patrondan bagimsiz bir kimlik kazanmasinin
onlndeki 6nemli engeldir. Bu husus, isletmelerin kurumsallasma slrecinde marka kimliginin ve
marka degerinin olusmasi ve markanin surdurilebilirligi agisindan engel teskil etmektedir. Patronlar
kurduklariisletmelerde genellikle yonetici unvaniyla galismaktadirlar. Bu anlayis, isletmelerde yonetim
sorunu olusturmaktadir. Ulkemizde birinci kusaktan ikinci kusaga devredilen ve/veya aile isletmesi
olan firmalar kurumsallasma sirecinde sorunlar yasamis veya kurumsallasamamistir. Kisacasi
kurumsallasma surecinin onlindeki en bliylik engellerin basinda, yonetim sorunu gelmektedir.
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Kurumsallasma slirecinin sonucunu, yonetim anlayisi belirlemektedir. Her sermayedar, isletmesinin
glcli bir finansal yapiya sahip olmasini, hedeflerini gergeklestirebilmesini ve siirdlriilebilir bir ydnetim
yaklasimiyla yénetilmesini ister. Ote yandan yénetici, sermayedarin amaclarina ve hedeflerine ydnetim
yaklasimiylaulasmakicin calisir. KOBI’lerde yaganan en biiyiik sorun, yonetimriskininyonetilmesidir.
Sirket ortaklarinin veya sermayedarin yazili olarak alinan kararlara uygun davranmasi biytk bir nem
teskil etmektedir. Yonetimin yetkilerinin sinirlarini belirleyen ve sorumluluk cercevesini gizen, sirketteki
hiyerarsidir. Isletmenin faaliyet konusu ve gelecek hedeflerini g6z &niine alarak olusturulan érgiitsel
yapida belirlenen yetki ve sorumluluklarin etkili bir sekilde kullanilmasi ve Gistlenilmesi yonetim riskinin
boyutunu belirlemektedir. Yetki devrinin kurumsallasma siirecindeki en 6nemli fakt6r oldugunu goz
oniine aldigimizda, yonetim riskinin uygulanma verimliligi ve 6lcme degerlendirme sistemlerinin
bu verimlilige orani, isletmenin siirdiiriilebilirliginin gostergesidir.

KOBI’lerin biiyiik cogunlugunun aile isletmesi olmasinin, kurumsallasma siirecinde ve ydnetim riskinin
yonetilmesinde blylk sorunlar yarattigi aciktir. Gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmemesi veya
belirlense dahi bireysel uygulamalar ve ailenin menfaatlerinin gozetilmesinden dolayi, isletmenin
ihtiyaclarinin ertelenmesi, geleneksel yonetim yaklasimlarin sirdarilmesi, aile Uyeleri arasindaki
iletisim sorunlari, galisanlar ile aile Uyeleri arasindaki iligkilerin profesyonel olmamasi, olagandisi
durumlarda aile bireylerinin profesyonel yoneticiyi ya da yoneticileri karar verme siirecine dahil
etmemeleri, kimi akrabalarin kayirilmasi (nepotizm), halef seciminde yasanan sorunlar, degisikliklere
duyarlilik gostermeleri, yasalara ve yonetmeliklere uygun hareket etmemek, uzman goriisi ve destegi
almamak ve/veya uzmanlasmaktan kaginmak, her seyin bilindiginin varsayilmasi ve liderlik yaklagiminin
zayif olmasi, aile sirketlerinin kurumsal yonetim yaklasiminda yasadigi ve ¢oziimsizlige striklendigi
en dnemli sorunlardir.

KOBT'lerin kurumsallasma siirecinde yasanan diger bir ydnetim sorunu da sirket sahiplerinin
profesyonel yoneticilere, sisteme ve birbirlerine bakis acilaridir. Yonetimin yol haritasi olan stratejik
planininuygulanmasirecinde bu plana uyulmadan eyleme gecgilmesi, profesyonellesme yoksunlugunun
gostergesidir. Eski aliskanliklara baglilik; degisime uyum saglayamamak ve dolayisiyla ezberi bozmak
istememek; degisime gecmekten kaginmak; sirekli Gretilen bahaneler; uzman profesyonel kadrolarla
calismak yerine cekirdekten yetisen bireylere dncelik verilmesi; taninan, bilinen ve giivenilen kisilerle
calisma yaklasiminin sonucu olarak isletmenin gelismesine ve farkindaliklarin uygulanmasina olanak
taniyacak yetkinlige sahip ¢alisanlarin kadrolasamamasi; isletme sahibinin ve/veya aile bireylerinin,
yakin gevrelerindeki kisileri yetkinlik ve yeteneklerini degerlendirmeden ise almasi; masraflarda gelir/
gider dengesinin goz ardi edilmesi; aile bireylerinin harcamalarinin dikkate alinmamasi ve yonetim
ve isletim koordinasyonun uyumlu ilerlememesi, sirket stratejisinin gerceklesmesini imkansiz hale
getirmektedir.

KOBT'lerin gelismesinde ve siirdiriilebilirliginde rol oynayan en &nemli faktérden biri de karar
alma sirecidir. Sirketin hedefledigi blylimeyi ve karliligl gergeklestirebilmesi ve mevcut durumunu
koruyabilmesi icin karar suirecinde dogru yonetim yaklasiminin benimsenmesi 6nem arz etmektedir.
Pazarlama, finans, teknoloji ve Ar-Ge/inovasyon alanlarindaki gostergelerin nasil degerlendirildigi
onemlidir. Yonetimin kisa vadeli verilerle ve sadece kendi gorlsleri, deneyimleri ve birikimlerini
kullanarak karar almasi, stratejik planlamanin istenen diizeyde uygulanmamasina yol agmaktadir.
Bu siregteki yanlis yonetim yaklasimlari, kurumsallasmaya ve kurumsal kimlige de biyulk zararlar
verebilmektedir.

KOBI’lerde kurumsallasma siirecinin omurgasini, érgiitsel yapi veya sistematik yapi dedigimiz yapilar
teskil etmektedir. Sirketin faaliyet konusu ve amaci, kisa, orta, uzun vadeli hedefleri; misyon ve vizyon
degerleriyle uyumlu érgiitsel yapisiyla belirgin hale gelmekte ve olusturulmaktadir. Orgiitsel yapisindaki
is ve gorev tanimlarinin olusturulmasi ancak yetki ve sorumluluklarin geregi gibi diizenlenmesiyle
saglanmaktadir. Isleyis, uygulama ve denetim ydnetmelikleri de yine is ve gérev tanimlarina binaen
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hazirlanmaktadir. Isletmelerin yonetim yaklasimlarinda geleneksel ydnetim anlayisi icerisinde
kalmasi, organizasyon semasinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda yapilanma sorununu giindeme
getirmektedir. Yazili olarak belirlenmis gérev tanimlarinin olmamasi, “dogru ise, dogruinsan” mottosuna
aykiri olarak, is tanimina uygun personeli istihdam etmek yerine yonetime yakin ve tanidik kisilerin ise
alinmasi, yakin denetime agirlik verilmesi, kontrollerin sistematik degil bireysel yapilmasi ve ylksek
isglicl devri, kurumsal yonetim anlayisinin en temel sorunlarinin basinda gelmektedir.

Insan kaynag yoénetimi, isletmelerin lokomotifi konumundadir. Orgiitsel yapida yer alan bélimlerin,
yetenek ve yetkinliklerinin, is yonetimine uygun yapilandirilmasi, performans ydnetim sistemi ile
yonetilmesi anlayisindan gecmektedir. KOBI sahiplerinin isi uzmanlara birakmak yerine her insanin
her isi yapabildigini varsayarak gorevlendirme yapmasi, egitim ve gelistirme faaliyetlerinde mesleki ve
kisisel gelisimin 6nemsenmemesi, standartlarin ve hiyerarsinin kabullenilmemesi kurumsal yonetim
yaklasiminin sorunlari olarak kabul edilmektedir.

Isletmelerin kurumsallasma siirecindeki en énemli sorunlarindan biri de iletisim ve iliski ydnetimi
sorunudur. Birey sosyal bir varliktir ve dolayisiyla baskalariyla iletisim halindedir. Isletmelerde de
calisanin sosyal yaklasimi, calisirken gosterdigi performans ve ekip icerisinde ve isletme disinda
gosterdigi iletisim yaklasiminin kural ve prosedirlere uygunlugu iletisim ydnetiminin sonucudur.
Yoneticinin veya calisanin isletmenin hiyerarsisini géz ardi etmesi, standartlari kabullenmemesi,
yazili ve sozlu iletisim kurallarina uymamasi, geribildirim vermemesi, sorun ve problemlere ¢6ziim
odakli yaklasmamasi ve bunun yerine problemleri biylUtmesi, hatalari isin merkezinden uzaklastirip
kisilere atfederek ¢coziim arama yaklasimi, isletme performansini olumsuz yonde etkileyen énemli
faktorlerdendir.

KOBI’lerin gelismesini etkileyen en énemli unsur, finans kaynaklarina ulasmasinda yasanan finansal
yonetim sorunudur. Ekonomide yasanan dalgalanmalar ve buglinden yarina degisen fiyatlar maliyetlerin
artmasina sebep olmaktadir. isletmenin maliyet artisi fiyat artisini tetiklemekte ve kar marijini
diisiirmektedir. KOBI’ler dalgali piyasalarda rekabet edebilmek ve ciro/kar dengesini koruyabilmek
icin, etkili bir finansman ydnetimine ve raporlama sistemine ihtiyac duyar. KOBI’lerde uzun dénem
finansal kaynaklarin yoklugu ya da eksikligi kurumsallasamamanin 6nlinde bir engel olarak gordlebilir.
Organizasyon ve yonetim sistemleri icerisinde yer alan etkili performans yonetimi uygulamasi,
isletme maliyetleri icerisinde 6nemli paya sahip olan personel gideri maliyetlerinin verimli bir sekilde
degerlendirilmesine olanak saglayacaktir.

KOBI’lerin sermaye yetersizligi, geleneksel (riin ve hizmet anlayisi, nitelikli personelin olmayisi,
inovasyon konusuna ilgili duymayislari, Ar-Ge’ye gereken 6nemi vermemeleri ve zaman ayirmamalari,
rekabet giiclerini zayiflatmakta ve potansiyellerini kullanmalarinin 6niinde bir engel teskil etmektedir.
Inovasyon bakis acisi, isletme ydnetimlerinin yénetim anlayisiyla birlesip biitiinlestigi élciide, érgiitsel
yapilarinda Ar-Ge departmanini kurmalari ve gelismesi igin kaynak saglamalariyla gerceklesebilir.
Kurumsal yonetim anlayisinda stirdurilebilirligi olan ve toplam kalite standartlari igerisinde belirlenen
prosesler hazirlanarak sirketlerin gelistirilmesi saglanabilir.

3.1.

Klasik Frascati Kilavuzu’ndaki tanima gore “Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge); insan, kiltlr ve toplumun
bilgisinden olusan bilgi dagarciginin artirilmasi ve bu dagarcigin yeni uygulamalar tasarlamak Uzere
kullanilmasi icin sistematik temelde yiritilen yaratici calismalarin tamamidir ve (¢ ana basliktan
olusur:temel arastirmalar, uygulamali arastirmalar ve deneysel gelistirmeler”dir (OECD, 2002). Ar-Ge
yapan sirketleri rakipleri karsisinda farkli kilacak ve sirketleri pazarda 6ne ¢ikaracak olan en énemli
faktor, Ar-Ge departmanlarinin kabiliyet ve yeteneklerini genisletmek ve var olan teknik yeteneklerini
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derinlestirmektir. Firmalarin Ar-Ge faaliyetlerini ylritebilmeleri ve verimli bir sekilde devam
ettirebilmeleri ancak mevcut yeteneklerini kiymetli, zamana uygun ve taklit edilemeyen yeteneklere ve
Urlinlere donustiirebilmeleriyle mimkindr.

Ozellikle Giretim yapan KOBI'lerin katma degeri ve teknoloji seviyesi yiiksek {iriin {iretebilmesindeki
en 6nemli araclardan biri Ar-Ge faaliyetleridir. Tiirkiye’deki KOBI’lerin siirdiiriilebilir bir Ar-Ge faaliyeti
gerceklestirebilmesi ve sirkete ait Ar-Ge kiltlrl olusturabilmesinin 6niindeki engeller asagidaki
sekilde siralanabilir:

« Ar-Ge vizyonu ve kurumsal yonetim stratejisi
« Ar-Ge ve teknoloji yol haritasi

« Ar-Ge organizasyonu, yetkinlikler ve altyapi

e Ar-Ge finansmani

Asagida Ar-Ge yonetimindeki engeller kisaca incelenmektedir.

3.1.1.

Bir KOBI’nin Ar-Ge faaliyeti yiriitiip yiiriitmeyecegi kararini, {ist ydnetim vermektedir. Ar-Ge bir masraf
merkezidir ve kurulus vizyonunda Ar-Ge olmayan bir KOBI, Ar-Ge faaliyetlerini gider olarak biitceler.
Bu nedenle Tiirkiye'deki KOBI’ler, 6zellikle konvansiyonel sektérlerdeki KOBI'ler, miisterisi talep
etmedikce, baska bir deyisle dogrudan satisa dénlisme olasiligl yiiksek olmadikca, bir Ar-Ge projesini
gerceklestirmeyi sonu belli olmayan bir siire¢ ve maliyet yuku olarak gormektedirler.

Tirkiye’de son dénemde sayisi giderek artan ve teknoloji gelistiricisi KOBI olarak adlandirdigimiz
isletmeler ise, heniiz isletmenin kurulum asamasinda Ar-Ge misyonu ve zorunlulugu ile dogmakta ve
ancak Ar-Ge ile var olabileceklerini bilmektedirler.

Bir KOBI'nin Ar-Ge faaliyetini sistematik temelde yiiriiterek bir Ar-Ge kiiltiriinii olusturmasi Ust
yoénetimin vizyonu ve yonetim stratejisi ile dogrudan iliskilidir. Ulkemizdeki KOBT'ler incelendiginde
stratejik yonetim plani icerisinde Ar-Ge ve inovasyonla ilgili stratejik hedeflere cok fazla
rastlanmamaktadir. KOBI’lerde Ar-Ge kiiltiiriiniin olugsmasi ist ydnetiminin bu konuya stratejik olarak
bakmasi ile dogrudan iliskilidir. Aksi takdirde, KOBI’lerde Ar-Ge calismalari bir mali yiik ve zaman kaybi
olarak ortaya cikmaktadir.

3.1.2.

“Bilim, Teknoloji ve Inovasyon 2013 Raporu”na gére, KOBI’lerin ticari kesim Ar-Ge harcamalarindan
aldiklari pay Tirkiye'de %35,7 iken, bu deger Almanya’da %11, ABD’de %16,8, Gliney Kore'de %23,1
ve Japonya’'da %6,5 seviyelerindedir. Bu verilere gére, Tiirk KOBI’lerinin Ar-Ge harcamasi olarak
totalden aldigi pay oldukca yiiksektir ve KOBI’ler Tiirkiye’nin 6nemli bir tiretim, ihracat ve Ar-Ge giiciinii
olusturmaktadir. Tlrkiye’de hazirlanan birgok stratejik raporda (6rnegin 11. Kalkinma Plani) teknoloji
gelistiricisi KOBI sayisinin artirilmasi, KOBI’lerin Ar-Ge ve inovasyon faaliyetlerine daha cok kaynak
ayirmasi gibi 6nemli hedeflerin belirlendigi gorilmektedir. Stratejik sirket yonetimini benimsemis
kurumsal sirketlerde daha saglikli Ar-Ge stratejileri ve yol haritalarinin olusturulabilmesi, isletmeyi
gelecege tasiyacak urtnlerin cok daha kolaylikla piyasaya surilmesine olanak saglamaktadir. Burada
en kritik nokta, stratejik sirket yonetim modellerinin st yonetim tarafindan benimsenmesi ve Ar-Ge
yol haritasini olusturma ve uygulama kararliginin dnce yonetim kurulu tarafindan gosterilmesidir.
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icinde bulundugu sektdrde ve ekosistemde belirli bir giice erismis bir sirketin Ar-Ge ve teknoloji yol
haritasi, sektorln yerel ve kiireseldeki gidis yoni dogru belirlenerek titiz bir calisma ile hazirlanmalidir.
Teknoloji kazanim plani kapsaminda, sektoriin gelecekte ihtiyag duyacagi teknoloji unsurlari ve bu
rtin ve teknolojilerin firma biinyesine nasil, ne zaman ve kimlerle kazandirilacagi sorulari bir zaman
plani ve yol haritasi icerisinde ele alinarak tim gerekli girdiler olusturulmalidir. Olusturulan Ar-Ge/
inovasyon teknolojik yol haritasinda sadece firmanin degil, firmanin isbirligi icinde oldugu altylklenici
ve tedarikgilerinin de bu hedefe uygun olarak hizalanmasi, hazirlanmasi ve gelistirilmesi gereklidir.
Bu sebeple tedarikgi gelisim sistemleri ve ekipleri de kurularak tam bir entegrasyon saglanmalidir.
Stratejik Ar-Ge ydnetimi kapsaminda (iniversite-sanayi isbirlikleri konusuna ayri bir dnem verilerek,
yapilan calismalarin akademik ciktilari (patent, makale vb.) firma adina birer prestij ve basari kriteri
olarak degerlendirilmelidir.

3.1.3.

Ar-Ge yonetiminde yasanan en dnemli sorunlar; degisik becerilere sahip gcalisanlarin birlikte galisma
etkinliklerinin dogru bir sekilde koordine edilememesinden, teknolojik kaynaklarin bitlinlesik bir
sekilde kullanilamamasindan ve teknik anlamda oldukga yetkin olan isgtictiniin farkli ve inovatif bir
yonetim anlayisina ihtiyag duymasina ragmen, yoneticilerin geleneksel yonetici yaklagimlarindan
vazgecememelerinden kaynaklanmaktadir (Fidanboy & Sargut, 2021).

“Ar-Ge departmanlarinin i¢ organizasyon yapilari nasil olmali?” sorusu 6énemli bir sorudur ve bu
sorunun cevabini, diinya ¢apinda danismanlik destegi veren McKinsey & Company firmasi “Ar-
Ge'yi organize etmenin tek bir dogru yolu yoktur. Ancak bir dizi temel organizasyon ilkesi, Ar-Ge
kuruluslarinin rakiplerini geride birakmak icin ihtiyac duydugu esnekligi saglayabilir” (Hidma, Kiichler,
& Sandstrom, 2020) climlesiyle vermektedir. McKinsey & Company Ar-Ge departmanlariigin asagidaki
¢ organizasyon semasini 6ngérmustur.

Klasik Ar-Ge Organizasyonu

Yeni
Teknoloji

Sekil 34: Klasik Ar-Ge Organizasyon Semast (Hidma, Kiichler, & Sandstrém, 2020)
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Yeninin Ayrildig1 Organizasyon

Sekil 35: Ayrik Ar-Ge Organizasyon Semast (Hidma, Kiichler, & Sandstrém, 2020)

Eski ve Yeni Birlesik Organizasyon

Sekil 36: Birlesik (Hibrit) Ar-Ge Organizasyon Semast (Hidma, Kiichler, & Sandstrém, 2020)

McKinsey’nin gcalismasindan agikga gortinliyor ki sirketler igin tek bir organizasyon semasi 6nermek
o kadar da kolay degildir. Bu karar firmanin blylkligine, bulundugu sektore ve kiiresel pazardaki
hedeflerine gore degiskenlik gostermektedir. Yine de 2006 yilinda yayinlanan bir arastirmada (Schwartz,
2006) Ar-Ge organizasyon yapilarinin firmalarin ciro ve galisan sayisina bagli olarak degiskenlik
gostermesi gerektigi teknik olarak ifade edilmistir (Sekil 36). Hizla degisen teknoloji, sektor ve miisteri
beklentilerini karsilayabilmek igin firmalarin Ar-Ge organizasyonlarini en stratejik departmanlari haline
getirmeleri artik kacinilmaz bir hal almistir.
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Sekil 37: Ar-Ge Organizasyon Yapust ve Sirket Ciro-Calisan Sayist Iliskisi (Schwartz, 2006)

Ar-Ge departmanlarindan beklenen performansi alabilmek ve bunu firmanin rekabet giliciine ve
marka degerine yansitmak ancak kurumsal kiiltiir ve iletisimin artmasi, kurumsal kiiltlirde uygulanan
departmanlar arasi toplam kalite yonetimi, Ar-Ge departmanlarinda calisan insan kaynaginin vizyon
ve teknik becerilerinin gelistirilmesi ve departman igerisindeki is yapis sureglerinin optimizasyonu ile
muUamkindr.

Ar-Ge merkezlerinde Urlnler ve teknolojiler mutlaka sirket stratejilerine uygun bir sekilde, satis-
pazarlama ve Uretim gibi diger departmanlarin da katilimi ve ortak karariyla gelistirilmelidir. Boylesi
bir inovasyon yonetim kiltird, inovatif fikirleri ve diistinceleri tesvik eden ve ddillendiren bir altyapiyla
muimkiindir. Ar-Ge’si yapilacak Urinlerin ticarilesme basarisi, sirketin tiim departmanlarinin dahil
oldugu ve katilim gosterdigi toplam kalite yonetiminin bir sonucu olarak degerlendirilmelidir.

Yaratilmasi beklenen Ar-Ge degerleri ve calisanin Urettigi performans degerleri, kullanilan teknolojinin
sirket igi bilgiyi dogru sekilde yonetmesiyle saglanacagindan; isletmelerin maliyet performansini,
kalitesini, verimlilik unsurlarini disinmeleri icin 6ncelikle bu bilesenleri dogru siniflandirmasi
gerektigini bilmeleri gerekmektedir (Ornek & Arslan, 2019).

3.1.4.

KOBI’lerin Ar-Ge faaliyetlerini siirdiriilebilir hale getirmesindeki belki en énemli etkenlerden birisi
de Ar-Ge finansmaninin saglanmasidir. Ar-Ge departmani, tiim sirketler i¢in bir harcama yapan fakat
gelecegin iriinlerini tasarlayan bir masraf merkezidir. Uretim ve satis gibi kisa vadede ve hizli bir
ticari gelir yaratmaz, fakat orta-uzun vadede etkili sonuclar yaratir. Teknik ve ticari anlamda basariya
ulastiginda, sirketlerin gelecekte gelir getirecek olan drlinlerini tasarlar ve prototipleri olusturur.
Maalesef cabalarinin basarisizlikla sonuglanmasi riski de her zaman mevcuttur.

Ulkemizde KOBT’lerin karsilastiklari 6nemli sorunlardan biri de Ar-Ge’nin finansmani ve kredi sorunudur.
Halihazirdayiiriitti gl temel faaliyetlerde sorunlaryasayan KOBT'lerin yiiksek Ar-Ge yatinmlarinifinanse
etmesi cok giictiir. Bu asamada iilkemizdeki Ar-Ge tesvikleri KOBI’lere can simidi olmaktadir. Tiirkiye,
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diinyada Ar-Ge faaliyetlerine en cok tesvik veren iilkelerin basinda gelmektedir. KOBI’ler TUBITAK,
KOSGEB, Sanayi ve Teknoloji Bakanligl, TTGV gibi kurumlarin proje bazli tesviklerine basvuruda
bulunarak, Ar-Ge proje maliyetlerinin ortalama %75’ine finansman destegi saglayabilmektedir.
Bu tesviklerden azami seviyede faydalanmanin yolu, tesvik veren kurumlarin stratejilerini dogru
okumaktan ve onceliklerinin farkinda olmaktan gecmektedir. Tek seferlik proje basvurular yerine,
basvurulari siirekli kilarak sirdirilebilir bir finansmanin yaratmak icin KOBI’lerin tesvik yol haritalarini
olusturmalar gerekmektedir. Bu tesvikler tek seferde yiiksek bir finansmana erisim olarak degil, Ar-
Ge harcamalarinin bir kismini slirekli olarak finanse edecek sekilde disiintlmelidir. Tesviklerin blyiik
cogunlugu hak edis yonetimi ile verildiginden, bu tesvikler ana finansman degil yardimci finansman
olarak planlanmalidir. Dogru bir strateji ve planlama ile bu calismalari yiiriiten KOBI'ler Ar-Ge
harcamalarini siirekli olarak en az %50 oraninda finanse edebilmektedir. Tiirkiye, KOBI Ar-Ge tesvikleri
konusunda 20 yili askin stredir kurdugu mekanizmalarla olgunlasmis bir sisteme sahiptir. Degismesi
gereken Ar-Ge’ye bakis agisi ve Ar-Ge yapis metotlaridir. Cin kalkinma modeli dahi imitasyondan
inovasyona gegerek uzun vyillar bir strateji dahilinde gelistirdigi modelinden uzaklagsmis ve bugilink
sliper ekonomik giicline ulasmistir.

3.1.5.

Sirketlerin Ar-Ge departmanlarinda hangi Grlinlerin projelendirilecegi ve (izerinde calisilip, prototip
asamasindan seri imalata gegirilecegi, sirket kaynaklarinin (sermaye, zaman, insan glicii vb.) heba
edilmemesi, sirketler igin firsat maliyeti agisindan 6nem arz etmektedir. Kurumsallagsma surecinde
yol almig ve bu slreci tamamlamis, sirket gelisim stratejileri lst yonetim tarafindan belirlenmis,
benimsenmis ve adim adim izlenen, inovasyon yonetimini geregi gibi uygulayan firmalarin bu konuda
hizlayolaldiklarini ve karliliklariniartiracak dogru Griinleri pazara sunmakta ne kadar basarili olduklarini
tim dlinyada gérmekteyiz. Yukarida, Ar-Ge faaliyetinin bir masraf kapisi oldugu ifade edilmisti. Burada
climlemizi daha dogru bir zeminde kurabiliriz: Ar-Ge yanlis iiriin ve yanlis yontemle yapildiginda
bir masraf kapisi, dogru iiriin ve dogru yontemle yapildigindaysa sirketleri pazarda gelistiren ve
karulklarini artiran en 6nemli yatirnm unsurudur. Peki sirketlerimiz icin dogru Griin ve dogru Ar-Ge
yéntemi, sistematigi nedir? Biraz bunu inceleyelim.

Insanoglunun son 300 yilicerisinde gecirdigi bilimsel doniisiimler, Endiistri 5.0, robot ve yapay zekanin
hakim oldugu bir evreye ulasmis durumdadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin birbirini besledigi bu
yeni cagda Ar-Ge gibi gelecegin Urinlerini tasarlamak ve sirketlerin entelektiiel sermaye birikimlerini
artirmak igin kurulmus departmanlarin bu degisimden etkilenmemeleri ve bu degisime ayak uydurmaya
calismamalari kabul edilebilir degildir. Gectigimiz ylizyilda sanayi toplumunda parasal sermaye neyse,
bugln bilgi toplumundaki bilgi de odur. Tek fark, sanayi toplumunda gii¢ kazanmanin yolu sermayenin
biriktirilmesiyken, bilgi toplumundaysa bilginin paylasilmasidir. Mevcut ¢ok boyutlulugu yiziinden,
bilgi toplumu sadece bilisim teknolojilerinin Urettigi bir gerceklik olarak kabul edilemez. Zira bilgi
toplumlari igin bilgi amag, bilgi ve iletisim teknolojileriyse sadece arag islevi gormektedir (Yesilorman
& Kog, 2014).

Gilnlmizde firmalarin kendi icerisinde devlet destekli veya 6zsermaye ile yapacaklari Ar-Ge
faaliyetlerinde gelistirecekleri Grlnleri dogru olarak belirleyebilmeleri, firma igin tek basina bir
departmanin gorevve sorumluluguna birakilamayacak kadar stratejik Gnemde bir konudur. “Gelecekteki
Urtin gamimiz nasil sekillenecek?” sorusuna dogru cevabi vermenin yolu bu makalenin de 6ziini teskil
eden kurumsallasma, toplam kalite yonetimi ve tim bunlarin Uzerine akillica eklemlenebilmis bir
inovasyon yonetiminden gegcmektedir. Artik sirket icinde ve/veya disinda bilgiyi, tecriibeyi, farkli bakisg
acilarini ve yaraticiligi yonetebilen ve Uriine dénustirebilen firmalar buglinkli pazar genislemelerini ve
sirketlerinin geleceklerini 6ngoriilebilir hale getirebilmektedirler.

150 KOBI Olgegindeki Firmalarda Kurumsallasmanin Ar-Ge ve Yeni Uriin Tasarim Yonetimi Uzerine Etkileri



Olcegi ne olursa olsun firmalarin ticari basarisi, ¢éziilmesi toplumun faydasina olan ve pazarda karsilik
bulacak bir problemi (tirlini) bulmaktan ve bu problemi en yalin haliyle tanimlayabilmekten geciyor. Bu
bakis agisi literatiirde misteri odakli tasarim yaklasimi (Akdemir, 2017) olarak bilinmektedir.

Ar-Ge merkezlerinde 6zellikle son 50 yilda yeni iriin gelistirme yontem ve araglarinin bilgi teknolojileri
temelli olarak blyik bir ivmeyle gelismesi; degisen misteri beklentilerini yerel pazardan kiresel
pazara tasima ihtiyacina giren firmalarin,Ar-Ge departmanlarindan beklentilerinin artmasina ve yeni
riin gelistirme siireclerini gesitlendirip ve hizlandirma baskisina sebep olmustur.

Bu talebi karsilamak icin i¢ organizasyon yapilarini ve Uriin gelistirme sureglerini degistirmek ve
optimize etmek zorunda kalan Ar-Ge departmanlari, ¢6ziimi dijitallesmekte bulmuslardir. Artik agikca
goriyoruz ki 3D dijital data yonetimi ve cevik (agile) proje yonetimi ile desteklenen, proje tasarimi
yapabilen, dijital veriyi toplayip anlamli verileri kullanarak miisterilerine Griin(ler) ve hizmet(ler)
sunabilen firmalar biytime ve karlilik oranlarini artirabilmektedirler.

Uriin ve hizmetlerin misteri odakli olarak cesitlenmesi, pazarlama ve satis alanlarinda yasanan dijital
dondstmler gibi piyasa ve pazar degisimleri biyiik veri analitigi, bilgisayar destekli analiz, makine
0grenmesive yapay zeka gibi teknolojilerin firmalarin Ar-Ge departmanlari tarafindan Griin ve hizmetlere
dahil edilmesi icin calismalara baslamalarina ve yeniden yapilanmalarina sebep olmustur. Ginimizde
tim sektorlerde Grlin tasarimi ve Griin yénetiminin yolu dijital veri yénetiminden gecmektedir. Ceyrek
asir 6nce sadece CAD (Computer aided design - Bilgisayar destekli tasarim) ortaminda tasarim yapip,
Uriin gelistirmeyi yeterli goren firmalar artik ¢cok daha karmasik bir rekabet ortami icerisinde yeni
teknolojileri biinyelerine katmak zorunda kalmislardir. Bu da hem Ar-Ge departmanlarinin énemini
artirmis hem de Ar-Ge departmanlari tizerindeki teknolojik ve hizli Girlin gelistirme baskisini artmasina
sebep olmustur. Firmalar artik Ar-Ge departmanlarindan ve Ar-Ge yoneticilerinden pazara uyumlulukta
hizli, teknolojik seviyesi yuksek, rekabette dne gecebilecekleri trlinler ve hizmetler beklemektedirler.
Firmalarin pargalari CAD yoluyla tasarlama ve Gretmea samasindan birkag adim ileri giderek dijital ikiz
ve dijital analiz kavramlarini tasarim/{retim slreclerine katmalari elzem hale gelmistir. Glinlimiizde
yaziim sektorli basta olmak Uzere otomotiv, havacilik ve uzay, beyaz esya sektorlerinde dahi
V-model tabanli tasarim sireci kullanilmaktadir. Bu modelin en énemli avantaji genel iletisim, veri
analizi ve gelistirme ekipleri arasindaki sistem dogrulamalarini kolaylastiran ortak tasarim ortaminin
yaratilmasidir (Sari, Bulat, Tuncer, & Ucler, 2020).

Operasyon ve Bakim

Calisma Kavramlar

Dogrulama ve
naylama

Gereksinimler Sistem Dogrulama
ve Mimari ve Onaylama

Detayli Tasarim Entegrasyon, Test ve
Dogrulama

Uygulama

Zaman

Sekil 38: V-Model Tabanli Tasarim Siireci (Sari, Bulat, Tuncer, & Ugler, 2020)
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V-model tabanli tasarim surecini i¢sellestirip gok uzun yillardir uygulayan dev kiiresel sirketler, triin
gelistirirken yillardir uyguladiklari bu metot sayesinde en iyi asamaya gecerek 3D dijital veri ydnetiminde
elde ettikleri verileri prototip testleriyle dogrulayarak ilerlediklerinden dijital (bilgisayar ortami)
ile test (gercek ortam) arasindaki mihendislik hata paylarini net olarak bilir hale gelmislerdir. Hata
ylzdesini tecribe ettikleri bu strecleri tamamen dijital ortamda yuriterek, test merkezlerini kapatma
ve boylelikle isletme maliyetinden yavas yavas kurtulma kararlari almaya baslamislardir. 3D dijital veri
yonetimiyle yapilan mithendislik islemleri igin adim adim yazili proseddrler olusturmuslar ve 6grenen
sirket kavrami icerisinde verinin de ydnetebilir ve insan gliciinden bagimsiz bir sekilde sirdirilebilir
hale gelmesini saglamislardir.

4.

Tirkiye’'de lilke ekonomisindebiiyiik payasahip olan KOBT’lerin bilylime, markalasmave karliliktasiirekliligi
saglama hedeflerini gergeklestirebilmelerine olanak saglayan en 6nemli etken kurumsallagmadir.

Kurumsallasma dinamik bir kavramdir ve her sirketin kendi DNA’sina gore sekillenmesi gerekir.
Kurumsallasma, KOBI’lerin tamamen biiyiik sirketlere benzemesi ve onlari érnek almasi gerekliligi gibi
bir yanlis kaniyla ele alinmamalidir. Her isletme (ister start-up ister orta lgekli bir firma olsun) kendisini
pazarda gucli ve hizli kilabilecek bir i¢ isleyis ve organizasyon yapisina sahip olabilir ve kurumsallasabilir.
Firma gelisip degistikge bu 6zgiin yapi da dogal olarak kendi icinde degisecek ve yeni ihtiyaglara cevap
verir konuma gelecektir. Kurumsallasmanin biyuli dinamizmi burada yatmaktadir.

Isletmeler faaliyet konulari ne olursa olsun performanslarini belirli yéntem ve uygulamalarla
saglayabilmek icin orgltsel yapilarini, kurum kiltlri olusturarak ve kurum imajinin benimsenmesini
saglayarak dizenleyebilirler. Kurumsallagsma en tepede firmanin marka degerine, asagida ise isletmenin
tim birimleri arasindaki uyum ve ceviklige hizmet eder (toplam kalite yonetimi). Kurumsallasma sirecini
tamamlayamamis isletmelerde hicbir departman (pazarlama, finans, satinalma vs.) slrdirilebilir bir
verimlilikle calisamaz. Elbette firmanin gelecegini belirleyecek olan Ar-Ge departmani da bundan payina
dlseni alacak ve inovasyon konusunda sektor ve misteri beklentilerini karsilamaktan uzak kalacaktir.

Sirdurilebilir yeni Grin tasarimi sistematigi ancak ve ancak iyi bir inovasyon yonetimi ve iyi bir Ar-
Ge organizasyon yapisi ile mimkiin olabilmektedir. Bu da kurumsallagsmanin dogal bir sonucu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmelerin Ar-Ge faaliyetlerinden istenilen degeri yaratabilmesi, sirket (st ydnetimi tarafindan
belirlenmis ve siirekli desteklenen bir stratejik plan ile mimkiindir. Kurumsal stratejisine Ar-Ge'yi dahil
etmeyen isletmeler Ar-Ge faaliyeti gergeklestirse dahi,s6z konusu faaliyetler rotasi ¢cok belli olmayan
ve savrulan bir yapida ilerlemekte ve istenilen deger ve Ar-Ge siirdirilebilirligi saglanamamaktadir. Bu
nedenle KOBT’lerin Ar-Ge stratejilerini ve teknoloji yol haritalarini kurumsal stratejilerine dahil etmeleri
gerekmektedir. Ar-Ge faaliyetlerindenistenilen sonucu alan ve bu faaliyetlerin stirdurilebilirligini saglayan
isletmelerin ayni zamanda kurumsallasmada da belirli bir seviyeye geldigi gortilmektedir. Dolayisiyla
sirketlerin yarinini insa edebilecek, strdirulebilir bir Ar-Ge stratejisinin belirlenmesi ve bu stratejinin Ar-
Ge kiltlrl haline gelmesi, isletmenin kurumsallagsma seviyesiyle dogrudan iligkilidir.

Dinyanin icinde bulundugu donemde kurumsallasma ve is yapis slireclerine dijitallesmeyi en iyi ve en
hizli sekilde adapte edebilen sirketlerin sektorlerinde lider konuma geldikleri bilgi ve tecribelerle sabit
hale gelmistir.
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Faaliyetlerini KOBI olarak siirdiiren firmalarda var olan, gegmisinde basari hikayeleri bulunduran
ve bundan da hakli olarak gurur duyan aile sirketlerinin bir an énce kurumsallagma ve dijitallesme
slireglerini baslatarak, firma icerisinde kurumsallasmanin ilk adimi kabul edilebilecek degisiklik
yonetimi konusuna da daha ciddi bir sekilde egilmeleri gerekmektedir. Bu, ailelerin ve sirketlerin
gelecegi acisindan onemli oldugu kadar ilkemiz acisindan da ¢ok énemli ve stratejik bir konudur.

KOBI Ol¢egindeki Firmalarda Kurumsallasmanin Ar-Ge ve Yeni Uriin Tasarim Yonetimi Uzerine Etkileri 153






FINANSAL o
TEKNOLOJILERDE URUN
YONETIMI

1999 ve 2002 yillarinda Bilkent Universitesi’nden
elektrik ve elektronik miihendisligi alaninda lisans

ve yliksek lisans derecelerini ve 2008°de ODTU’den
elektrik ve elektronik miihendisligi alaninda doktora
derecesini almustir. Is hayatina 2000 yilinda atilmis,
telekomiinikasyon, otomotiv ve yazilim gelistirme
sektorlerinde sirastyla Karel Elektronik ve Mercedes-
Benz Tiirk’te gorev yapmustir. 2004 yilinda Softtech’e
katilmustir. Is Bankast ve istirakleri icin bircok projede
yazilim gelistirme yasam doéngtistiniin her asamasinda
gorev yapnustir. Ulusal ¢aptaki iki ayrt inovasyon
yarismasinda Tiirkiye dereceleri almugtir. Uriin ynetimi
konusunda Product School’dan alinmis dért uluslararast
sertifikast bulunmaktadir. 2022 Ekim ay: itibariyle
Softtech’teki Strateji ve Uriin Yénetimi Direktorliigii
gorevinden ayrilan Altunel, Odeon Teknoloji’de Genel
Mddir Yardimetst olarak profesyonel hayatina devam
etmektedir. Eszamanli olarak Bilkent Universitesi
Bilgisayar Miihendisligi Béliimii ve ODTU Enformatik
Enstittisii’nde dersler vermektedir. Cesitli bilimsel
makaleleri ve kitap béliimleri yayinlanmustir. Yapay zeka,
blokzincir, finansal teknolojiler, saglik teknolojileri ve yeni
nesil liderlik ilgi alanlaridir. Ingilizce, Almanca ve temel
seviyede Japonca bilmektedir.
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1.

1.1.

Finansa dair birgcok tanim ve farkli bakis agisi olmakla birlikte, ekonominin prensiplerinin, para
kullanimina uygulanmasi (Fabozzi & Drake, 2009) veya deger ve bunun belirlenmesi (Irons, 2019) gibi
genis tanimlarla karsilasiriz. Bu calismada bireylerin veya kurumlarin ellerindeki kaynaklarin degerini,
ihtiyac duyduklan kaynaklarin temini ve ellerindeki fazla kaynaklarin degerlendirilmesi olarak ele
alacagiz.

1.2.

Sanilanin aksine finans sadece paradan ibaret degildir. Para bigilen degerin bir 6l¢ltiudir. Finansin
odagl kaynaklar ve degerdir. Paranin icadindan da once insanlar ihtiyag duyduklar kaynaklara
ulasmak icin degis-tokus gibi yontemler gelistirmislerdir. Giiniimlzde bile devam eden bu yonteme
takas (barter) sistemi de denmektedir (De Miramon, 1982). Bu ydntemde ihtiyaclar, karsilikli
olarak ihtiya¢ duyulanlarin takasiyla karsilanmaktadir. Takasin yeterli olmadigl veya ihtiyaclarin
takasla karsilanamadigl durumlarda, insanlar ellerindekine ve ihtiyag duyduklarina deger bigcmeyi
égrenmislerdir. Ozellikle ticaretin artmasi ile milattan dnce yaklasik 7. yiizyilda Anadolu’da hiikim
sliren Lidya Krali Alyattes tarafindan para bastirilarak, bugiinki finans diinyasinin yolu acgilmistir (BBC,
2011). ilk bastirilan paralar altin, giimiis gibi degerli metaller olurken, kagit olarak bir degeri olmayan
banknot diinyanin diger ucunda, Cin’de milattan sonra 7. ylizyilda icat edilmistir. Modern bankaciligin
13. ylizyilda Floransa’da filizlenmesiyle insanlarin ulasabilecegi finansal enstriimanlar yayginlasmaya
baslamistir (Davies, 2010). Ilk banka olarak kabul edilen, yine ayni cografyadaki Banco di San Giorgio,
1407 yiinda faaliyetine baslamistir. Bankalarin artmasiyla devletler de finansal islemleri dlizenlemek
icin merkez bankalarini kurarak finans sistemine resmi olarak dahil olmuslardir. ilk merkez bankasi
diinyanin yine bir baska lilkesinde, Isvec’te Sveriges Riksbank adiyla 1668 yilinda kurulmustur. Sonraki
doénemlerde yayginlasan finansal islemler, elektronik ortama 1955 yili Eylil ayinda ERMA (Electronic
Recording Machine, Accounting — Elektronik Kayit Makinesi, Muhasebe) adi verilen sistemle adim
atmistir (Fischer & McKenney, 1993). 1955 yili, finansal teknolojilerin baslangici olarak kabul edilebilir.
Sonraki yillarda bilgisayarlarin islem glclinin artmasina paralel olarak finansal kurumlar da dijital
ortama go¢ etmeye baslamislardir. insan emegiyle saatler, bazen de giinler alan islemlerin klavyenin
bir tusu ile yapilabilmesi, finans diinyasini bastan sona yeniden sekillendirmeye baslamistir. internetin
kullanima girmesiyle dijital ortama tasinan finansal islemlerin son misteriye kadar dijital ortamlarda
ulasmasi miimkiin hale gelmistir. Internet {izerinden ilk finansal servis 1997 yili Ocak ayinda bu sefer
Japonya’da Sumitomo Bank tarafindan hayata gecirilmistir (Wikipedia, 2021). Izleyen yillarda cep
telefonlarinin yayginlagsmasiyla finansal islemlere telefon ile erisim baslamistir. 2007 yilinda akilli
telefonlarin hayatimiza girmesiyle, mobil finans uygulamalari da hizla kullanima girmistir. Giniimuizde
cep telefonlar kullanarak internet Gzerinden gilivenle ve hizla bir¢ok finansal islemi gergeklestirmek
mumkundr.

Ulkemizdeyse ilk resmi bankacilik adimlari 19. yiizyilda atilmistir. ilk banknot olarak kabul edilen Kaime,
1840 yilinda Abdiilmecit tarafindan hazirlatilmistir ve bir cesit hazine bonosu niteligindedir (Onal,
2019). Cumhuriyet’in kurulusuyla finansal yapi ekonomik bagimsizlik odakli gelismis ve gliclenmistir.
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Dijital ortamda sunulan finansal servisler diinyadaki érneklerinden geri kalmadan adapte edilmistir.
Yenilikler, genis misteri kitleleri tarafindan hizla benimsenmistir. Dijital ortama goctin yaninda, farkl
teknolojiler de finans diinyasinda genis kullanim alanlar bulmaya baslamis ve finansal teknoloji
kavrami hayatimiza girmistir.

1.3.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, finansal servisleri elektronik ortama tasimis ve
dijital Urlinler halinde sunulmalarinin da yolunu agmistir. Finans ve teknolojinin birlikte kullanimiyla
fintek kavrami hayatimiza dahil olmustur. Fintek, finansal servisleri sunarken veya kullanirken
yeni teknolojilerin kullanilmasi olarak tarif edilebilir. Ozellikle iletisim altyapilarinin hizlanmasi ve
yazilim teknolojilerinin yayginlagsmasiyla tim diinyada irili ufakli bircok firmanin yer aldigi bir fintek
ekosistemi de sekillenmeye baslamistir. Geleneksel bankalar, sigorta kurumlari, sermaye piyasasi
kurumlari, leasing, faktoring, portfoy yonetimi gibi kurumlar da fintek diinyasinin getirdigi imkanlardan
yararlanarak dijital dontsim gecirmis, operasyonlarini donistirmus ve musterilerine dijital ortamda
genis Urlin ve servis yelpazeleri sunmaya baslamislardir. Geleneksel finans sektortinin kendi ihtiyaglari
ve kendi igindeki rekabeti, teknolojinin adaptasyonundaki 6nemli itici guglerden birisidir. Bir digeri de
finansal ihtiyaclari, inovatif yontemlerle karsilamayr amaglayan ve geleneksel finans kurumlarinin
karsisina rakip olarak ¢ikan teknoloji kékenli firmalarin Grlnleridir. Bu iki ana itici glicl ivmelendiren de
bilgi ve iletisim teknolojilerindeki inovasyonlarin her gecen giin hizlanmasi ve gesitlenmesidir. Bunun
en guzel orneklerden birisi olan ve 2008 yilinda yayinlanan bir makale ile ortaya atilan blokzincir
teknolojisi, Bitcoin fikri ve degerin yeniden tanimlanmasidir (Nakamoto, 2008). Takip eden yillarda bu
fikri benimseyen ve yatirim yapanlarin da etkisiyle geleneksel deger ve bu degerin olgiiti olan para
kavramlari alternatif bir modele dogru evrilmis ve kripto varlik kavrami hayatimiza girmistir. 2021
yili Kasim ayinda bu yeni modelin ulastigi toplam degerin 3 trilyon dolar seviyesinde oldugu tahmin
edilmistir (Brown, 2021). Blokzincir teknolojisi, farkli kullanim alanlari yaninda merkeziyetsiz finans
fikrinin (DeFi) de 6niini acarak, geleneksel finans diinyasina alternatifler Gretme kapasitesi oldugunu
da gostermektedir.

2.

Finansal teknolojilerde Uriin yénetimini 3 temel boyutta ele alabiliriz. Bunlar is alani, teknoloji ve
deneyim olarak siralanabilir. Bu bélimde basliklarin her birine yakindan bakacagiz.

2.1.

Fintek diinyasinda urlinlerin olmazsa olmaz 6zelligi, finansal bir ihtiyaci karsilayabilmektir. Hangi
mdisteri grubunun hangi finansal ihtiyaci oldugunu belirleyebilmek icin finansal lrlinlere hakim olmak
gerekir. Finansal driinler kitalara, iilkelere, sehirlere ve sektérlere gére farklilik gosterebilir. Ornegin
tarimdan gecimini saglayan bir bolgenin finansal ihtiyaglari tarimin finansmanina donuk olacaktir.
Finansal dongl, tarimin yasam donglsinin izdlisimddir. Tarlanin ekim zamaninda tohumun ve
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mazotun alinmasi gereklidir ve bu, yatirm dénemidir. Ciftcilerin finansal kaynaga ihtiyag duydugu
donemdir. Bu donemde kredi trlinleriyle yatirimlarini finanse etmek isteyeceklerdir. Ara donemlerde
giibre ve ilag alimlar yapacak ve yine finansal kaynaklara ihtiyac duyacaklardir. Uriinlerin hasat
dénemleriyse paranin bollastigl zamanlardir ve yatinm Uriinleri daha ilgi ¢ekici hale gelecektir.
Sanayinin yogun oldugu bir kentteyse sanayi tesislerinin ihtiyac duyacagi kaynaklar ve birikimler farkl
bir yasam dongusu gosterecektir. Benzer sekilde turizmin de servis sektoriniin de kendilerine has
déngiileri vardir. Ornekler cogaltilabilir, ancak esas olan ilgili sektérdeki yasam déngiisiinii bilmek,
bunun finansal karsilig olan dogru fintek urilinlerini tasarlayabilmektir. Fintek icindeki temel Grln is
alanlari asagida aciklanmaktadir.

2.1.1.

Son yillarda hizla artan ve 6demeyi kolaylastiran dijital clizdanlarin basi ¢ektigi ve tim diinyada en
hizli blyldyen fintek Grlin alanlarindandir. Amazon Go magazalari bunun inovatif bir 6rnegi olarak,
kasiyerlerin olmadigl bir magaza deneyimi sunmaktadir. Kasada beklemeyi ve kredi kartini gikarmayi
gerektirmeyen 6deme Uriinleri hizla yayginlasmaktadir.

2.1.2.

Insanlarin birbirlerine hizli, kolay ve ucuz para transferi sagladigi fintek driinleri tim diinyada ragbet
gormektedir. Burada Ulke ici oldugu kadar llkeler arasindaki para transferlerini de hizli ve ucuz
yapabilen trlnler, 6zellikle farkli tilkelerde yasayan gocmenler arasinda yogun kullanilmaktadir.

2.1.3.

Ozellikle bireysel kredi alternatifleri sunan ve bunlari cok hizli kullandirabilen fintek driinleri giderek
yayginlasmaktadir. Alisveris esnasinda ihtiyag duyulan krediye aninda ulasma deneyimleri sunan
iriinler oldukca ragbet gérmektedir. Bunlarin bir uzantisi olarak Simdi Al Sonra Ode (BNPL: Buy Now
Pay Later) modeli sunan fintek Uriinleri de hayatimiza girmistir.

2.1.4.

Birikimlerin en etkili sekilde degerlendirilmesi amaciyla gesitli yatinm enstrimanlarinin alinip
satilabildigi, yatirrm performanslarinin izlenebildigi Urilinler giderek artmaktadir. Bu kategorideki
Uriinlerle cesitli degerli madenler, emtialar, hisse senetleri, doviz, bono-tahvil gibi yatinm araclarina
erisim mumkunddr.

2.1.5.

Bireylerin birikimleri ve harcamalari odaginda kisisel analizler yaparak bireye 6zel tavsiye Ureten asistan
drdnler bulunmaktadir. Bu tirGinler gegmis verilerini analiz ederek dogru birikim veya dogru yatinnm yapmak
isteyen miisterilerin vazgecilmezi olmustur. Ozellikle veri analizi ve makine 6grenmesi kabiliyetlerinin
gelisimiyle daha isabetli ve daha 6zellesmis Uriinlerin de hayatimiza dahil olmasi yakindir.
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2.1.6.

Subesi olmayan, tamamen akilli telefonda calisan ve bir bankadan beklediginiz temel islevleri
saglayabilen drlinler bu kategoride yer alir. Banka fonksiyonlarini barindirdigs icin arka planda bir
gercek bir banka olmasi beklenir. Onyiiz saglayici olarak var olan bankalarin sundugu API (Application
Programming Interface - Uygulama Programlama Arayizi) yardimiyla dijital banka drlinleri de
hazirlanabilir. Bankalar dilerlerse kendileri de dijital banka Girlinti hazirlayabilirler. Bu alanda Glkemizdeki
diizenleme 1 Ocak 2022 tarihinde yirirliige girmistir (Resmi Gazete, 2021b).

2.1.7.

Mevzuat gerekliliklerinin verimli ve etkili bir sekilde sunulmasini saglayacak teknolojilere odaklanan
fintek riin is alani kiimesi olarak siniflanabilir. Ilk kez Ingiliz FCA (Financial Conduct Authority —
Finansal Yiiriitme Otoritesi) tarafindan tanimlanmistir (Butler & O-Biren, 2019). Ornegin bankacilik
denetimi mevzuat/yonetmelik bosluk analiz Grlinleri, mevzuat izleme Urinleri, kimlik dogrulama
drtinleri, yonetim bilgileri Grinleri, islem raporlama Urlnleri, diizenleyici raporlama Uriinleri ve risk
yonetimi trlinleri bu kategoriye dahildir.

2.1.8.

Mevcut sigorta sektori modelinden tasarruf ve verimlilik saglamak icin teknolojik inovasyonlarin
kullanildigr Griinler bu baslik altinda toplanir. Sigortacilik genis bir is alanini kapsar. Hayat sigortasi,
bireysel emeklilik, saglik, trafik, kasko, deprem, konut, seyahat sigortasi gibi trlinlerin yaninda, ticari
hayatin gerekliligi olan sigorta tiirleri de mevcuttur. Bu sigorta tiirlerinin her biri ayri bir is alani dikeyini
olusturur ve fintek Grtinleri konumlandirilabilir.

Bu Uriinlerin yaninda, fintek sektériinde ve baska sektdrlerde de kullanilabilen iriinler vardir. Ornegin
uzaktan musteri edinimi (Digital Onboarding, DO), miisteri iliskileri yonetimi (Customer Relationship
Management, CRM), sohbet robotlari (chatbot), veri analitigi, robotik slire¢ otomasyonu (Robotic
Process Automation, RPA), kurumsal kaynak planlama (Enterprise Resource Planning, ERP). Bu UrUnler,
finansal bir probleme ¢6ziim igin 6zellestirilerek kullanilabilir ve fintek Griini haline gelebilir.

Fintek drlinleri, son miisteriye ulasan urlinlerin (Business to Customer, B2C) yaninda, firmadan firmaya
(Business to Business, B2B) iiriinleri de kapsar. Ozellikle finansal kurumlarin kendi is ihtiyaclarina
doniik teknolojik tirlinler, finansal kurumlar ile sirketler arasindaki ihtiyaglara dontik teknolojik triinler
de 6nemli basliklardir. Bu basliklardaki is alani ihtiyaclarinin bilinmesi, ¢oziim olacak fintek Grindnd
konumlayabilmek icin ilk asama olacaktir. Is alani ihtiyacini karsilamak icin en 8nemli arag teknolojiden
yararlanmaktir.

2.2.

Eger teknolojik bir Grlin ortaya gikaracaksiniz Grtine ait teknolojilerin neler oldugunu, hangi teknolojilerin
yikseliste oldugunu ve bunlarin Griinlerde nasil kullanildigini iyi bilmek gerekir. Fintek diinyasinda
da bu gecerlidir. Finansal islemler 6zi itibariyla sinirli degisim gosterirken, teknoloji sayesinde hiz,
erisilebilirlik, kalite ve verimlilik artisi yoluyla fark yaratan triinler 6n plana ¢ikmistir. Mobil teknolojiler,
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veri bilimi, blokzincir ve bulut teknolojileri son donemde 6n plana ¢ikan ve fintek driinlerine etkisi cok
boyutlu olan alanlardir.

Akilli telefonlarin yayginlasmasi, finansal Griinlerin mobil teknolojilerden yaralanmasini zorunlu hale
getirmistir. 1997 yilinda baslayan internet ortamina tasinan finansal Uriinler, 2007 yilindan itibaren
mobile tasinmis ve zamanla web tabanli uygulamalardan daha fazla kullanilir hale gelmislerdir. Akilli
telefonlarin fintek Griinlerinde daha cok kullanim alani bulmasinda, iletisim altyapilarinda gerceklesen
hizli gelisimin de blyUk etkisi vardir. 3G’nin ardindan mobil cihazlariniletisim hizinda énemli fark yaratan
4G’nin bu gelisime kayda deger katkisi olmustur. 2019 yilindan itibaren diinyanin gesitli tlkelerinde
kullanilmaya baslayan 5G teknolojileri, mobil cihazlarin 10 Gbps hiz ile haberlesmesini saglarken,
gecikmeyi 1 ms’nin altina indirmistir. 5G’den 10 kat daha fazla hiz vaat eden 6G igin gcalismalar da son
hiziyla sirmektedir (Slalmi vd., 2021).

Veri bilimindeki gelismeler ve makine 6grenmesinin kullaniminin artmasiyla ileri veri analitigi ve
yapay zeka da fintek Grlinlerine katkida bulunmaya baslamistir. Veriyi biriktirme, diizenleme, isleme,
iliskilendirme, tahminler yapma, benzer modelleri anlama gibi adimlarla veriden akil Giretme yolculugu
baslamistir. Gegmis verilere bakilarak, neler oldugu, son kullanicilarin ne tir davranislar sergiledigi,
ileriye doniik hangi ihtimallerin bulundugu tiim diinyada bilinen ve calisilan konular haline gelmistir.
Son yillarda gercek zamanli akan veri Gizerinde dogrulugu yliksek tahminler yapan Urlinler, misterileri
cezbetmekte ve anlik ihtiyaclari yakalayarak hizli céziimler sunmaktadir (Dinmohammadi, 2021).

Blokzincir teknolojileri de finansa bakisi degistirmektedir. ilk olarak kripto varliklar, alternatif yatinm
araci olarak sesini duyurmustur. Akilli kontratlarin da resme dahil olmasiyla merkeziyetsiz finans (DeFi)
fikri ortaya ¢cikmistir. S6zlesmelerin ve bunlarin dayanag olan yasal dizenlemelerin yerini, kosullari
olusunca otomatik galisan, sonradan degistirilemeyen akilli kontratlar almistir. Bu sayede sinirlarin
ve regllasyonlarin olmadig dijital bir diizlemde finansal islemlerin yapilabilmesi merkeziyetsiz finans
fikrini gliclendirmektedir (Chohan, 2021).

Bulut teknolojileri sayesinde finansal Urilinler XaaS (Anything as a Service (Hizmet olarak her sey))
modeliyle servis olarak sunulmaya baslanmistir. Bu sayede fintek trtnlerinin son kullanicilarinin sahip
olma, isletim ve bakim maliyeti diismekte ve sunulan Griinlerin kalitesi ylikselmektedir. Bulut ortaminda
Uriin konumlamak ve bu Uriinleri diinyanin farkli noktasindaki musterilere eszamanli ulastirabilmek
giderek daha cazip hale gelmektedir. Diinya genelinde bircok bulut hizmet saglayicisi, fintek Griinlerini
kendi ortamlarina gekmek igin gesitliimkanlar sunmaktadir. Finansal bulut gibi kavramlar da bu sayede
hayatimiza girmistir.

Iletisim altyapisini 10 kata kadar daha hizlandiran ve gecikmeyi 1 ms’nin altina diisiiren 5G teknolojisinin
kullanimi 2019 yilinda diinyanin gesitli Ulkelerinde baslamistir (Hong vd., 2021). 5G ve 6G, fintek
drtnlerinin kullanim alanini genisletmekle kalmayacak, deneyim alaninda da fark yaratmasinin 6ninu
acacaktir.

2.3.

Taim dritnlerde oldugu gibi fintek Urinlerinde de deneyim en temel basliklardan birisidir ve Griinlin
basarisi lizerinde diger iki baslik kadar etkilidir. Deneyim, sadece Urlini kullanirken olugsmaz, Forbes’un
tarif ettigi gibi goklu temas noktalarinin kiimiilatif etkisi olarak ele alinabilir (Kurtic, 2021). Bu nedenle
fintek Grlini deneyimini, misteriye yasatilan ugtan uca deneyim olarak genis perspektiften ele almak en
dogrusu olacaktir. Misterinin Griini fark etme deneyimi, satin alma deneyimi, kullanim deneyimi, sorun
yasadiginda olusturulan ¢éziim deneyimi, triinle vedalasma deneyiminin her biri ayri ayri énemlidir. Iyi
bir fintek Grlinl, deneyim adimlarinin herhangi birinde yasattigl sorundan dolayi basarisiz olabilir.

160 Finansal Teknolojilerde Uriin Yonetimi



Misteri yolculuk haritasi (customer journey map), fintek Griinlerinin deneyimlerini tasarlarken siklikla
kullanilir. Bu, misterinin ve Grlinin hikayesinin nasil birbirine baglandigini gosterir. Misteri yolculuk
haritasi yalnizca misterinin fintek trlinuyle temel etkilesimlerini belirlemekle kalmaz, ayni zamanda
musterinin duygularini, motivasyonlarini ve problemlerini de ortaya koyar. Misteri yolculuk haritasinda,
musteriyi bir karakter olarak canlandirarak ona isim vermek daha da somut distinmeye yardimci olur.
Bu karakterin yasam dongls(, bu esnada ortaya ¢ikan problem, bu problemi ¢ozecek uriinle temas
noktalari, o esnada distindikleri, hissettikleri ve firsatlara mutlaka yer verilmelidir.

Uriinin miisterilerine yasatacagl deneyim en basta fikir asamasinda net olarak diisiiniilmeli, fark
yaratacak noktalar belirlenmelidir. Bu sadece tek bir zamana bagli olmadan, Grlntn gelistirilmesi,
musterileriyle bulusmasi, yeni 6zellikler eklenerek biylimesi ve tiim rlin yagsam donglisii boyunca is
alaninin, teknolojinin ve deneyimin nasil sekillenecegi ve en iyi nasil kullanilacag distintlmelidir.

3.

Tipki yasayan canlilar gibi Griinlerin de yasam déngiileri vardir. Uriinler de dogar, biiyiir, olgunlasir ve
dislise gecerler. Bu siirece, (rlin yagsam dongUsi denir (Vernon, 1966). Bu yasam doéngiisi en 6zet
haliyle Sekil 39’da gosterilmistir. Uriine olan talep, iiriiniin yasam siiresini belirler.

Uriiniin saglikli bir yasam déngiisii olmast icin ise

tirtin stratejisini belirleyerek baslanmali, bu stratejiyi
gerceklestirecek yol haritast olusturulmali, yol haritasindaki
basliklara uygun (iriiniin ilk versiyonun gelistirilmeli,
milisteriler tarafindan sevilmesini saglayacak ézelliklere
odaklanilmali ve rekabet de gozetilerek iiriin iyilestirilmelidir.

Finansal ekosistem ve dolayisiyla bu ekosistemin bir parcasi olan fintek Grdnlerinin, bulundugu Glkenin
ve bolgenin veya diinya geneliniilgilendiren reglilasyonlara uyumlu olmasi da bir baska 6énemli konudur.
Tam bunlara ilave olarak Urlnle ilgili toplanan verileri esas alarak veriye dayali yonetimi de bir baslik
olarak diisiinmemiz gerekir. Bu basliklarin her birine yakindan bakacag)z.

Talep

Gelistirme  Baslangig Blylime Olgunluk Dusus Zaman

Sekil 39: Uriin Yasam Déngisi
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3.1.

Uriin bir fikir olarak ortaya cikar. Bu fikrin miisteriyle bulusabilmesi icin {izerinde calisilmasi gerekir.
Burada urlin fikrini ortaya ¢ikaran misteri ihtiyaci ¢cok iyi anlasilmalidir. Fintek Griinleri icin de gecerli
olan bu yaklasimda, iriin deger 6nerisi de net tariflenmelidir.

Uriin deger énerisi icin en iyi uygulama, tek ciimlede ifade
edilebilmesidir. Eger daha uzun anlatma ihtiyact varsa, iizerinde
calistimalidir.

Basit, anlasilir ve net deger onerisi, fintek dlinyasi igin olmazsa olmazdir. Her drinin, kendi deger
Onerisine uygun bir vizyon ve misyonu olmalidir. Bu, Grlnin ulasmak istedigi noktay! tarif eder. Bu
noktaya ulasmak igin izlenecek strateji belirlenmeli ve stratejiyi hayata gecirmek igin Grlin yol haritasi
olusturulmalidir.

3.2.

Bir Grlinin zaman igindeki yoniind, dnceliklerini ve ilerlemesini ana hatlariyla belirten paylasilan st
seviye bir plandir. Uriin icin kisa, orta ve uzun vadeli hedefler ve bunlara nasil ulasilacag! etrafinda
hizalayan bir eylem planidir (Davies, 2022). Fintek Urinlerinin yol haritasi, tGriiniin yasam doénglsiine
uygun olmalidir. Gelistirme asamasindaki yeni bir Griniin ortaya cikmasi icin temel Ozelliklere
odaklanilmasi, biiyiime asamasindaki bir tGriinin rekabette 6ne ¢ikabilmesi ve misteri memnuniyetini
arttirmasina déniik fonksiyonlara dncelik verilmesi gereklidir. Uriin yol haritasini manuel olusturmak
miimkiindiir. Ote yandan bunu olusturmak icin bircok yazilim araci vardir ve bunlardan dayararlanilabilir.
Onemli olan iiriin yol haritasini gerceklestirebilmek, ayni zamanda pazar ve miisteri yasam déngiilerini
yakindan izleyerek yol haritasini glincelleyebilmektir.

3.3.

Fikir asamasinda olup yol haritasinin heniiz ilk versiyonu olusturulmus bir fintek Griini icin oncelikle
odaklanilacak 5 alan bulunur. Bunlar asagida siralanmaktadir:

e Uriiniin Kapsami: Uriiniin stratejisiyle uyumlu olarak dogru kapsamin belirlenmesi ve iiriin
yol haritasinin buna uygun hale getirilmesi gerekir. Fintek diinyasinda biyik ve her tirli
finansal ihtiyaca ¢6ziim olmaya calisan entegre ve karmasik Grlnlerin yerini tek ve net bir
ihtiyaca odakli, dayanikli, kolay Olceklenebilir, kullanimi kolay uriinler almaktadir. Bu bakis
acisi ile dogru kapsama odaklanilmadir.

« Planlama ve Tasarim: Yola yeni cikildigl icin fintek Grinin yol haritasinin nasil hayata
gecirilecegi ve bu amagla hangi projelerin agilacaginin belirlenmesi gerekir. Bunun igin iyi bir
planlama yapilmasi gerekir. Eszamanli olarak Griiniin hem teknik hem de deneyim tasarimina
odaklanmak gereklidir. Yeni Urin igin verilecek tasarim kararlari Griinin tim yasamini
etkileyecektir. Sonradan degistirmenin maliyeti de yiiksek olacaktir.
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* Prototipleme: Yeni bir fintek Grliniin tim fonksiyonlariyla ortaya cikarilmasi zaman alir.
Bu nedenle mutlaka prototipinin hazirlanmasi gereklidir. Prototip olusturmak igin Griiniin
gorsel halinin hazirlanmasi, 6rnegin ekranlarinin ve akisinin gizilmesi yeterli olacaktir. Fintek
driiniinde donanim da gerekliyse buna ait fiziksel bir 6rnek fikir verecektir. Prototipi géren
musteri, Grlin hakkinda birgok belgeden veya sunumun saglayabileceginden daha fazla bilgi
edinecektir.

 Miisteriler: Uriiniin hangi miisteri gruplarinin hangi ihtiyacini tam olarak karsilayacagi net
olmalidir. Uriiniin hedef miisterilerine tam odaklanmasi gerekir. Bu amagcla pazar analizi
yapilmali ve miisteri, ihtiyaclar ve rakipler yakindan incelenmelidir. Uriin deger énerisinin,
finansal ihtiyaci olan misteride rezonans yaratmasi gerekir. Prototipi hazirlanan Griinlin olasi
musterilere gosterilmesi ve gorlslerinin alinmasi, basari ihtimalini arttiracaktir. Bu esnada
deger Onerisinin musteride nasil bir etki yarattigi ve beklentisini karsilayip karsilamadigi
anlasilacaktir. Buradan cikartilacak derslerle triinin stratejisi ve yol haritasi revize edilebilir.

« Riskler ve Firsatlar: Yeni Griini olusturulurken heyecan genelde yliksektir, insanlar motive
calisirlar. Ote yandan aslinda farkinda olmadiklari bircok risk de vardir. En basinda risklerin
farkina varmak her zaman kolay olmaz, bunlari ortaya ¢ikarmak ve yanitlama stratejileri
olusturmak icin risk ydnetimi teknikleri kullanilmalidir (Power, 2004). Ote yandan farkinda
olunmayan firsatlar da vardir. Ozellikle {iriiniin prototipini miisteriyle bulusturma asamasinda
farkli firsatlar da ortaya ¢ikabilir. Bunlar Griinlin farkli is alanlarinda kullanimi veya Griintn
kicuk degisikliklerle farkliamaglarla kullanimi seklinde olabilir. Firsatlarin icinde Grtine uygun
olup deger katacak olanlar degerlendirilmeli ve uygun olanlar tirtin yol haritasina eklenmelidir.

Fintek Urlnlerinde yukaridaki 5 temel basliga ek mihendislik ve tasarim odakli alt basliklar da
calisilarak Urtnun ilk versiyonu gelistirilir. Bu esnada bir veya birden fazla proje de acilabilir. Proje
yonetimi yaklasimi temel olarak ayni olsa da fintek Grlnlerinin ilk versiyonunu ortaya cikaran yeni
drtin projelerinde testlerin iyi kurgulanmasi gerekir. Testlerin detayli olmasi ve misterilerin gercek
hayatta karsilasacagi durumlari kapsamasi, hata riskini dislrir. Bu sayede fintek Griininin ilk halinin
musteride birakacag) ilk izlenim pozitif olacaktir.

Yeni bir fintek GrGnd gelistirirken, hiz ve maliyetin etkili bir sekilde yonetilmesi ve deger katan islere
odaklanilmasi amaciyla yazilim gelistirmede cevik yontemler (agile software development) siklikla
kullanilmaktadir (Agile Alliance, 2022). Bu alanda kabul gérmis farkli gevik metodolojiler, 6rnegin
Scrum, ekstrem programlama (extreme programming), Kanban, ¢zellik odakli gelistirme (Feature-
Driven Development, FDD) ve bunlara ilave olarak biyik 6lgekli Griinlerde Olcekli cevik cerceve (Scaled
Agile Framework, SAFe), blyik olcekli Scrum (Large-Scale Scrum, LeSS) siklikla kullanilmaktadir
(Altunel, 2015). Uretimin, iriin yasam dongiisii ile hizalanarak ilerlemesi amaciyla metodolojiden
bagimsiz olarak gevik yontemlerden yeni fintek Griini gelistirmesinde yararlanildiginda hem Griiniin
hem de projenin basarisina olumlu etkide bulunulacaktir (Altunel, 2017).

3.4.

Uriiniiniin misteriyle bulusmaya hazir ilk versiyonuna minimum uygulanabilir (iriin (MVP) denmektedir.
Bunakarsinbirgcok sektérde oldugu gibifintek alaninda daortayacikanilk Griiniin potansiyel miisterilerce
sevilmesi ve benimsenmesi olmazsa olmazdir. Sevilebilir Griin icin muisterinin temel ihtiyaclarini
karsilayabilmek on planda olmalidir. Bu nedenle eger bir dijital clizdan triini ortaya konuyorsa, bunun
temel fonksiyonlarinin hazir ve calisiyor olmasi en temel beklentidir. Minimum sevilebilir bir fintek
drtiniin musteriyle bulusmasi icin 6ncelikle odaklanilacak 2 alan bulunur. Bunlar:

o Aynistinici Ozellik: Miisterinin ihtiyaclarini karsilamak icin rakiplerde de bulunan temel
ozellikler yaninda musterinin sevebilmesi igin ona ekstra bir 6zellik eklemek gereklidir. Bu

Finansal Teknolojilerde Uriin Yonetimi 163



kimi zaman kullanim kolayligi, kimi zaman hiz, kimi zaman fiyat avantaji olabilir. Misterinin
Urlini sevmesi icin gercek bir neden olmalidir. Bu neden ne kadar iyi secilirse, Griiniin basari
sansi o kadar ylikselir.

* Pazara Cikis Stratejisi: Bu, ana stratejinin bir parcasi olarak esasen urlin fikrine eg zamanli
olarak distnilmeli, Grinin gelistirilmesine esgidimli olarak detaylari calisilmalidir.
Minimum sevilebilir Griin ortaya ciktiginda, bu stratejideki adimlarin hayata gecirilmesi
gereklidir. Bu amacla, hedef musteriler, cikilacak pazar ortami, fiyat, yapilacak promosyon
belirlenmis olmalidir (Kotler vd., 1990). Hedef kitlenin Griinden haberdar olmasi icin lansman
planlanmali, lansman 6ncesi hedef kitlenin dikkati ¢cekilmelidir.

3.5.

Finansal ekosistem eski ve koklii olmasi nedeniyle rekabetcidir. Bu ekosistemin bir pargasi olan fintek
drlinleri de rekabetci bir ortamda ortaya ¢ikarlar. Rekabet kaliteyi artirir, misterileri memnun etmek
icin en az rakipler kadar iyi olmayi gerektirir. Rekabette ayakta kalabilmek icin strekli izlemek ve tGrunu
ivilestirmek gereklidir. Uriinii iyilestirmek icin Griin iyilestirme projeleri yapilir, gelisen Griiniin talepleri
ve Urlinlin yasam egrisi izlenir. Bu slireg, en 6zet haliyle Sekil 40’ta gosterilmistir. Bu projelerin istenen
katkiyi saglamasi ve Grlinl rekabette 6ne ¢ikarmasi icin asagidaki basliklara odaklanilmalidir:

e Pazar ve Miisteri Yasam Déngiisii: Uriiniin oldugu gibi icinde bulunulan pazarin da
dinamikleri oldugunu, misteri beklentilerinin zamanla degistigini bilerek yola ¢ikmak gerekir.
Buglniin oncelikli bir ihtiyaci yarinin ihtiyaci olmayabilir. Pazar dinamiklerine hem i¢ hem de
dis kosullar sekil verebilir. Ornegin 2019 yilinin Aralik ayinda baslayan Covid-19 pandemisi
hizla diinyaya yayilmistir (WHO, 2019). Ulkemizde Mart 2020 itibariyle ilk vakanin tespit
edilmesiyle, sosyal izolasyon geregi insanlar evlerine ¢cekilmistir. Bunun dogal sonucu olarak
alisveris aliskanliklari hizla degismis ve tlketiciler elektronik ticaret firmalarina yonelmistir.
Elektronik ticarette kullanilan 6deme ve borglanma odakli fintek Uriinleri de blylk ragbet
gormastar.

 Yeni Fonksiyonlar: Uriine eklenecek yeni kabiliyetleri bir liste olarak olusturmak ve iriin is
listesi (product backlog) halinde takip etmek gerekir. Uriin is listesindeki maddeler, iiriin yol
haritasindaki lst seviye basliklarla iliskilendirilmelidir. Uriiniin planlamasinda versiyonlama
kullanilmali, hangi versiyonda hangi fonksiyonlarin sunulacagl planlanarak ilerlenmelidir.
Yeni fonksiyonlar belirlenirken miisteriye katacagl deger en 6nemli baslik olmali ve katma
degeri ylksek, ayni zamanda maliyeti disik fonksiyonlara oncelik verilmelidir.

« Onceliklendirme: Uriin is listesinde yer alan fonksiyonlarin her birinin éncelik seviyesi
olmali ve onceliklendirme diizenli gozden gecirilmelidir. Rekabetgi bir ortamda yasayacak
olan fintek Urlinlerinde, pazar ve musteri yasam dongiilerine uyumlu olarak énceliklerin hizli
degisebileceginin farkinda olunmalidir.

o Degisiklik Yonetimi: Fintek Grinleri icin kaginilmaz olan degisimi etkili bir sekilde yénetmek
icin is alani, teknoloji ve deneyimdeki degisim akimlari yakindan takip edilmeli, Griine deger
katip iyilesmesine katki saglayacak yenifonksiyonlar dogru 6nceliklendirmeile planlanmalidir.
Diger yandan degisiklik ydonetiminde sadece Uriiniin kendisi degil uctan uca yasatilan deneyim
degisimi iyi planlanmali ve versiyonlama kullanilarak ilerlenmelidir.
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Sekil 40: Uriin Iyilestirme Projeleri ve Uriin Yasam Déngiisii

3.6.

Her ne kadar fintek urtnleri gecmiste kendilerini finans sektorlnin disinda gorseler de giinlimiizde
fintek Grintnin musteri kitlesi tarafindan kabul gérmesi icin en temel basliklardan bir tanesi de
drtiinin konumlandigl Glkedeki regililasyona tam uyumlu olmasidir. Reglilasyonlara uyumlu olmayan
bir fintek Griniin yagsamasi mimkiin olmayacaktir. Regiilasyonlar ulusal olabilecegi gibi, bolgesel ya
da 6érnegin Avrupa Birligi veya tiim diinyay ilgilendiren kiiresel élcekte de olabilir. Ornegin Avrupa
Birligi’'nin 2018 yilinda yirirlige giren Genel Veri Koruma Reglilasyonu’na (General Data Protection
Regulation, GDPR), birlige Giye tiim Ulkelerin ve bu lilkelerde faaliyet gosterecek firmalarin (buna fintek
alanindakiler de dahildir) siki sikiya uymasi gerekir (GDPR, 2022). Ulkemizde de 2016 yilinda yiriirliige
giren Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu (KVKK) ve Kisisel Verileri Koruma Kurumu, 6zel hayatin
gizliligini temel alarak kisilerin temel hak ve 6zgirliiklerini korumak amaciyla, kisisel verilerin islenmesi
ve paylasilmasina dair yikimlilikleri belirlemekte ve buna uyumu izlemektedir (KVKK, 2022). Fintek
drunlerinin bulunduklar is alanina 6zel regllasyonlarin yaninda siber guvenlik, veri guvenligi, kullanici
mahremiyeti, kara para aklamayl 6nleme, sermaye piyasalari ve alim-satim, fikri milkiyet haklari
alanlarinda da gerekli tedbirleri almalari, olasi riskleri nleyecektir (Primeaux, 2017).

Bir baska dnemli konu da fintek Grtinlerini gelistirirken, agik kaynak kodlarindan yararlanilmasi ve bu
esnada ticari Urlin yaparken lisans kaynakli risklerin olusmasidir. Agik kaynak kodlu yazilimlari (Open
Source Software, 0OSS) kullanarak fintek (iriinii gelistirmek hiz ve maliyet avantaji saglarken, sunduklari
farkli lisans modelleriyle ticari kullanima izin vermeyebilirler. Bunlarin iyi incelenmesi ve dogru lisans
modellerinin fintek Grinlerinde kullanilmasi olasi uyum risklerini ortadan kaldiracaktir (Open Source
Initiative, 2022).

3.7.

Tidm Urtnlerde oldugu gibi fintek Uriinlerinde de veri Uretilir ve tlketilir. Bu verileri analiz etmek ve
Uriin yonetiminde kullanmak gerekir. Bu yonetim tarzi sadece iriin yénetiminde degil, farkli alanlarda
da uygulanabilen kanita dayali yonetime dayanir (Buck vd., 2021). Verileri metrikler halinde bir araya
getirmek, bunlar Gzerinden anlamli gostergeler tanimlamak ve bu gostergeler yardimiyla yorumda
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bulunmak veya yénelimlerianlayarak gelecege déniik tahmin yapmak miimkiindiir. Uriiniin teknik saglik
gostergelerine, musterinin Uriinle etkilesim gostergelerine ve bu ikisi arasindaki iliskiye odaklanmak
gerekir. Gostergelerin 6nemli olanlari asagida belirtilmistir; bunlar disinda farkli gostergelerden de
yararlanmak mimkundir.

Kullanilabilirlik (Availability): Uriiniin kullanilir oldugu siirenin toplam siireye oranidir.
Uriiniin kullanilamadigi zamanlar ¢ikartilarak hesaplanir. Fintek iiriinlerinde bu oranin yiiksek
olmasi beklenir, drnegin %99 ve lzeri.

Trafik (Traffic): Birden fazla misterinin ayni Griinli veya Uriintin fonksiyonlarini kullanmasi
sonucu olusan kullanim verisidir. Web veya bulut tabanli uygulamalarda yakindan takip edilir.
Trafik yogunluguna gore ek kapasite devreye alinir. Trafik verileri toplam oldugu gibi misteri
odakli ve oturum bazli da takip edilebilir. Musteri basina her bir oturumun ne kadar sirdigi
ve ne siklikla oturum agildigi takip edilebilir.

Hemen Cikma Orani (Bounce Rate): Uriiniin tek sayfasina erisip baska islem yapmadan
ayrilma oranidir. Bu oranin yliksek olmasi veya yiikselmesi durumunda sebebini arastirmak
ve ¢6zim bulmak gerekir.

Net Tavsiye Skoru (Net Promoter Score, NPS): Uriinle ilgili anketlerde tek soruyla miisterilerin
tavsiye verisi toplanir. Tavsiye etme olasiligl olanlarla tavsiye etmeyecekler arasinda fark
olarak hesaplanir ve +100 ile -100 arasinda bir degerdir. Genel olarak 70’in (izeri ¢ok iyi
kabul edilir. Finansal servis ve Uriinler sektoriinde 2022 basinda bu skor 44 seviyesindedir
(Gocheva, 2021).

Miisteri Edinme Maliyeti (Customer Acquisition Cost, CAC): Miisteri basina ortalama edinme
maliyetidir. icinde pazarlama ve satis maliyetleri yer alir. Uriinii gelistirme maliyeti yer almaz.

Miisteri Elde Tutma Oranmi (Client Retention Rate, CRR): Belirli bir donem sonunda
miisterilerinizin ylizde kacini elde tuttugunuzu gésteren orandir. Uriinler igin ideali %100
olmakla birlikte, genelde daha dislktlr. Fintek sektoriinde ise bu oran %78 gibi oldukga
yliksek bir seviyededir (Moengage, 2021).

Miisteri Yasam Boyu Degeri (Customer Lifetime Value, CLTV): Misterinin (iriinle etkilesimde
oldugu tiim slre boyunca, musteriden elde edilen gelirdir. Bu, GrGniin yer aldigl fintek is
alanina ve Uriniin misterilerine sundugu degere gore degisir.

Aktif Kullanici Yiizdesi (Active User Percentage, AUP): Toplam miusteriler icinde aktif
olanlarinin oranidir. Giinliik, haftalik, aylik veya yillik lciilebilir. Ote yandan fintek diriinlerine
musteri ilgisi yikselmektedir. Aktif misteri sayisi, Covid-19 pandemisinin de etkisi ile Ocak
2020-Agustos 2021 déneminde %337 artmistir (VentureBeat, 2022).

Diizenli Gelir (Recurring Revenue, RR): Toplam satislar icinde Urliniin gelecekte de elde
edecegi dizenli gelirdir. Dizenli geliri arttirmak icin fintek Grlinlerinde tek seferlik yapilan
(perpetual) lisanslama yerine yillik veya aylik Gyelik bazli lisanslama (subscriptlion based)
modelleri yayginlagmaktadir. Bu modellerin ortak noktasi, Grinid satin alma maliyetini
dislirerek misterilere daha cazip fiyatlarla ulagsmak ve irtiniin diizenli gelirini azami seviyeye
cikarmaktir.
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Insanlarin yasam tarzlari, ihtiyaglari ve beklentileri her gecen giin degismektedir. Bu genel degisime
uyumlu olarak fintek rlinlerinin yarini, buglinki halinden farkli olacaktir. Gelecekte 5 temel alaninin
one ¢ikacagini soyleyebiliriz. Bunlar:

o Ekosistemler ve Platform Uriinleri: Ekosistemler, birbiriyle etkilesimi olan veya birbirini
tamamlayan Urtnlerin biraraya geldigi, musteriihtiyaclarinin kismen degil kapsamli bir sekilde
karsilanabildigi ortamlardir. Ekosistemlerde blyiik bir ana Grln ve etrafinda tamamlayici
drtinler olabilir. Bunun arkasinda platform is modelleri yatar. Platform is modeli, cok sayida
katilimci arasindaki etkilesimleri kolaylastirmaya odaklanir (Rahman & Thelen, 2019). Kendi
basina ayri ayri yasayan fintek trtinlerinin yasam dongusi zorlasacaktir. Ekosistemlere dahil
urtinlerle rekabet etmeleri giderek zorlasacaktir.

« Acik Bankacilik Uriinleri: Acik bankacilik, bankalari ve fintek Griinlerini birbirine baglayarak
musterilerinin yararina basit ve glivenli bir sekilde veri aligverisinde bulunmalarini saglar. Bu
konuda lilkemizdeki 6deme sistemlerine donlik veri paylasimi diizenlemesi 1 Aralik 2021
tarihinde ylrirlige girmistir (Resmi Gazete, 2021a). Acik bankacilik ile misterilerin gesitli
banka hesaplarininyanisirakredileri, ipoteklerive kredikartlarinin tek bir yerde gorlintiilemesi
mimkiindir. Bu sayede musterilerin en iyi firsatlari bulmasi ve en dogru finansal hizmeti satin
almasi mumkdun olacaktir.

« Goriinmez Fintek Uriinleri: Gémiilii finans veya gériinmez finans olarak ifade edilir. Bill
Gates’in 1994’te soyledigi “bankacilik gereklidir, bankalar degil” cimlesi kismen gercek
olmaya baslamistir. Finansal islemler kolaylastikca, fintek Urilinleri de goérlinmez hale
gelecektir. Bu finansal servislerin mutlaka tek basina bir fintek tirlinli olarak sunulmayacagi
anlamina bile gelebilir. Bunun yerine, diger Griinlerin kullanici arayiiziiniin bir parcasi olacaktir.
Hatta servis olarak (Finance as a Service) veya var olan bir baska platform Griinliniin parcasi
olarak bicim degistirecektir. Facebook Pay ve Apple Card, gomdalu fintek Grlin érnekleridir.

« Siirdiiriilebilir Fintek Uriinleri: Sirdirilebilirlik basliklarini merkeze alan ve finansal
islemlerde bunu gozeten Urinlerin veya sirdirilebilirlige donlk fintek Grinlerinin arttigini
yakin gelecekte gorecegiz. Sirdurulebilirlik denince ilk akla gelen iklim degisikligi ve
karbon emisyonu odakli fintek UGrlinleri olsa da Birlesmis Milletler Sirdirilebilir Kalkinma
Hedeflerindeki 17 ayri basligin her biri cok cesitli fintek trtinlerine ilham verecek 6nemdedir
(UN, 2015).

e Merkeziyetsiz Finans (DeFi) Uriinleri: Teknoloji boyutunda bahsedilen ve var olan finansal
kurumlarin yerine akilli kontratlari konumlayan merkeziyetsiz finans ekosistemi ve burada
ortaya cikan Grlnler, finansa bakisi degistirmeye adaydir. Bu ekosistemde herhangi bir mesai
saatine veya cografi mesafeye bagli olmadan para transferi yapmak mimkiindur. Bu da fintek
dinyasinda butln bildiklerimizi unutup yeniden 6grenme ve yepyeni Urlinler yapma ilhamini
vermektedir.

Sonuc olarak, finans ve teknolojinin bulusma noktasi olan fintek Urlnleri, musterilerini merkeze
alarak onlara hizli, kolay ve ekonomik ¢oziimleriyle katkida bulunmaktadir. Gelisen teknoloji, degisen
ihtiyaclar ve yeni akimlar, fintek Griinlerini yeniden sekillendirmektedir. Degisimi iyi anlayan, hem is
alanina hem teknolojiye hem de deneyime hakim Griin yoneticilerinin liderligindeki fintek Griinleriyse
basariya bir adim daha yakin olacaktir.
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Hasan Aciil, 1999 yilinda Yildiz Teknik Universitesi Makine Miihendisligi Boliimii’nden mezun
olmustur. Yiiksek lisans 6grenimini Gebze Teknik Universitesi Bilim ve Teknoloji Stratejileri
Béliimi’nde tamamlamustir. Hasan Acil’iin uzmanlik alanlart yeni (rtin gelistirme, sogutma,
iklimlendirme ve sektérel yazilim gelistirmedir.Hasan Aciil Uluslararasi Uriin Gelistirme ve Yénetimi
Birligi (PDMA) Yeni Uriin Gelistirme Uzmant (NPDP), Tiibitak/Tiisside Ar-Ge Uzmant ve Bélgesel Cevre
Merkezi Kurumsal Siirddirtilebilirlik sertifikalarina sahiptir. Hasan Acdil’iin miihendislik ybneticisi
olarak yiirtittigii CO2 dogal sogutucu akiskanli sogutma sistemi projesi Istanbul Sanayi Odast
2010 yili Siirdiiriilebilir Cevre Dostu Uriin Birincilik Odiilii’ne layik gériilmdistiir. Bu édiilin yani sira,
Iklimlendirme Sanayi Ihracatcilart Birligi (ISIB) tarafindan diizenlenen 2014 yili Iklimlendirme
Sektorti Tasarim ve Uygulama Yarismast’nda Chiller Performans ve Enerji Verimliligi Simdilasyon
Yazilimi gelistirme projesi (gtinclliik édiltini kazanmustir. Hasan Aclil halen kurucu stfatu ile yer
aldigi IKLIMSOFT Iklimlendirme ve Sogutma Endiistrisi Yazilimlar: Limited Sirketi firmastnda
yoneticilik ve miihendislik gorevlerini strdirmektedir.
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1.

Giliniimiizde is liderlerinin yeni Griin calismalari icin temelde iki kapsayici hedefi vardir. Ilk hedef, yeni
drtinlere yapilan yatirimin isletme icin bliyiime saglamasidir. Bunun igin istikrarli bir yeni Grin akigiyla
yaratilan gelir ve kar artisi gereklidir. Ikinci hedef ise, yeni iriin calismalarinin hem simdi hem de
gelecekte firmanin rekabet gliclini artirmasidir (Marvin, 2005, s.46). Yeni (rlnler, ginimizin modern
firmalari icin hem giincel rekabette hem de uzun dénem basarilarinda hayati bir nitelik tasimaktadir.
Hizli gelisen teknolojiler, pazarin kiiresellesmesi, artan yerel ve uluslararasi rekabet ve benzeri
etkenlerin tetikledigi durum, firmalarin etkili yeni Griin gelistirme siireclerine sahip olmasini temel
stratejik 6ncelik haline getirmistir (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2001, s.1).

Yeni Urin slrecindeki kritik soru, firmalarin hedefleri dogrultusunda arastirma ve yeni rlin gelistirme
kaynaklarini en etkili ve verimli bicimde nasil yénetecegidir. Uriin portféy yénetiminin temel hedefi bu
onemli soruya yanit bulmak, firmalarin yeni Griin stirecindeki kaynaklarinin etkili bir bigimde kullanilmasi
ve yonetilmesi yoluyla kurumsal amaglarina ulagsmalarini saglamaktir (Cooper vd., 2001, s.1).

Uriin  Portfdy Yonetimi Perspektifinden Iklimlendirme ve Sogutma Endiistrisindeki Giincel
Egilimler baslikli bu galismada, temel olarak Uriin portfoy yonetimi ve yeni riin siirecindeki 6nemi
aktarilmaktadir. Calisma igin iklimlendirme ve sogutma endiistrisi 6rnek sektér olarak ele alinarak,
portféy planlama siirecinde firmalarin teknoloji ve Urlin yol haritalarini olusturmalarina yardimci
olabilecegi dlsUnilen glincel sektorel egilimler verilmekte ve boylelikle aktarilmak istenen konunun
somutlasmasi amacglanmaktadir.

2.

Yaygin olarak finans sektoériinde kullanilan hisse senetleri, tahviller, gayrimenkuller, yatirim fonlari ve
diger menkul kiymetler dahil olmak tizere tiim yatirim veya finansal varlik toplamini ifade eden “portfoy”
terimi (Benson, 2021, s.1), iriin gelistirme literatiiriine “iirlin portféyii” olarak girmistir. Uriin portfoyii
en genis anlamiyla bir sirketin satisa sundugu Griin ve hizmetler bitinu olarak tanimlanmaktadir
(Tolonen, Shahmarichatghieh, Harkonen, & Haapasalo, 2015, s.468).

Uriin portféyl temelde iki farkli boyutta aciklanir: portféy genisligi ve portfdy derinligi. Portfdyiin
genisligi, firmanin Griin yelpazesinde bulunan ana Grln grubu sayisini tanimlanirken; derinlik, bir Grin
grubu hattinda kiimelenen uriin gesitlerinin sayisini ifade etmektedir. Bir tirlin cesidi, genelde ortak tip
veya normdan kiigiik farkliliklar sergileyen bir sinifin 6rnegidir. Bu baglamda trlin gesitleri, sirketlerin
farkli gereksinimlere sahip miisterilere hitap etmek icin tiirettikleri ayni (iriiniin varyasyonlaridir. Uriin
portféyu olusturulurken, stratejik ve taktik yaklasim dikkate alinarak Griin portféy genisligi ve derinligi
belirlenir. Stratejik yaklasim uriin yelpazesindeki ana tGrln grubu sayisinin artirilmasi, gcesitlendirmesi,
mevcut hatlardan birinin kaldirilmasi vh. faaliyetler ile Grin portfoy genisligini ele alirken, taktik
yaklasim ana trlin gruplarinin icinde yer alan riin gesitliligini genisletme, farklilastirma, eleme vb.
faaliyetleri portfoy derinligi ile ilgilidir (Riesenera, Déllea, Schuha, Laufa, & Janka, 2019, s.726).

Uriin portféy yénetimi, firmalarin Griin portfdylerinden en yiiksek faydayi elde etmelerini saglayacak,
aktif yeni Urlin (ve gelistirme) projelerinin siirekli olarak glincellendigi ve revize edildigi dinamik bir

170  Uriin Portfdy Yonetimi Perspektifinden Iklimlendirme ve Sogutma Endiistrisindeki Giincel Egilimler



karar sureciolarak tanimlanmaktadir. Bu siirecte yeni projeler degerlendirilir, segilir ve 6nceliklendirilir;
mevcut projeler hizlandirlabilir, sonlandirilabilir, dncelik siralamalar degistirilebilir ve kaynak tahsisi
yeniden degerlendirilir (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999, s.335).

1960’liyillardan itibaren yeni trlin projelerine kaynaklarin nasil tahsis edilecegi konusu inovasyon, yeni
Urlin gelistirme ve proje yonetimi (izerine yapilan calismalarda ele alinmistir (Archer & Ghasemzadeh,
1999, s.207; Weissenberger-Eibl & Teufel, 2011, s.51). Uriin portféy yénetimi isletme stratejisini
etkinlestirme, kaynaklari optimize etme, riskleri en aza indirme ve pazara sunma siresini kisaltma gibi
konularda yoneticilere destek olmayi amaclar; kit kaynaklarin en iyi getiriyi saglayacagi diisiiniilen proje
fikirlerine tahsis edilmesine, dogru kullanilmasina ve dnceliklerin belirlenmesine yardimci olur (Jacobs
& Swink, 2011, s.677). Bir diger deyisle {iriin portfoy yonetimi etkili proje yonetimi, disiplinlerarasi
ekipler, musterinin sesi vb. uygulamalar ile projelerin nasil dogru yonetilecegi konusuyla degil, dogru
projeleri yapmakla ilgilidir (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2002, s.331).

Literatlirde, Grlin portfoy yonetimiyle iligkili olarak Griin (yasam donglis(i) yonetimi kavrami da genis bir
yer tutmaktadir. Etkili bir yeni Griin streci icin gerekli olan tirlin portfdy yonetimi ve Grlin yonetimi, nihai
hedeflerde birlesseler de odaklandiklari konular farklilik géstermektedir. Uriin yénetimi bir Griiniin
pazara sunulmasindan baslayip pazardan kaldirilmasina kadar tiim operasyonlari kapsayan siireg ile
ilgiliyken, Grlin portfdy yonetimi daha genis bir cercevede, birgok tirlinii kapsayan portfoy(, kaynaklari,
riski, yatirimi ve bitceyi yonetmek ile iliskilidir (Grischenko, 2016, s.1).

Uriin portféy ydnetimi isletmelerin {iriin portféy yoneticileri tarafindan yiritilir. Uriin yoneticileri
ile karsilastirildiginda, iriin portfdy yoéneticilerinin konumu daha stratejiktir. Uriin yéneticilerinin
sorumlulugu belirli bir Griinle sinirll olmasina ragmen, Grln portfdy yoneticileri isletme igindeki
farkli departmanlardan birden fazla Grinin basarisindan, firma hedeflerine olan katkisindan, Grln
portfdyliniin organizasyon stratejisiyle iyi uyumlu olmasindan, kaynaklarin dogru projelere en verimli
bigcimde tahsis edilmesinden ve siirecglerin yonetilmesinden sorumludur (Product Plan, 2022, s.1).

Aberdeen Group tarafindan 2006 yilinda yayinlanan Uriin Portféy Yénetimi Karsilastirma Raporu’nda
portfoy yonetimi, sirketlerinyeni rtin gelistirme projeleri segimini kurumsallastirmasina, iyilestirmesine
ve kurumsal stratejiyle uyumlu olmalarini saglamasina yardimci olan ydnetim metodu olarak
tanimlanmaktadir (AberdeenGroup, 2006, s.13). Dogru bir sekilde ylritildigiinde, portféy planlamasi
sirketlerin kaynaklarini en ylksek degeri saglayacak urlinlere odaklamalarina yardimci olurken, yeni
rlinleri piyasaya siirmenin dogasinda var olan risk ve belirsizligi de asgari seviyeye indirir.

Uriin Portfdy Yonetimi Karsilastirma Raporu’ndayiiksek performansa sahip firmalarin diisiik performans
gosterenlere oranla portfdy yonetimi stratejilerine ve standartlastirilmis portféy yonetimi siireglerine
daha yiksek bir oranla sahip olduklari; bunun yani sira, yiksek performansli firmalarin daha uzun
sliredir portfoy yonetimi uyguladiklar gorilmustiir (Bkz. Sekil 41).
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Sekil 41: Uriin Portféy Yonetimi Uygulama Siireleri Karstlastirma Grafigi (AberdeenGroup, 2006, s.13)

Cooper ve arkadaslarinin 1998 yilinda yaptiklari En Iyi Ar-Ge Portféyli Yénetim Uygulamalari
calismasindan elde edilen sonuglara gore, isletmeler icin portfoy yonetimi asagida belirtilen
nedenlerden dolayi oldukga 6nem tasimaktadir (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2002, s.333):

Yatirimin geri donlistint en yiksek seviyeye cikarmak ve finansal hedeflere ulasmak;

Uriin gelistirme verimliligini artirmak;

Isletmenin rekabetci konumunu korumak;

Satiglari ve pazar payini artirmak;

Kit kaynaklari uygun ve verimli bir sekilde tahsis etmek;

Proje segimi ile kurum stratejisi arasindaki baglantiyr kurmak;

Sinirli kaynaklar ilegetirisi az cok sayida proje yerine, getirisi yliksek projelere odaklanmak;
Kurulus icindeki 6ncelikleri hem dikey hem de yatay olarak daha iyi yonetmek;

Projeler arasi dengeyi, proje seciminde nesnelligi saglamak; uygun olmayanlari elemek.

Cooper, Edgett ve Kleinschmidt tarafindan 2003 yilinda yapilan Uriin Inovasyonunda En Iyi Uygulamalar
baslikli arastirmada uriin portfdy yonetimini etkili ve sistematik bicimde uygulayan firmalarin yeni Grin
gelistirme performanslarinin daha yiiksek oldugu ortaya cikmistir (Cooper& Edgett, 2006, s.12). Bu
arastirmada ylksek performansli firmalarin portféylerinde isletmelerine yiksek deger katacak Urln
projelerinin daha fazla oldugu, proje degerlendirme ve Onceliklendirme sirecini daha yiiksek oranda
uyguladiklar, daha dengeli bir portfdy yapisina sahip olduklari, proje kaynaklarini daha iyi yonettikleri,
sistematik portfoy yonetimi ve proje secim sirecini cok daha etkili yirittiikleri anlasilmistir (Bkz. Sekil 42).
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Sekil 42: Uriin Portféy Yonetiminin Yeni Uriin Gelistirme Performansina Etkisi Grafigi
(Cooper& Edgett, 2006, s.12).

Uriin portféy ydnetimi ile kurumsal strateji iliskisi literatiirde ele alinan bir diger konudur. Firmalarin
gelistirme faaliyetleri sonrasinda ortaya koyacaklari Grinlerin yenilik kategorisi firmanin stratejileri ile
dogrudan baglantilidir. Belirgin bir yeni Grln stratejisi, Griin basarisi icin en énemli gereksinimlerden
biridir (Cooper, 2001, s.57). Sirketlerin hedeflerine ulasmak icin izledikleri yeni Griin stratejileri Griin
fikrinden pazara cikisa kadar olan stirecler lzerinde etkili olmaktadir (Cooper & Kleinschmidt, 1986,
s.74; Tzokas vdl., 2004,s.620). Uriin stratejisi, yeni tiriin portféy yénetimiaraciligiylayeni iiriin gelistirme
slirecine baglanir. Bu dinamik karar slreci, hangi yeni trin fikirlerinin ele alinacagi ve bunlarin géreceli
onceliklerini belirlemeye yonelik strateji uygulama konularini ele alir (McNally, Durmusoglu, Calantone,
Harmancioglu, 2009, 127). Sekil 43’te {riin portfoy yonetimi ile stratejik planlama iliskisi sematik
olarak gorilmektedir (Marvin, 2005, s.47).

( Stratejik Planlama )
PR Lo .

Teknoloji . Firsat
Tarama -b( Portféy Planlama ){— Tarama
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Calismalar

Sekil 43: Uriin Portfdy Yonetimi Siireci Genel Cergevesi (Marvin, 2005, 5.47)
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Marvin’e gore (2005, s.57) Urlin portfoy yonetimi, portféy degerlendirme, portféy gézden gecirme,
kaynak ydnetimi ve portféy planlama olmak lizere dort temel kavramdan olusmakta; stratejik planlama,
teknoloji izleme, firsatlari izleme, yeteneklerin gelistirilmesi ve diger kurumsal islev ve calismalar ile
desteklenmektedir.

Portféy degerlendirme siirecinde, mevcut yeni Grlin ve teknoloji yatinmlarinin beklenen getiriyi ne
derece sagladig, yatinmlarin firmayi hedeflenen stratejik yone dogru hangi diizeyde hareket ettirdigi ve
degisen pazar kosullari da géz 6nline alinarak mevcut kaynaklarin miimkin olan en iyi sekilde kullanilip
kullanilmadigi degerlendirmesi yapilir (Marvin, 2005, s.49). Bu sliregte mevcut riin projelerine ayrilan
kaynaklar, oncelikler, portfoye eklenmesi veya portfoyden ¢ikarilmasi gereken Urlinler degerlendirilir
(Sanandres, 2022, s.1).

Degerlendirme siirecinde bircok analiz ydntemi kullanilmaktadir. Uriin portféyiinii pazar biyiime orani
ve goreceli pazar payi yonlerinden degerlendiren Boston Consulting Group (BCG) Portféy Matrisi (Bkz.
Sekil 44) ile endistriyel rekabet ve cekicilik yonlerinden analiz eden GE-McKinsey Matrisi (Bkz. Sekil
45) yaygin bilinen analiz yontemlerindendir (Henderson, 1970, s.3; Subhash, 2004, s.250-259).

Endiistri (Pazar) Cekiciligi
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Sekil 44: Boston Consulting Group (BCG) Portféy Sekil 45: GE-McKinsey Matrisi (Subhash,
Matrisi (Subhash, 2004, 5.250). 2004, 5.260).
(Not: Daire alanlart ciroyu temsil etmektedir.) (Not: Daire alanlari ciroyu temsil etmektedir.)

Boston Consulting Group (BCG) Portfoy Matrisindeki “yildiz” Grlinler, ylksek pazar payi ve yiiksek
bliylime orani ile firmayi gelecege tasiyan Uriinlerdir. “Nakit inekleri” olarak adlandirilan Grinler,
gelecekte yildiz Griin olmaya aday “soruisaretleri” trlinlerin biylimesiicin kaynak saglar. “Evcil hayvan”
olarak adlandirilan driinler ise yasam doéngisiiniin sonuna gelmis trlinlerdir (Henderson, 1970, s.3).

GE-McKinsey Matrisi Grtin portfoyini endistriyel ¢ekicilik (pazarin gekiciligi) ve Grinin (is biriminin)
rekabet glicli olmak Uzere iki eksende degerlendirir. Her degerlendirme ekseninde (¢ (dislik, orta,
yliksek) diizey vardir. Matrisin st kismindaki l¢ boliim, rekabet glicli ve pazar gekiciliginin yiiksek
oldugu, yatirnm yapilacak/blyutilecek Griin ve servisleri; orta kisimdaki i¢ boliim, rekabet glici ve
pazar ¢ekiciliginin birbirini dengeledigi, mevcut durumu korunacak Urtin ve servisleri; alt kismindaki ti¢
bélim, rekabet glicl ve pazar gekiciliginin diisiik oldugu, yatirimi durdurulacak/elden ¢ikarilacak Griin
ve servisleri gostermektedir (Subhash, 2004, s.260).
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Endustriyel gekicilik (pazarin gekiciligi), pazar blylkligl ve blylime orani, kdr marji, pazar gesitliligi,
talep devamliligy, rekabetciyapl, sanayi karlilig|, enflasyon kirilganligi, katma deger, sermaye yogunlugu,
hammadde mevcudiyeti, teknolojik rol, ener;ji etkisi, sosyal ve cevresel etki, yasal etki, insan kaynagi ve
benzeri kriterler ile degerlendirilir.

Uriiniin (is biriminin) rekabet giicii; pazar payi, (iriin satis bilylime orani, (iriin yelpazesinin genisligi,
satig/dagitim etkinligi, fiyat rekabeti, reklam ve promosyon etkinligi, tesislerin konumu ve yeniligi,
kapasite ve verimlilik durumu, katma deger, yatirrm kullanimi, hammadde maliyeti, Grlin kalitesi, Ar-
Ge, nakit durumu, kurumsal sinerji, firma imaji ve benzeri kriterler ile degerlendirilir.

Portfoy gozden gecirme siireci firmalarin yapilarina bagli degismekle birlikte periyodik olarak aylik, Gi¢
aylik veya senelik olarak yapilabilir. Firmalarin yeni tirlin gelistirme slrecinde kullandiklari asama-esik
vb. yontemler dahilinde farkli dénemlerde de gercgeklesebilir. Portfoy gozden gecirme siirecinde Uriin
yatinmlarinin beklentiyi karsilama durumu, projeler arasi denge, proje performanslari, kaynaklarin
uygunlugu, degisen duruma bagli 6ncelikler, stratejik uyumluluk vb. gézden gegirilir. (Marvin, 2005,
s.50; Cooper vd., 2002, s.333).

Kaynak yonetimi, firmalarin trlin portfoy hedeflerine ulasmak igin finans, personel, teknoloji, zaman,
donanim ve benzeri i¢ ve dis kaynaklar etkili bir sekilde dogru urin projelerine tahsis etmesi ve
yonetmesidir. Kaynak yonetiminde temel olarak mevcut portfoy tarafindan yaratilan ve gelecekte
eklenecek uriin projeleri igin olusacak is yukinin ve gorevleri yerine getirme konusundaki dogal
kapasitenin net bir sekilde anlasilmasi gereklidir (Pennypacker, 2005, s.39).

Portfoy planlama, kuruluslarin hedeflerine ulasmak icin finansman, personel, kurumsal yetenekler,
zamanvedigerkaynaklaritahsis edecekleriGriin projelerinibelirledikleri, Griin portfoylini dengeledikleri
ve onceliklere karar verdigi siirectir. Portfoy planlama ve optimizasyonu kurumsal stratejiye dogru
yatirim kararlarinin verilmesi, portfoy degerinin en yiiksek seviyeye ¢ikarilmasi ve kaynaklarin en verimli
sekilde yonlendirilmesi hususlarinda yardimci olur (Sopheon Partners, 2022, s.1; Marvin, 2005, s.48).

Bu slrecin amaci, firmalarin genel is stratejilerine yanit veren yeni iriin ve teknolojiler igin stratejik
bir plan olusturmaktir. Bu plan, kurumun gelecekteki Griin ve teknoloji yatirimlari ile hedefledigi yonu
belirler. Bu siirecte gelecekteki tirlin, hizmet ve teknolojik yatirimlarina iliskin yol haritalar olusturulur.
Portfoy planlama suirecinde Urlin portfoy yonetiminin kapsayici Gi¢ hedefi olan portféy maksimizasyonu,
stratejik uyum ve portféy dengesi hususlari géz 6niine alinir (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2001,
s.247; Wilyard, 1987, s.14; Marvin, 2005, s.48).

e Portféy maksimizasyonunun amact, portfdy degerini en Ust diizeye c¢ikarmak igin eldeki
kaynaklari en dogru Uriin projelerine tahsis etmektir (McNally vd., 2009, s.130). Projeler,
uzun vadeli karlilik, ekonomik katma deger, yatirim getirisi, basari olasiligl ve benzeri
hedefler acgisindan portfoy toplamini maksimize edecek sekilde secilir. Bu amaca ulasmak
icin, net buglinkli deger (NPV), beklenen ticari deger (ECV), yatirim getirisi (ROI), verimlilik
endeksi (PI) vb. finansal modellerden, stratejik uyum, Urlin avantaji, pazar cekiciligi, temel
yetkinlikleri artirma, teknik uygulanabilirlik, riske karsin kazang vb. kriterlerini iceren
puanlama modellerine kadar cesitli yontemler kullanilabilir (Cooper vd, 2001, s.29).

e Stratejik uyumun amact, kurumsal stratejiyi etkin ve spesifik yeni Uriin yatirnmlarina
donustirmektir. Firmanin yeni Grin ve servislere yaptigl yatinm, isletmeyi mevcut
durumundan stratejik olarak arzu edilen bir gelecege tasimalidir (McNally vd., 2009, s.127).
Stratejik uyumun diger bir amaci, mevcut isgliciiniin egitimi, yeni ¢alisanlarin ise alinmasi,
yeni aracglar edinilmesi, yeni is streglerinin gelistirilmesi, tretim yeteneklerinin artirilmasi,
yeni stratejik ortakliklar olusturulmasi ve benzeri yeteneklerin gelistirilmesine stratejik
rehberlik saglamaktir (Marvin, 2005, s.48).
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« Uriin portféy dengesi; portfdyii olusturan driinlerin (iriin inovasyon seviyeleri (yiiksek, orta,
distiik), proje sireleri (uzun, orta, kisa), risk seviyeleri (yliksek, orta, diisiik), risklere karsin
kazang¢ durumu, yatirim getirisi, pazar payi, Uriin kategorileri, teknolojiler ve benzeri bir dizi
parametre agisindan dengelenmesi ve karmasi ile iligkilidir. Portféy planlamasi yapilirken
portfoyl olusturan Urlinlerin bu ve benzeri parametreler agisindan dengeli dagilimi dikkate
alinmalidir (Eggers, 2012, s.315; Cooper vd, 2001, s.73).

Bir sirketin basarili olmasi icin farkli biyime oranlarina ve farkli pazar paylarina sahip bir Grln
portfoyline sahip olmasi gerekir. Portfdy, nakit akislari arasinda bir denge saglamalidir. Pazar biiyime
orani yuksek urtinleri gelistirmek ve aldiklari payr artirmak nakit girdi gerektirir. Gereken bu nakit girdi,
pazar blylime orani diislik ancak pazardan aldigi pay yliksek olan riinler tarafindan karsilanir (Bkz.
Sekil 46); her iki tipe de ayni anda ihtiyac vardir (Henderson, 1970, s.1). Ornek olarak, Sekil 47’de
dengeli bir Grlin portfoy semasi verilmistir.
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Sekil 47: Dengeli Urtin Portféy Semasi
(Subhash, 2004, s.257) (Not: Daire alanlart
ciroyu temsil etmektedir.)

Sekil 48’de Wheelwright ve Clark (1992, s.92) tarafindan hazirlanmis olan irln gelistirme projeleri
haritasi, firmalarin portféyiinde dengeli bicimde bulunmasi énerilen farkli tip Griin projelerine 6rnek
olarak verilmistir. Siniflandirma icin temel iki boyut, tGriindeki degisim seviyesi ve liretim prosesindeki
degisim seviyesidir. Her iki boyutta degisiklik ne kadar biylk olursa, inovasyon seviyesi o derece
yukselir ve projeler daha fazla kaynak gerektirir. Her proje tirinun farkli bir rolt vardir ve bunlarin
dengesi sirketin rekabet glicli icin hayati 6nem tasir.
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Bes Tiir Gelistirme Projesinin Haritalandirilmasi
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Sekil 48: Farklt Tip Gelistirme Projelerinin Haritalandirilmast (Wheelwright &Clark, 1992, 5.93)

3.

iKLIMLENDIRME VE SOGUTMA
ENDUSTRISI FIRMALARININ URUN
PORTFOY PLANLAMASINDA DIKKATE
ALMASI GEREKEN GUNCEL EGILIMLER

Marvin (2005, s.47) tarafindan tanimlanan portfdy yonetimi cercevesinden hatirlanacagl lzere (Bkz.
Sekil 42) portfdy planlama siireci teknoloji ve (riin yol haritalarini olusturmayi icermektedir. Bu béliimde,
iklimlendirme (hava sartlandirma/klima), sogutma, isitma, havalandirma makine, ekipman ve sistemlerini
kapsayan iklimlendirme ve sogutma endustrisi 6rnek olarak ele alinarak, portfdy planlama sirecinde
firmalarin teknoloji ve Grtin yol haritalarini olusturmalarina yardimci olabilecegi diistiniilen glincel sektorel
bilgiler aktarilmaktadir.

Uriin yol haritalar, tiriin gelistirme siirecindeydn gosterici ve tutarlilik saglayan énemli araclardir; tiriinlerin
gelisim asamalarini haritalayan stratejik bir belgelerdir (Miinch vd., 2020, s.1). Uriin yol haritasinin temel
amaci, Urtindn vizyonunu sirketin is hedefleriyle iliskilendirmektir. Belirlenen yol haritalari Grinin hem
ybnetim stratejisini hem de genel hedeflerini belgeler. Uriin yol haritalari genel olarak {iriin vizyonu, stratejisi,
hedefler, 6zellikler, zaman planlari ve benzeri 6nemli noktalar igerir (Miinch vd., 2020, s.1; Altexsoft blog,
2022,s.1).

Teknoloji yol haritalari, bir dizi Griin ihtiyacini karsilamak icin teknoloji alternatiflerinin belirlenmesine,
yatirim yapilmasina ve gelistirilmesine yardimci olan ihtiyag odakli teknoloji planlama suregleridir. Bu
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haritalar kritik teknolojileri ve teknoloji bosluklarini belirlemek icin bilgi saglarlar. Teknoloji yol haritalari
hazirlanirken genellikle kritik teknoloji planlama bilgilerini organize etmek ve bir gergeve gelistirmek
Uzere uzmanlardan olusan ekipler bir araya gelir (Garcia & Bray, 1997, s.3-4).

2009 yiinda Amerikan Isitma Sogutma ve iklimlendirme Miihendisleri Dernegi (ASHRAE) Arastirma
Danisma Kurulu bir araya gelerek Arastirma Stratejik Plani icin Uye Gériisleri Raporunu yayinlamistir.
Rapordaiklimlendirme ve sogutmaendistrisifirmalarinin Griin ve teknoloji yol haritalarihazirligi esnasinda
kullanilabilecekleri bilgiler yer almaktadir. Raporda ortaya konan konular sektor firmalari tarafindan Griin
ve teknoloji yol haritalari vasitasiyla Griin portfoylerinin degerlendirilmesi, gozden gecirilmesi ve yeniden
sekillendirilmesinde yararli veriler ve egilimler olarak degerlendirilebilir.

Rapor igin dort ylize yakin sektor uzmaninin gériisi anket yolu ile alinmis, ankette uzmanlara temel olarak
iklimlendirme ve sogutma enddistrisinin gelecek yirmi yilina iliskin éngoriileri sorulmustur. Rapordaki
ankete katilan uzmanlarin bircoguna gore, gelecek yirmi yilda iklimlendirme ve sogutma enddstrisinin
uzerinde galisacagi en 6nemli konularin basinda enerji, strdirdlebilirlik ve i¢ hava kalitesiyle iligkili konular
gelmektedir. Bu i¢ 6nemli konuyu, yasa ve standartlardaki degisim, isletme ve bakim, yazilim, kontrol ve
egitim ile iliskili konular takip etmektedir (ASHRAE, 2009, s.1). Tablo 10°da eneriji, strdlrilebilirlik ve i¢
hava kalitesi konularinin alt basliklari verilmekte; Sekil 49°da konularin agirlik puanlamalari ile 6ncelikleri
gosterilmektedir.

Tablo 10: Enerji, Siirdiiriilebilirlik ve I¢c Hava Kalitesi Alt Basliklart (ASHRAE, 2009, S.7-12)

Siirdiiriilebilirlik fc Hava Kalitesi
Enerji verimliligi Surdurdlebilirlik i¢ hava kalitesi
Enerji tasarrufu iklim degisikligi Konfor
Alternatif enerji / Yesil enerji | Cevresel konular Hava hareketi
Enerji tiiketimi / talebi Karbon ayak izinin azaltilmasi Havalandirma
Enerji maliyeti Sogutucu akiskanlar Hava temizleme / Hijyen
Enerji kaynaklar Verimlilik Filtreleme
Enerji analizi / izleme Su tasarrufu / Su geri kazanimi | Nem kontroli
Net-sifir enerji binalar Geri donlislim Kirleticiler
400
350
300
250
200
150
100
5° _ _
o [ [ [ ] [ |
Enerji Sirdurilebilirlik  Ic Hava Yasa ve Isletme ve Yazilim ve Egitim Cesitli
Kalitesi Standart Bakim Kontrol Konular
B cnOnemli B ixinci En Onemli Uciincti En Onemli

Sekil 49: Gelecek 20 Yilda Endiistrinin En Onemli Konulari (ASHRAE, 2009, s.3)
[Not: Y ekseni degerleri konularin agirlik puanint géstermektedir.]

178  Uriin Portfdy Yonetimi Perspektifinden Iklimlendirme ve Sogutma Endiistrisindeki Giincel Egilimler



Tablo 11°de, 2014 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde konut ve ticari binalardaki birincil enerji
kullanimi gésterilmektedir (DOE, 2015, s.5). Isitma, klima, su 1sitma, sogutma ve havalandirma igin
kullanilan enerji toplam enerjinin %50,8’ine karsilik gelmektedir. Bu durum Avrupa icin de oldukca
benzerdir. 2012 yilinda Avrupa toplam enerji talebinin %52’inin isitma ve sogutma icin kullanilan enerji
oldugu belirtilmektedir (Avrupa Komisyonu, 2006, s.6).

Tablo 11: ABD 2014 Konut ve Ticari Bina Birincil Enerji Kullanimt (DOE, 2015, s.5)

Alanlar Enerji Kullanimi | Oran (%)
(Kuadrilyon Btu)

Isitma 8,0 %20,8
Hava sartlandirma (Klima) 3,84 %10,0
Su isitma 3,54 %9,2
Sogutma 2,55 %6,6
Havalandirma 1,61 %4,2
Sektor Toplami 19,54 %50,8
Diger 11,58 %30,1
Aydinlatma 4,35 %11,3
Bilgisayar ve elektronik 2,35 %6,1
Kurutma 0,68 %1,8
Diger Sektorler Toplami 18,96 %49,2

ABD Enerji Bakanligr’nin (DOE) Eneriji Verimliligi ve Yenilenebilir Enerji Ofisi (EERE) blinyesindeki Bina
Teknolojileri Ofisi (BTO), binalarla ilgili birincil enerji tiiketimini 2030 yilina kadar 2010 tiiketimine
goére %50 oraninda azaltmay! hedeflemektedir. Ozellikle iklimlendirme ve sogutma sektorii ile iliskili
konularda BTO, 2020 yilina kadar %212 ve 2030 yilina kadar %24 olmak Uzere birincil enerji tasarrufu
hedefini ortaya koymaktadir (Goetzler, Guernsey&Young, 2014, s.vii).

ASHRAE raporundaki enerji konusundaki gériis, BTO’nun hedefleri ve enerji kullanim verileri bir araya
getirilir ise, sektor firmalarinin Grin portfoéylerinde enerji verimliligi (verimlik oranlari ve siniflarr)
yuksek, tiiketimi diislik, kaybi az, enerji geri kazanim kullanabilen rtin, sistem ve teknolojilere agirlik
vermelerinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

ASHRAE raporunda enerjiden sonra gelen ve baglantili olan diger 6nemli konu surdurulebilirliktir.
Iklimlendirme ve sogutma sistemleriyiiksek enerji tiiketimi nedeniyle bircok tesiste siirdiiriilebilirlik
hedefleri agisindan &nemlidir. Iklimlendirme ve sogutma sistemlerinde enerji talebinin azaltiimasi
karbondan arindirma politikasinin da 6nemli bir unsurudur (Avrupa Komisyonu, 2012, s.7).

Iklimlendirme ve sogutma sistemlerinde yenilenebilir enerji kaynaklarindan yararlanan isitma ve
sogutma teknolojilerinin kullanilmasi strdirulebilirligin gelistirilmesinde dnemli segceneklerdendir.
Desikant (nem almali) 1sitma, sogutma ve havalandirma, evaporatif sogutma, dogal sogutma, glines
enerjili 1Isitma ve sogutma sistemleri, jeotermal Isitma ve sogutma sistemleri, biyokitle isitma ve
sogutma teknolojileri, 1st pompalari, 1si geri kazanim sistemleri iklimlendirme ve sogutma sistemlerinde
kullanilan cevreci, yenilenebilir teknolojilere drnektir (Asim vd., 2022, s.2).

Kiresel isinma potansiyeli (GWP) ve ozon delme potansiyeli (ODP) diisiik veya sifir olan dogal ve
alternatif sogutucu akiskanlarin (R717,R744,R290,R600, vb.) iklimlendirme ve sogutma sistemlerinde
kullanimi stirdrilebilirlik agisindan dnemli ve giderek yayginlasan bir durumdur. Birgok dlke iklim
degisikligine karsi florlu sera gazlarinin kullaniminin yasaklanmasi ve kisitlanmasina iliskin yasal
diizenlemeler yapmaktadir. Montreal Protokoli (2016-Kigali), Avrupa Birligi F-gaz Yonetmeligi (2014)
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ve Mobil Klima Sistemleri (MAC) Direktifi (2006) bu konudaki en 6nemli yasal diizenlemelerdir. Sekil
50°’de Montreal Protokolli (2016-Kigali) ve Avrupa F-gaz diizenlemelerinden gelen hidroflorokarbon
(HFC) tliketiminin asamali olarak azaltilmasi programi gésterilmektedir.

100 = EU F-gaz diizenlemesi
Olmayan A5-1
Olmayan A5-2
80 — A5-1
A5-2
70
< 60
[}
S
O
S
3 40
g
20
15
0
2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050

Sekil 50: Montreal Protokolii (2016-Kigali) ve Avrupa F-gaz Diizenlemeleri HFC Tiiketimi Azaltiimast
Programt (Danfoss, 2022, s.5)

Sektor agisindan bir diger 6nemli konu i¢ hava kalitesidir. ANSI/ASHRAE 62.1 Standardi’na gore kabul
edilebilir ic hava kalitesi, bilinen higbir kirleticinin bulunmadigi ve maruz kalan kisilerin %80 veya daha
fazlasinin memnuniyetsizligini ifade etmedigi hava olarak tanimlanmaktadir (ANSI/ASHRAE 62.1,
2010, s.3). Iklimlendirme ve sogutma sistemleri, sicaklik, nem, hava akisi ve temizlik gibi etmenleri
kapsayan i¢ ortam hava kalitesinin saglanmasinda en 6nemli role sahip sistemlerdir. Hatali tasarlanmig
veya uygun olmayan bicimde isletilen sistemler gesitli mikrobiyal kontaminasyonlar (bulasma) icerebilir,
uretebilir ve ciddi saglik sorunlarina neden olabilir.

Son yillarda yasanan COVID-19, SARS, MERS ve H7N9 gibi ciddi salgin hastaliklar, iklimlendirme ve
sogutma sistemlerinde mikrobiyal kontaminasyonlarin yayilmasini kontrol etmenin 6nemini agiga
ctkarmistir (Asim vd., 2022, s.6). ASHRAE, Avrupa Isitma, Havalandirma, iklimlendirme Dernekleri
Federasyonu (REHVA), Profesyonel Tesisat Miihendisleri Birligi (CIBSE), EUROVENT ve benzeri
bircok sektorel organizasyon bu konu tizerinde yogun bicimde calismakta; standartlar, yonetmelikler,
sertifikasyonlar, uygulama kilavuzlari, egitimler vb. olusturarak sektori yonlendirmektedirler. Sekil
51’de, REHVA tarafindan 2020 yilinda yayinlanmis olan REHVA COVID-19 Kilavuz Belgesinde bir
salgin sirasinda enfeksiyon riskini azaltmak icin sistem operasyonun kapsadigl noktalar érnek olarak
verilmistir.
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1. Havalandirma oranlari

2. Havalandirma operasyon siireleri
3. Havalandirmanin siirekli calismasi
4. Pencere agiklig

5. Tuvalet havalandirmasi

6. Tuvaletlerde pencere

7. Sifonlu tuvaletler

+ -

9. Isi geri kazanim ekipmanlari

10. Fankoiller ve indiiksiyon Uniteleri

11. Isitma, sogutma ve nemlendirme ayarlari
12. Kanal temizligi

13. Dis hava ve egzoz havasi filtreleri

14. Bakim calismalari

15. i¢ hava kalitesi izleme

8. Resirkiilasyon

Sekil 51: Iklimlendirme Sistemleri I¢ Ortam COVID-19 Enfeksiyon Onlem Noktalart (REHVA, 2020, s.8)

iklimlendirme ve sogutma sektériiniin dniimiizdeki dénem 6nem vermesi ve (riin portféylerini
planlarken dikkate almalari gereken diger konular yazilim, BIM (yapi bilgi modelleme), simiilasyon,
kontrol cihaz ve sistemleri, sensor teknolojisi, nesnelerin interneti, dogru akim (DC) ile calisan sistemler,
yenileme, alternatif malzemeler, distk ilk yatirnm ve isletme maliyeti, saglik, givenlik, givenilirlik,
kalite ve dayaniklilik konulardir (Asim vd., 2022, s.2-12;ASHRAE, 2009, s.2-29).

4.,

Bu makalede temel olarak Urin portfoy yonetimi kavrami ve rlin portfoy yonetiminin isletmeler icin
onemi, literatirdeki gesitli calismalar ve ornekler ile aktarilmaya calisilmis; konunun somutlastirilmasi
ve daha iyi anlasilabilmesi icin iklimlendirme ve sogutma endistrisi 6rnek olarak ele alinmistir. Makale
onde gelen sektorel kurumlarin rapor, gorlis ve verileri ile desteklenmis, firmalara riin portfoy
planlama streglerinde yardimci olacagini diisiiniilen glincel teknolojik egilimlere yer verilmistir. Sektor
firmalarinin enerji, stirdlrilebilirlik, yeni sogutucu akiskanlar, i¢ hava kalitesi ve yukarida belirtilen
diger konulari kapsayacak (riin, sistem ve teknoloji portfoyl olusturmalarinin uzun vadede rekabet
icin oldukga 6nemli oldugu agiktir.
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MURAT KADAL

1986 yilinda Istanbul’da dogan Murat Kadal, YTU Makine Miihendisligi Bélimii’nden 2009

ytlinda lisans ve 2011 yilinda yliksek lisans derecelerini almis ve aynt siireler icerisinde Arcelik

A.S. Ar-Ge béliimiinde calismustir. 2011 yilinda IFA fuarinda “Diinyantn En Az Enerji Tiiketen

Firin” édliliinti kazanan ekibin liderligini ydirtitmdstir. 2011-2013 yillart arasinda Ford Otomotiv
Sanayi A.S. sirketinde (rtin gelistirme miihendisi olarak ¢alisan ve Eu6 egzoz sisteminin tim
strecini yoneten Kadal, aynt yilar iceriginde doktora egitimine devam etmistir. Bir yil siireyle Sahil
Glivenlik Karadeniz Bélge Komutanligi’'nda yedek subay olarak gérev yaptiktan sonra Eksen Makine
firmasinda 4,5 yil yonetici olarak gérev almistir. Aynt stire icerisinde uluslararast standardizasyon
toplantilarina katilmis ve 17 Ekim 2018’de Sanayi ve Teknoloji Bakantmiz Mustafa Varank’tan
édiil almustir. Son olarak Goldmaster Tedarik Zinciri Ve Uriin Gelistirme Direktérii olarak gérev
yapmaktadir ve TSE Ulusal Ayna Komite lyesi olarak ¢alismaktadir. Uluslararast 4 patenti bulunan
Kadal, evli ve bir kiz cocugu babasidir ve iyi derecede Ingilizce bilmektedir.
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1.

Diinya ve lilkemiz 6zelinde klglk ev aletleri sektériinde kullanima yonelik son yillarda giderek artan
bir egilim olustugu, toplumsal diizeyde fark edilebilir bir olgu haline gelmistir. Sektoriin sahip oldugu
potansiyel ile birlikte s6z konusu potansiyelin dogru kullanimi 6nem arz etmektedir. Glinimuzdeki
potansiyelin, gelecekte de devam edebilmesi igin yapilan ¢calismalarin dnemini kavrayacak bir temelin
olusmasi gerektigi bilincine sahip olunmasi ve yapilan tiim calismalarda bu kistasin gz 6niine alinmasi
gerekmektedir.

2.

Uriin ydnetiminin temeli, tiiketicilerin ihtiyaclarini gzlemleme yeteneginin ve mevcut ihtiyaclari dikkate
alarak kisa, orta ve uzun vadede degisim gosterebilecek talepleri 6ngdérme yetisinin bir fonksiyonu
olmaktadir. Tiketicileri dinlemek gerekli, ancak tek basina yeterli degildir. Clinkl tiketiciler, ilgili Grin
ézelinde sahip olduklari aliskanliklar sebebiyle bazi konularin degistirilemez oldugunu diistinebilir. Uriin
y6netimi, sahip oldugu bilgi birikimini etkili bir bicimde kullanarak gercek ihtiyacin tanimini yapmalidir.

Uriin yénetiminin temeli = f (Gézlemleme yetenegi, 6ngérme yetisi)

Walsh (2017) Henry Ford’a atfedilen (biraz siipheli) tinlii bir alintiyi “Insanlara ne istediklerini sorsaydim,
daha hizli atlar derlerdi” olarak aktarmaktadir.

Gercek ihtiyag, tiketicilerin mevcut, kisa ve orta vadede Griinin kullanimi sirasinda var olan diinya
kosullarini da dikkate alarak talep edebilecekleri fonksiyonlar kalite, maliyet ve sire Ulggeninde
optimize etmis yalin bir olgudur. Gergek ihtiyag, tiketicilerin faydasina olmayan hicbir ek maliyeti
icermemelidir.

3.

Gergek ihtiyacin belirlenmesi siirecinde izlenmesi gereken yol haritasi asagidaki gibidir:

« Uriin talebini olusturan éncii yapinin analizi

e Piyasa arastirmasinin yapilmasi

- Tuketicilerin dinlenmesi ve eszamanli davranislarinin gozlemlenmesi

« Uriintin temel ihtiyaclarinin belirlenmesi

« Uriintin farkl lke ve/veya bélgelerde degisik taleplere ihtiyac duyma durumu
« Urinle ilgili patent ve faydali model arastirmasinin yapilmasi

« Uriin 6zelinde mevcut ve giindemde olan standart durumunun incelenmesi
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Ilgili maddeler ézelinde yapilacak optimizasyon neticesinde net ve sade ihtiyag belirlenmis olmalidr.
Uriin talebini olusturan éncii yapinin analizi, bir sonraki adimlarin ve nihayetinde Uriiniin ulasacag
basarinin temel kistasini belirlemektedir. Talebi olusturan 6ncl yapinin rekabet icerisinde sahip
oldugu yetkinlik seviyesi ve organizasyonel kabiliyet durumu elde edilecek basari ile dogru orantilidir.
Piyasa arastirmasinin yapilmasi sirasinda, urin talebiyle ilgili mevcut durumun analizi yapilirken
sahanin ne kadar potansiyele sahip oldugu basta olmak lizere bircok gizlenmis bilgi de acgiga
cikarilarak degerlendirme 6zelinde karari destekleyecek énemli veriler elde edilmelidir. Tiketicilerin
dinlenmesi ve eszamanli davraniglarinin gozlemlenmesi, farkindalik ve igsellestirme agisindan
isin ana organizasyonunu gerceklestirecek kisiler tarafindan yapilmali ve kisi sayisinin artmasi
sonucu karsilasilacak iletisim kazalarinin nihai basariya ciddi zarar verecegi géz 6niine alinmalidir.
Tiketicilerin dinlenmesi sirasinda sosyoekonomik yapinin elde edilecek verileri etkileme ihtimali
degerlendirildiginde, ana konunun gozlem oldugu ve dinleme ve gozlemin harmanlanmis bir sekilde
ortaya konulmasi gerektigi bilinmelidir. Cay makinesi kullanimini gerceklestiren bir tiiketicinin demlik
icerisindeki slizgeci temizleme islemi sirasinda yapmasi gereken sirali islemleri dinlemek yerine
gbzlem yapmak, tiiketicilerin maruz kaldigi durumun igsellestirilmesi adina dnemli bir yasam 6rnegi
olarak disinulmelidir. Yiiksek emis glcline sahip oldugu belirtilen siipiirge triinlinde, toz haznesini
temizleyen tiketicinin ilgili Grin ile yasamis oldugu etkilesimin adil bir goz ile izlenmesi aranan kistas
olarak dikkate alinmalidir. Genel olarak piyasada hedeflenen basariya sahip olmayan drinlerin temel
hatasi, bu maddenin dogru sekilde degerlendirilmemesinden kaynaklanmaktadir. Uriin icerisinde
kullanilan maliyetin etkin bicimde faydaya donistiiriilmesi ancak bu maddenin igsellestirilmesinden
gecmektedir.

Tiiketicilerle iletisim = f (Tiiketicilerin dinlenmesi, Tiiketici davranislarinin gézlenmesi)

Uriiniin temel ihtiyaclarinin belirlenmesi, ilk 3 madde isiginda ortaya ¢ikan konularin éncelikle dikkate
alinmasi sonucu netlestirilmelidir. Temel ihtiyaclari olustururken mimkin oldugu kadar gecmis
dénemde sahip olunan imkanlar ile ortak kullanim saglanmalidir. Ek bir ¢esit olusturulmasi durumunda
stok ve operasyon yonetimiyle birlikte stirdlrtlebilir kalitenin saglanmasi konusunda yasanacak olasi
ciddi tehlikelerin goz online alinmasi gerekliligi bilinmelidir. Temel ihtiyaglar, Griintn piyasaya sunulacagi
cografi bolgelerden bagimsiz olarak olmasi gereken ortak dzelliklerin tanimidir. Ornegin, cay makinesi
icerisinde kullanilan isiticinin beyan edilen gerilim, frekans ve glic degerleri EN/IEC standartlari ile UL
standartlar arasinda farklilik géstermektedir. Cografi kosullar dikkate alinarak degisim gosteren bu
durumda ortaklastirilacak temel kistas, isiticinin etkilesim igerisinde oldugu diger pargalarla yari mamul
ve mamul Uretimini engellemeyen ve ek bir cesitlilik gerektirmeyen boyutsal 6zelliklerin esit kabul
edilmesidir. Uriiniin gesitli lilke ve/veya bélgelerde farkl taleplere ihtiyac duyma durumu, iriin tasarimini
etkileyecek ve isin baslangicinda dikkat edilmesi gereken &ncelikli konu olarak bilinmelidir. Ozellikle yakin
zamanda belirgin bir trlin grubu olarak piyasada kendine yer agan ve her gecen giin satis verilerindeki
oranini yiikselten robot slpiirgeler bu kriter 6zelinde incelenmelidir. Diinya ve Tirkiye 6zelinde kliglik ev
aletleri sektoriiniin yillik satis miktarlarina bakildiginda yaklasik %50’°lik orani kapsayan temizlik Griin
gruplar ylksek bir 6neme sahiptir ve insanligin temel ihtiyacini temsil etmektedir. Robot siipiirgelerin
piyasaya hizli bir giris yapmasi ve bir anda popliler hale gelmesinin temel sebeplerini ve ilgili basarinin ne
kadar siirdiiriilebilir olabileceginin detayli sekilde analiz edilmesinde ciddi fayda goriilmektedir. Insanlarin
kendilerine daha fazla zaman ayirmak istemesi, giin boyunca belirli saatler icerisinde (6zellikle sabah ve
aksam) yliksek ses glicli sebebiyle cevrenin rahatsiz edilmemesi ve giin icerisinde iste veya disaridayken
bile uzaktan kontrol ederek calistirma imkanlari robot sliplirgenin piyasaya hizli giris yapmasi acisindan
onemli kistaslar olarak dikkat alinabilir. Ancak tiiketicilerin robot silipiirge algisiyla aletin esasinda
ulasmasi gereken temizlik kapasitesi veya seviyesinin, kiltliriim(iz olarak kabul edilen temizlik algimiz ve
hassasiyetimize ne kadar yakin oldugu heniiz tartismaya agiktir.
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Haritalama isleminde Tirk kultirine uygun olacak sekilde strekli esya degistirilme hevesi, esyalarin
birbirine yakin ve kalabalik sekilde tasarlanmasi, temizlik algisinin yiiksek olmasi (dip kdse temizligi)
gibi kiltlrle yogrulmus olan kabullerin dikkate alinip, stratejinin buna gore olusturularak standardize
edilmesi gerekmektedir.

Uriinle ilgili patent ve faydali model arastirmasi, Griiniin pazarlanmasi hedeflenen (ilkeleri de dikkate
alacak sekilde detayli olarak isin uzmani kisiler tarafindan gerceklestirilmelidir. Isin mutfagini iyi bilen
ve dzlimsemis bir yapi igerisinde patent ve faydali model arastirmasi son derece keyifli bir sekilde
yapilmaktadir. Stratejik olarak ilerlenmek istenen bir Grliin grubunda rekabetin sizi sinirladigl alani
gormek ve buna bagli olarak risk ve firsatlari ortaya koyabilmek adina 6nem arz eden arastirma icerigi,
drtin yasam egrisinin belirlenmesinde etkilidir. Ayrica patent ve faydali modelin basvuruldugu tlkeye
bagli olarak vergi vb. muafiyet kazanilmasi calismalarin tesvik edilmesi agisindan etkilidir.

Dogru bir Griin grubu ve proje 6zelinde birim Grln basina sirketin ayirmasi gereken finansman degeri
asagidaki sekilde formiile edilebilir:

Finansman = Kalip maliyeti — Patent(ler)e bagl olarak kazantlacak vergi muafiyeti

Yeni bir projede Urlin parca ve maliyet listesi iceriginde 6nemli bir yer tutan kalip amortismani konusu,
dogrubiririnalaniylabirlikte gerceklestirilen patent calismasiyla saglanacak vergi muafiyetisonucunda
azaltilabilir veya yok edilebilir. Ozellikle, kar oraninin yiiksek oldugu stratejik ve rekabetin nispeten az
oldugu Uriin gruplarinda yapilacak patent calismalarina agirlik verilmesi degerli bir planlama igerigi
olarak dikkate alinmalidir.

Patent ve faydali model galismalar gerceklestirilirken gergcek tanimin ihtiyaci konusunun elzem
oldugu ve sirali bir islem olarak devam ettigi goz dniine alinmalidir. Patent ve faydali model basvurusu
tiketicilerle iletisim kurularak ve analiz edilerek yapilan dogru bir degerlendirmeyi gerektirmektedir.
Ozellikle, gecmis calismalari incelerken bilimsel bir bakis acisiyla kuskucu olunmasi ve cesur bir
karakter ile konulara yaklasilmasi gerekliligi 5nem arz etmektedir. Ornegin rekabet analizi yapilirken
gortlmeyeni gormenin énemli bir meleke oldugunu bilmek gerekmektedir.

Uriin 6zelinde mevcut ve giindemde olan standart durumunun incelenmesi, {iriin yasam egrisi boyunca
tasarlamis olunan Urinun degerlendirilecegi ve uyumlu olmasinin zorunlu oldugu standartlarin yakin
takibi acisindan kritik Gneme sahiptir. Standartlar, yasayan dokiimanlardir ve gelisen teknoloji, giincel
hayatta karsilasilan durumlar ve olasi degisikliklere gore giincellenmeleri gerekmektedir. EN/IEC
komitelerinde yilda iki kez olarak yapilan periyodik toplantilarla birlikte Avrupa Birligi gibi komisyon
toplantilarindaki glindemlerin yakindan takip edilmesi, Ulusal Ayna Komite toplantilarina aktif katilim
saglanmasi, esasinda yapilan isin temelini olusturmaktadir. Yapilan isin anayasasi, standartlar ile
cercevelendirilmis ve asgari gereklilikler belirlenmistir. Standardizasyon komite toplantilarindaki
degisiklikler belirli bir slire¢ icerisinde gerceklestiginden dolayr heniiz yayimlanmayan, ancak
yayimlanma asamasinda olan bir standart giincellemesini bilmeden yapilan Griin tasariminda,
gergeklestirilen yatirimlar ve finansman durumunun riske girebilecegi bilinmelidir.

Kotler tarafindan belirtilmis olan Grin yasam egrisindeki asamalar dikkate alinarak olasi standart
durumu incelenmeli ve olasi glincellemeler durumundaki risk degerlendirmesi hazir tutulmalidir
(Kotler, 2012). Uriin gelistirme siireci kapsaminda yapilan tiim calismalar, Griin yasam egrisinin sondan
bir dnceki agamasi olan olgunlasma doneminde devreye girebilecek standart glincellemeleri 6zelindeki
degerlendirmeleri 6ngdérme kapasitesini de kapsamalidir. Proje igeriginde yer verilmesi gereken bir
tanim olarak asagidaki iki soru muhakkak interaktif sekilde géz 6ntine alinmalidir:

« Uriin yasam siiresi kac yil/ay olarak 6ngériilmektedir?
« Uriin yasam egrisi boyunca olasi standart giincellemeleri tasarimi ne élciide etkileyebilir?
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Standart komite toplantilarina aktif katilimin 6nemi her gecen artmaktadir. Tasarimlar yapilirken asgari
gerekliligi gosteren bir kilavuz olan standart icerikleri yakindan takip edilmeli ve yilda iki kez diizenlenen
standart komite toplantilarina da aktif katiim saglanip, gindem &zelinde yapilabilecek calismalara
eslik edilerek adeta yasa kanunlagsmadan oneriler verilmelidir.

Satislar ve
karlar ($)

Satis

/\ Jaman
Uriin

Gelistirme Baslangi¢ Blylime  Olgunluk Disls

Kayiplar/
Yatirimlar ($)

Sekil 52: Uriin Yasam Egrisi

Uriin yasam egrisinde yer alan biyiime, olgunluk ve diisiis dénemlerinin siirelerinin uzatilmasi ve
ongorulen sekilde devam etmesinin, sirketin stratejik eylem plani agisindan énemli bir degerlendirme
kriteri olarak dikkate alinmasi gerekliligi g6z 6nliine alinmalidir. Zaman igerisinde pazar pay! dustse
gecen (riinler ézelinde Yildirim tarafindan yayimlanan “Uzun Omiirlii Olmak isteyen Sirketler icin Care
Yamyamlikta” baslikli yazi analiz edilmelidir. Yazida bir sirketin yeni bir tGirlinii piyasa siirerek yine kendine
ait olan bir baska trlnlin satislarinin ya da pazar payinin diismesi halini kurumsal yamyamlik olarak
tanimlamaktadir. Netflix 6érneginde oldugu gibi, kurumsal yamyamlikla teknoloji ve siireclere yatirim
yapilarak mevcut is modelleri kullanilmaz hale getirilebilir. Bazi sirketler igin bunu yapmamanin maliyeti
zaman icerisinde yok olmaktir. Fortune, Netflix CEO’su Reed Hastings’i yilin is adami se¢mesinin nedenini
“Clnku o yerinde saymak yerine kendi sirketinin yamyami olmayi goze aldi” seklinde ifade etmisti.

Talep Olusturarak Talebi Yoneterek

Talebin Yonetilmesi Talebin Olusturulmasi

Sekil 53: Uriin Yénetiminde Talep Yénetimi

Cliceloglu’nun “Firsat, hazir olana gelir” s6ziinii muhakkak yukarida belirtilen kisimlarlailigkilendirerek,
ongorinin ve dogru analizin her seyin basinda oldugunu bilerek calismalarimiza yon vermeliyiz
(Cliceloglu, 2009).
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Ticari

Sekil 54: Uriin Yénetiminin Optimizasyonu

Sekil 54’te yer aldig) gibi, Griin yonetimi teknik ve ticari konularin optimize edildigi kesisimi ifade
etmektedir. Uriin yénetimini gerektigi gibi organize edebilmek adina Sekil 53’te belirtildigi gibi talep
olusturularak talep yonetimini saglanmakla birlikte, talebi yoneterek de talep olusumu saglanabilir.
Uriinii ne olursa olsun devreye almak yaklasimi yerine, iiriiniin dogru sekilde devreye alinacagi kurallar
silsilesine uygun olarak hareket etmek gerekmektedir. Planlama sirasinda yapilacak yanlislarin
sonrasinda telafisi mimkuin olmayan hatalara yol agacagi bilinmelidir.

Optimize Dogru
Kalite Tasarim

Uygun Uygun
Uretim Kalip

Sekil 55: Pazarlanabilir ve Satilabilir Uriin Déngiis(i

Sekil 55’te yer alan pazarlanabilir ve satilabilir Griin donglsiinde gosterildigi lizere dogru tasarim,
tasarima uygun olacak sekilde kalip yapimi, verimlilik ve fire agisindan uygun Gretim ve marka degerini
hak ettigi yere getirecek optimize kaliteyle dogru Uriin devreye alinmalidir. Satilabilir Griin devreye
alabilmekvesirdurilebilirsatisin gerceklestirilebilmesiicin buasamalarin stratejik eylem planinauygun
bir sekilde icsellestirilerek yerine getirilmesi 6nem arz etmektedir. Yiksek satis adedine ulasilmasi
hedeflenen Uriin 6zelinde firenin %1’in altina diismesi gerekmektedir. Yeni bir Griine gecebilmek adina
oncelikle ve 6zellikle var olan isin ulasilabilir en iyi akisa sahip olmasi gerekliligin bilincinde olunmasi
ve belirlenen akis igin dlgiilebilir bir sistem kurulmasi gerekmektedir.
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4.
KURESEL INOVASYONA YONELIK
YAKLASIM

Yeni nesil is modeli agisindan siklikla karsimiza ¢ikan ve bundan sonraki ylizyil icerisinde hayatimiza
niifuz edecek olan kiresel inovasyon terimi, gizlenmis bilgileri de agiga ¢cikaracak sekilde kiiresel bakis
acisi benimsenerek s6z konusu problemin ¢6ziimlniin optimize edilmesi olarak tanimlanabilir.

Gelisen diinyada her seyin ulasilabilir, anlasilabilir ve degerlendirilebilir bir durumda oldugu dikkate
alindiginda, herhangi bir Grlintin Gretim ve satis maliyeti verilerine ulasmanin mimkiin oldugu agikca
anlasilmaktadir. Bu bilgiler 1si8inda, inovatif ¢éziimlerle yeni Uriinler ve gereksiz tim maliyetleri
sifirlayarak katma deger iiretecek bir yapi gelistirmeye ihtiyac duyuldugu asikardir.

Diinya ve Ulkemiz 6zelinde yeni diizene gegis sirasinda Uretim ve teknoloji sirketlerinde yasanan en
dikkat cekici degisim, tedarik zinciri yénetimi olarak karsimizi gikmaktadir.

Proje fikrinin basindan nihai misteriye kadar uzanan yolun merkezinde, kiiresel bakis acisiyla kurulacak
inovatif tedarik zinciri ydonetimi ile kar treten yeni nesil is modeli gelistirmek kritik bir hal almistir.

Sekil 56’da gosterilen yeni nesil is modelinde yer aldigi gibi stratejiyi belirleyip standardize edilecek is
ve hizmetlerin operasyonel olarak yUritilmesi, ancak ve ancak tim siireci bilen ve eszamanli olarak
guncellenen dogru tedarik zinciri yonetimi ile mimkunddr.

@ Standardizasyon

Sekil 56: Yeni Nesil Is Modeli Adimlart

5.
KURESEL INOVASYONDA VIZYONUN
ONEMI

Sirdurdlebilir basarinin temeli ve kaynagi 6ncelikle vizyon ile glin yliziine ¢cikmaktadir. Sonraki adimlar,
sadece stratejik hedefini dogru belirlemis ve bu hedefe gidecek sure¢ haritasini ¢ikarmis firmalar igin
anlam kazanabilir. Bir sirketin ulasabilecegi azami potansiyel basari seviyesini belirleyen, yonetim
kurulunun sahip oldugu vizyondur. Vizyon, kesinlikle sézel ve yazili olarak ifade edilen kelimeler biitiini
degil, bilakis ilgili sirketin ve markanin calisanlarina, tedarikgilerine ve musterilerine hissettirmis oldugu
degerler bltinudur.
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Deger

Sekil 57: Degerler Biitiinii Vizyonun Yapt Taslart

Akisin durmamasi adina birbiriyle senkronize gitmesi gereken degerler bitiniinde, en zayif halka
her zaman giicli hale getirilerek tim ekibin en yiiksek hiza sahip yapi tasini dikkate alacak sekilde
iyilestirilmesi gerekmektedir.

Sekil 58’de gosterildigi gibi matematiksel olarak ifade etmek gerekirse her seyin baslangici vizyondur
ve vizyon disindaki diger tiim konular ancak vizyon varsa anlam kazanabilir.

Marka Uriin Plan Ar-Ge Satis Calisan  Tedarikgi

Sekil 58: Vizyonun Diger Konularla Matematiksel Iliskilendirilmesi

Vizyonun sirdirilebilir bir yapiyla devam edebilmesi icin ana sart, etkilesim igerisinde yer aldigi
tim paydaslara gliven esasinin saglanmasidir. Etkilesim igerisinde yer alan tim paydaslarin inovatif
cozimler o6zelinde calismalarina devam edebilmesi adina sirket yonetim kurulunun buna uygun
ortami insa etmesi gereklidir. Bagska bir deyisle yonetim kurulunun asli gérevi, gelecegi insa edecek
ekibin gercek anlamda calisacagi, inovatif ¢céziimler tretecegi, mutlu olacag ve birlikte kazanacagi
bir yapinin organizasyonunu saglamasi olarak tanimlanabilir. Kiiresel inovasyon, proaktif yapida olan
gercek liderlere ihtiyag duymaktadir. Liderlerin degisimin 6nliinde gitmesi ve degisimi yonetmesi
gerekmektedir.

Farkli kusaklarin birbiriyle entegrasyonunu saglayabilmek adina bakis agisi 6nem kazanmistir. Mevcut
durumda galisan bir kisi, en az iki yeni kusakla da galisacaginin bilinciyle hareket ederek calismalarina
yon verirken, yonetim kurulunun da vizyonu buna uygun olacak sekilde gelistirilen stratejik eylem
planlariyla desteklemesi gerekmektedir. Her kusagin kendine 6zgl bir yapisi oldugundan dolayi,
siirdiriilebilir inovasyon igin adaptasyon dncelikli olarak géz 6niine alinmalidir. Ozellikle vizyonun
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farkli kiltiirlerden gelen ekip arkadaslarinin gliglii 6zelliklerini harmanlayacak ve temeline inovasyonu
koyarak 6zgln bir yaplyl saglayacak organizasyon kurulumuyla sekillendirilmesi ve taglandirilmasi
gerekmektedir.

Mihendislige yonelik bakis agisi ve basarma arzusu kiresel inovasyon 6zelinde ihtiya¢ duyulan 6nemli
yapl taslarindan iki tanesi olarak dikkate alinmalidir.

Kiiresel inovasyon = f (Miihendislige olan bakis agist, basarma arzusu)

6.

Kiiresel inovasyonun gerceklestirilebilmesi ve siirdiiriilebilir hale getirilmesi icin temel sart, farkinda
olmaktadir. Tzu’nun (2001) kitabinda belirttigi gibi “Baskasini ve kendini bilirsen, yiiz kere savassan
tehlikeye dliismezsin; baskasini bilmeyip kendini bilirsen bir kazanir bir kaybedersin; ne kendini ne
de baskasini bilmezsen, her savasta tehlikedesin.” Farkinda olmadan veya stratejiyi belirlemeden
yapilan herhangi bir calismada basari beklentisine dismek, yapilabilecek kural hatasi olarak
degerlendirilmektedir. Kendi farkindaligimizi saglamanin akabinde ayni masa etrafinda ve ortak
paydada bulusabilecek bir plan, program ve organizasyon ile yapinin kurulumu mimkin olmaktadir.

Yeninesilis yontemiicin organizasyon artik ciro degil kar Gireten interaktif bir yapiya donmek zorundadir.
Inovatif cdziimlere inanan kisilerden olusmasi gereken yénetim kurulu, bir fikir olarak baslayan
tasarimdan trinin musteriyle bulusmus, kabul gormis oldugunu gosteren ve bununla birlikte birtakim
talepleri beraberinde getiren satis sonrasi kismina kadar gecen tiim organizasyonu insa etmelidir. Bu
organizasyon, inovatif (en uygun, en kaliteli ve en hizli) ¢éziimler lretecek yetkinlikte olmalidir.

Muhakkak strekli gelistigi ve bir bayrak yarisina benzedigi dislnildiginde, kiresel inovasyonun
organizasyonunun her zaman daha iyiye, en iyiye giden bir yapi olarak devam etmesi gerekmektedir.

Kiiresel inovasyonun temel sartlarindan biri olan sireklilik 6zelinde en énemli konulardan biri olan
yetenek gerekliliginin yerine getirilebilmesi adina, dinyayla iletisim kuran ve yeri geldiginde ortak
paydada bulusabilecek calisma arkadaslarinin sirkete dahil edilmesi 6énem arz etmektedir. Burada
dikkat edilmesi gereken en 6nemli ayrintiysa ileride size rakip olma ihtimali olan inovasyon yetenegine
sahip kisileri 6ncesinde sirketinize dahil etme sansinin degerlendirilmesidir. Her zaman 6grenen bir
organizasyonun kurulmasi, kiciik ev aletleri sektdriinde gelecegin temelinin insa edilmesine stiphesiz
ciddi katki saglayacaktir.

Yakin zamanda 6nemi ve potansiyeli diinya tarafindan kabul géren kiiciik ev aletleri sektoriinde temel
prensipleribenzer olmakla birlikte sirkete, markaya 6zglin olmasi ve interaktif etkilesim ile dijitallesmesi
gereken dort ana konu asagidaki gibidir:

1. Tedarik

. Hizmet

2
3. Pazarlama
4

. Satis

Musteri hassasiyetini dikkate alarak ilerlemesi gereken organizasyonun ihtiyaci olan veri asagidaki gibi
formile edilebilir:
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Miisterinin ic sesi = Inovasyon icin ihtiyacimiz olan veri

Misterinin i¢c sesine kulak vererek kurulan ve gelisen bir organizasyonun stirdirilebilir basarilara
ulasmasi icin altyapi olusumu saglanmis demektir. Ornegin iyi bir cay makinesi tasarlamak ve inovatif
bir c6ziim Gretmek isteyen organizasyonun ilk yapmasi gereken is, cayin tadini iyi analiz ederek yorum
verebilen ve calismalara isik tutabilecek kisilerle istisare etmektir. Cay demleme teknolojisini iyi analiz
ederek yapilan calismalar, inovatif olarak poset cay vb. farkli kullanima imkan verecek ozelliklerle de
cesitlendirilerek fayda elde edilebilir. Uriiniin pazarlanmasinin hedeflendigi pazarlardaki cay tiirlerinin
incelenerek i¢sellestirilmesi, misteri memnuniyetini gésteren musterinin i¢ sesine kulak verilmesidir.
Inovatif ¢céziimiin basarisi azami durum dikkate alinarak asagida belirtildigi sekilde hesaplanabilir:

. Cay makinesindeki caytn tadt
Inovatif ¢oziim indeksi [%] = x 100
Cayin yapragindaki orijinal tadi

Kiresel inovasyonda 6nem arz eden en 6nemli konulardan biri de sadece problemin degil problemle birlikte
¢Ozlim Onerilerini de eszamanli olarak getirecek nitelikli bir yapinin ve ekibin kurulmus olmasinin geregidir.
Kiresel inovasyonda problem ile ¢6ziim 6nerileri arasindaki iliskinin asgari seviyesine yer verilmektedir.

Kiiresel inovasyonda ¢éziim 6neri sayist = Problem sayist + 1

7.
TREND SEKTORUN TAKIBI VE
INTERAKTIF ETKILESIMI

Dinamik bir sektér olan ve kullanicilar nezdinde her gegen giin anlam bulmaya baslayan kigclk ev
aletleri sektoriiniin potansiyelini belirleyen trend sektor olarak, insaat sektorli dikkate alinarak takip
edilmelidir. Piyasaya ilk kez striilecek bir kiiclk ev aleti UGrlinliniin basariya ulasabilmesi icin, s6z
konusu {iriin ingaat sektorii ve sosyoekonomik yapiya uygun olarak belirlenen ev veya ofis mekanlarinin
alani dikkate alinarak tasarlanmis olmalidir.

Uriiniin piyasaya sunulacagi cografi bélgelerdeki tiriin kullanim standartlarini dikkate almak kadar 6nemli
olan baska bir kriter, Grtinin yer alacagl ve kullanima sunulacagl alanin zaman icerisindeki degisimini

yakalamaktir.

————

Sekil 59: Mutfak Tezgdhinda Kahve Makinesinin Gériiniimdi

192 Kiiciik Ev Aletleri Sektoriinde ‘Gergek’ Ihtivaca Yonelik Uriin Yonetimi ve Kiiresel Inovasyona Yonelik Yaklasim



Sekil 59'da gorildigi gibi mutfak tezgahinda kendine yer bulan otomatik kahve makinesi boyut,
fonksiyonel kullanim durumu ve ergonomi acisindan degerlendirilmelidir. Uriiniin tasariminin
gerceklestirildigi organizasyon, muhakkak triind tiketici gibi kullanmali ve bu kullanimi sirketlerin
laboratuvarlarinda degil Griinin kullanilacag) ev veya is yerinde yapmalidir.

Stratejik is gelistirme kapsaminda, pisirme ihtiyacina uygun temasli izgara Griini bulunmaktadir.
Tarkiye’de yanlis algiyla tost makinesi olarak siniflandirilan bu GriinGn ismi icin yeni bir trend
olusturacak secenekler degerlendirilmeli ve tasarimi yeni kusaklari dikkate alarak ve pisirme ihtiyacini
inovatif cozimle gidermek Gzere yapilmalidir. Pisirme ihtiyacina uygun olacak sekilde tasarlanan trin,
kapladigi alana gore fonksiyonel acidan daha faydali olmalidir. Asagida belirtilen hacimsel fonksiyonel
verimliligi formiliyle hesaplanan deger 5’ten bliylk olacak sekilde gerceklestirilen galismalar ile
muisteriler igin avantajli Grtinler saglanabilir.

Uriiniin kag farkli fonksiyonda kullanilabildigi

Hacimsel fonksiyonel verimliligi = -
Uriiniin kapladigt toplam hacim (m3)x100

Uriintin kag farkli fonksiyonda kullanilabildigi, misterinin lehine olan ve miisteri icin sorun yaratan her
isi cézecek inovatif riinler icin +1 olmalidir. Ornegin akilli firin uygulamalarinda tepsinin yerlestirildigi
rafl algilayarak isiticiyr buna uygun sekilde devreye sokan algoritmayi yoneten fonksiyon, riiniin
fonksiyonlarinin sayisina +1 olarak eklenir. ECO tasarim ve Avrupa Birligi nezdinde yirGtilen enerji
verimliligi calismalari da goz oniinde bulundurularak uygun ve verimli isiticilar kullanilmalidir.
Pandemi kosullari dikkate alinarak hijyen, saglik ve gida uyumluluklarini saglayan tasarim calismasi
gerceklestirilmelidir.

|

Sekil 60: Pisirici Cihazlarin Mutfak Tezgdhindaki Fonksiyonelligi

Sekil 60’da gosterildigi gibi, pisirici cihazlarin mutfak tezgahindaki fonksiyonelligi incelendiginde,
tasarim asamasinda kullanim sikligini artirma ve toplumun tamamina veya 6nemli bir kismina hitap
etme hususlarinin dikkate alinmasi 6nem arz etmektedir. Temasli 1zgara, firin, fritéz, ekmek kizartma
makinesi vb. birgok Uriin gelistirme siirecinde pisirici cihaz olarak dikkate alinarak s6z konusu sabit
bir cihaza aparatlar eklenerek kullanim sikligi artirilmis, kapladigl alan asgari seviyeye indirilmis ve
fonksiyonlarinin sayisi artirilmis bir yapi saglanmalidir.

Yagdanlik vb. kullanimi da dikkate alinarak temizleme konusunda musteriye zaman kazandiracak kolay
kullanim Ozellikleri saglamak amaciyla calismalar gerceklestirilmelidir.
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Yeni diinya diizeninde insanlarin kendine zaman ayirmasi ve Grlnlerin insanlara zaman kazandiracak
sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Uriinlerin kullanimi sirasinda da miisterilerin keyif alacag sekilde
olmasi gerekmektedir.

8.

Kusak degisimleriyle birlikte tretim sirasinda kullanilan malzemeler basta olmak Uzere nihai Grini
gelistirmek icin ylrdtilen tim sireglerde cevreye duyarli bir sekilde hareket etme gerekliligi 6ne
cikacaktir. DUsik karbon kullanimiyla gergeklestirilen tretimlerin yarattigi karbon ayak izi kisa zaman
icerisinde pazarlama argiimani olarak da Grtn kutular tGzerindeki yerini alacaktir.

Uriinlerin dis yiizeyinde, mutfak vb. alanlarda insanlarin baska iriinlerle gérsel olarak uyumlu bir set
olusmasini saglayan islak boyama icerigine bu zamana kadar dikkat edilmemesine karsilik, giiniimiizde
solvent bazli boya yerine su bazli boya kullanimi artmaya baslamistir.

Cevre duyarliligl ve gelecek nesillere siirdurilebilir bir diinya birakmaya iliskin konular, pazarlamanin
en 6nemli kritik calisma alani olarak degerlendirilecektir.

Levitt pazarlama miyoplugundan kurtulabilmek adina misteri odakli stratejiler izlenmesi ve teknolojik
gelisimler yakindan takip edilerek ve uzun vadede degisimlere uyum saglayarak stratejik planlar
yapilmasi gerektigini belirtmistir (Levitt, 2004).

Yeni nesil is yonetiminde lojistik operasyonlar var olan 6nem seviyesinde kritik bir asamaya gelmistir.
Cin 6zelinde verilen siparis ortalama 8 ay icerisinde Tilrkiye'ye ulasirken, Tirkiye icerisinde yapilacak
Uretim ile Avrupa’ya olan ulasim ¢ok daha kisa siire igerisinde gerceklesecektir. Yeni nesil tedarik zinciri
yoénetiminde pazarlama agisindan lojistigin de dikkat edilecek bir konu oldugunu dikkate almaliyiz.

Kiresel inovasyon 6zelinde tilkenin sahip oldugu geng nifus 6nemli bir etki olusturabilecek gii¢ olarak
degerlendirilebilir. Bununla birlikte metalden plastige, boyama prosesinden cesitli sektorler 6zelinde
harmanlanmis 6nemli teknik deneyim ve altyapiya sahip olan Tiirkiye gelecekte dnemli tasarim, Giretim
ve lojistik faaliyetleri yilrttecektir.

Inovasyon siireli degil, siireklidir. Uzun soluklu bakarak, tiiketiciyi egitmeliyiz. Aslolan &grenmeyi
o0grenmektir prensibinden hareketle galismalarimiza isik tutmaliyiz.
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1.

1995’de Fortune 500’de yer alan sirketlerin %89’u artik yok (Murat Kansu, 2019). Belki Compagq,
Netscape, Saab, Kodak, Pontiac, Polaroid, Blockbuster, Borders vb. firmalar size bir seyler hatirlatir.
Gectigimiz yillara kiyasla son zamanlarda bu firmalardan daha fazla haberler almaya basladik ¢link
artik kendilerini inovasyon yapmaya zorluyorlar.

Houte Couture (terzi usulll) inovasyon, aslinda farkli algilansa da yeni ¢agin inovasyon modeli oldugunu
sOylemek mimkiindir. Bunun temel nedeni, misteriye 6zel gelistirilen ¢cézimler ve endistri 4.0 ile
daha da kolaylasan hizli farklilasma ve cevik tretim kavramlarinin aslinda terzi usull Gretime hizmet
etmesidir. Ozetle inovasyon zaten firmalari terzi usull ¢dziimlere yénlendirir.

Inovasyon maalesef masrafi karsiiginda ne gerekirse yapabilecegimiz bir yatinm degildir. Aslina
bakilirsa uzun zaman alan, emek ve vizyon isteyen bir siirectir. Birgok firma inovasyonun gerekliligini
gorerek 68rense de kimi harekete gecebildi, kimiyse sadece seyredebildi. Uzun vadede kazananlar ise
genelde bir sekilde bu siireclere baslayanlar oldu. Buglinlerde ¢ok populer olan bu terimin temelinde
aslinda Ar-Ge yatiyor. 2000’lere gelirken nedense ¢ok dnemli olan Ar-Ge kavrami, son yillarda yerini
inovasyona biraktl. Bunun sebebiyse Ar-Ge’nin yatinm ile gelistirme ve cikti beklememe seklinde
yorumlanmasidir. Ote yandan inovasyon ise sonu¢ odakli gelistirme faaliyetleri olarak anlagilmaktadir.
Ismi ne olursa olsun, tiim firmalar giiniimiiz rekabetci market kosullarinda {riinlerini ve hizmetlerini
gelistirmek igin cabaliyor.

Glnlmizde yasanan durum, aslinda 1995’tekinden gok da farkli degil. Hatta firma sayilariniincelersek,
teknoloji diinyasinda c¢ok daha fazla firmanin tireyip, ayni hizda yok olduklarini gérebiliriz. Blyik
firmalar blylk yatinmlar ile Griin gelistirmeye odaklaniyor. Bazi firmalar ise siireci kisaltmak adina
nispeten daha kolay ama maliyetli olabilen bir diger yolu seciyor ve sirket satin alma stratejisi ile trin
gelistirmeye odaklaniyor. Bu da cok fazla isim degisikligi, kopya hizmetler ile kullanicilarin kafasini
biraz karistinyor olabilir. Markalar biyudukge glicleniyor, alaninda uzman olmak yerine her alanda is
yapabilecek yapiya evriliyorlar. Hepsinin agzinda da tek kelime: inovasyon.

2.

“Degismeyen tek sey degisimin kendisidir.” Bunu, Heraklitos cok énceleri séylemisti (1.0. 500). Oysa
aradan gecen ylzyillar hatta bin yillarda, aralarinda bazi fitiristler de olan bazi kisiler bunun aksini soyledi
ve yanildi. Bu kisilerin kimileri, sdyledikleri ve neden yanildiklarinin érneklerini asagida bulabilirsiniz.

Amerika Patent Ofisi yetkilisi Charles H. Duell, 1899 yilinda “Icat edilebilecek her sey icat edildi”
dedikten sonra patent basvuru sayisi 5 kat, onay sayisi 6 kattan fazla artmisti.

IBM Genel Mldirid Thomas Watson, 1943 yilinda “Diinyada belki 5 bilgisayarlik bir market vardir” ya
da Digital Equipment Corporation (DEC) firmasinin kurucusu Ken Olsen, 1977 yilinda “Insanlarin evde
bilgisayar kullanmasini gerektirecek hicbir sebep yok” dediginde bilisim teknolojisinin ne kadar hizli
biylyebilecegini dngdéremedigi cok acik.

S0z konusu insanlik oldugunda ¢ok iddiali olmamak gerekir. Microsoft kurucusu Bill Gates 2004 yilinda
“2 yilicinde istenmeyen postalar ortadan kalkmis olacak” agiklamasini yaptiginda, kendi teknolojisiyle
birlikte istenmeyen posta teknolojisinin de ilerleyecegini goz ardi etmis olabilir (Marken, 2015).
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Peki inovasyon ihtiyaci nasil anlasiliyor? Bunun icin birkag model mevcut (Henderson, 2017). Firmalar
genellikle cirolari azalmaya basladiginda, pazar paylar ve karlilik distlglinde, kisacasi isler iyi
gitmediginde, siireglerini sorgulayarak bu ihtiyacin farkina variyorlar. Bu asamadan da 6nce firmalarin
hemen kendilerine sormasi gereken kritik bir soru var:

“Siireclerim tanimli mi?”

Eger bu sorunun cevabi hayir ise, firmanin inovasyon ihtiyacini fark etmemesi oldukca normal. Isler
iyi gitmediginde suclayacak bircok ic ve dis sebep bulunabilir: ekonomi, yeni nesil, politik meseleler
vb. Bu sebeplerden arindirilmis/6telenmis sonuglar ile streclerin incelenmesi, firmanin performansini
Olcebilecegi ve ihtiyaci olan inovasyonu belirleyebilecegi ortami hazirlayacaktir. Tabii bundan da énce,
firmalar belki gliniimlzde daha da kritik hale gelen sifirinci soruyu sormali:

“Veri topluyor, élciiyor ve degerlendiriyor muyum?”

Insan viicudunu bir fabrikaya benzetir ve icinden bircok faaliyetimizi bizim icin otomatik olarak takip
eden organlarimizi ¢ikarirsak, duyu organlarimizin her an topladigi binlerce veriyi islerken ne kadar
zorlanacagimizi diisiinelim: “Once su iceyim, susadim. Soguk mu oldu, isliyor muyum? Nefes almayi
da unutmayayim sakin. Sag elim neden sicak, elim miyaniyor?” Bu ylizden olabildigince otonom sekilde
verilerimizi sonuca dénistlrebilir hale gelmeliyiz. Firmalar da ayni sekilde toplayabildigi her veriyi
otomatik olarak toplamaya baslayip, istatistiksel analizler ile verileri yorumlamaya ve bu verilerden de
sonuglar ¢cikarmaya galismalidir.

Siregleri
Tanimla

Veri
Topla

Iyilestirme
Planla

incele ve
Analiz Et

Sekil 61: En Temel Siirec Iyilestirme Déngiisii

Eger veri toplama ve inceleme asamasinda sorunlarimiz varsa mevcut durumumuzun farkina varmamiz
cok daha zor olabilir.
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3.

Temel olarak degisen diinya ile birlikte firmalar da degismek zorundalar. Uriin ve hizmet niteliklerini,
musteri ihtiyaclarina gére hi¢ olmadigl kadar hizli degistirmeleri gerekiyor. Degisim gereksinimiyse
inovasyon ihtiyacini doguruyor. Yukarida aktarilan &lglimler ve sire¢ analizleriyle de degisimin
onceliklendirilmesi ve yol haritasi belirlenmeli. Gereken ¢abaya gore dogru projeler dnceliklendirilerek
nitelikli inovasyon projeleri ile maceraya baslamak, motivasyon agisindan oldukca elzem.

Bir donem projelerinin Ar-Ge nitelikleri, tesviklerinin kaynagina ve miktarina gére anlasilir idi.
Eger projeniz AB’den destek almissa iyi bir projedir. Glinimizde bu 6lciim biraz daha sonug odakli
olmaya ve c¢ikan Urune ve urtnin ticarilesme potansiyeline odaklanmaya dogru evriliyor. Yani tesvik
mekanizmalarinda da Ar-Ge’den inovasyona gecisi gézlemleyebiliyoruz. inovasyonda da ayni sekilde
olmali, calismalar sonuc odakli ve azami fayda elde edecek sekilde disinulerek baslatilmall.

Etki

Yenilik Maliyet

Zorluk Slre

— Fikir A Fikir B

Sekil 62: Birden Fazla Fikrin Belirli Parametrelere Kiyasla Olciilerek Degerlendirilmesi ve
Onceliklendirilmesi

Beklenen sonuclar ve plan akillarda sekillenmeye basladiktan sonra degisim icin gereken tek
sey tetikleyici bir unsurdur. Bu bir kivilcim da olabilir, daha blylik ses getirecek bir olimpiyat atesi
de. Inovasyon tetikleyicisi kavrami temel olarak, “Inovasyonu nasil baslatirz?” sorusuna yanit
olarak derlenen cevaplardan olugsmaktadir. Her siire¢ gibi inovasyon da bazi kurallara oturtulmaya
calisilmaktadir. Farkli kaynaklarda farkli 6zellikler vurgulansa da inovasyon siireci temelde asagidaki
adimlar ve bilesenlerden olusur (Campbell, 2015).
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3.1.

Séylemesi kolay ama atilmasi zor bu adim icin éncelikle farkindalik gerekiyor. Olcerek ve siirekli
gelismeyi kabul ederek bu disiince yapisina girmek, bu asamanin temelini teskil ediyor. Firmalarin
tek bir departman ya da kisi secerek, “Haydi inovasyon yap” demesi, bliylik etkiler yaratmaktan uzak
olacaktir. Bir kiiltur olarak degisime ihtiyacin kabullenilmesi, siirekli degisime agik olmak ancak egitim
ile yerlestirilebilir.

3.2.

Gulgld bir ekip her is igin gerekli olmakla birlikte, inovasyonda biraz daha 6énemli, ¢iinkl inovasyon
liderleriig motivasyonu yiiksek, zamaninin cogunu insanlari ikna etmek igin harcayacak, pes etmeyecek
ve ¢ok daha bu siirece inanan kisilerden olugmali. Tutkulu, vizyonlu ve firma sireglerine hakim kisiler
bu rollerde daha basarili olacaklardir.

3.3.

Her proje gibi bir plana ihtiyaci olan inovasyon siireci, ¢iktilari acik tanimlanan kiicliik projelerden
olusmali. Ar-Ge siirecleri kolaylikla bitmeyen projelere donlsebilmektedir ve bunu engellemek icin
ciddi bir zaman yonetimi sarttir. Baglayici terminler ve beklentisi yliiksek musteriler, inovasyon ekibini
motive etmede ve stresi dogru yonetmede yardimci olabilir.

3.4.

S6z konusu inovasyon oldugunda projeler de blyik sapmalar gosterebilir, cikmaza girebilir ya da
sonugsuz slregler ile karsi karsiya kalinabilir. Bunu engellemek amaciyla stirekli iletisimde olmak ve
g¢agimizin is takibini kolaylastiran programlarini kullanmak faydali olabilir.

oo«

Amerika Bagkani J. F. Kennedy’nin 1962’de soyledigi “Bu cagda aya gidelim!” s6z{, bir neslin ve tilkenin
vizyonunu inovasyona yonlendirmeye ve atesi yakmaya yeterli olmustu (de Jong vd., 2015). Aya varmak
faydali bir ¢ikti gibi géziikmese de bu hedefe varmak igin kesfedilen teknolojilerin Amerika’yi bilimde
tasidigini nokta ortada.

3.4.

MclLaren F1 CEQ’su Zack Brown’un ¢ok giizel ve basit bir vizyon tanimi var: “Bu degisiklik bizi daha
hizli yapacak mi?” Bu mottoyla her yapilan degisikligin hiz lzerindeki etkisini olgerek ya da tahmin
ederek gelisimlerini takip ediyorlar. Basit, degil mi? F1'de en bliylik amag daha hizli olmak olabilir tabii
ama giiniimiiz firmalari cok daha farkli hedefler pesinde kosuyorlar. inovasyon igin de altin kural, basit
bir sekilde problem girdisi ve ¢iktisini hedeflemektir. Kolay anlasilir olmak her seyden 6nemlidir. Bazi
firmalar bunun tam tersi sekilde, uzun isimler ve sisli unvanlar ile inovasyon yapmaya calisiyorlar.
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3.5.
KUCUK KAZANCLAR ILE DAHA FAZLA ILGILI TOPLAMAK

Inovasyonun cikti hedefi biiyiik olabilir, olmalidir da. Ama kimse tekerlegin tekrar icat edilmesini
beklememeli. Kiiclik iyilestirmeler bir araya geldiklerinde biiyiik fark yaratabilirler. Bunu dikkate alarak
paydaslari mutlu edip ilgiyi artirarak ilerlemek, bir ¢i1g etkisi yaratabilir. Hedefi biyiik belirleyip, bebek
adimlariyla ilerlemeye basladiktan sonra, kosulacak zamanlar da mutlaka gelecektir.

3.6.
iYiLESTIRMELERI OLCMEK DEGiSiKLIK MiKTARINI
ARTIRMAK

Inovasyonun temelinde siirekli iyilesmek varsa inovasyon siireci de siirekli iyilesmelidir. Tavuk-yumurta
iliskisine dénlismeden, siireg ve planlamalar donemsel olarak gozden gegirilerek gelistirilebilir yonlerin
degerlendirilmesi gerekir. inovasyon kiiltiirii de bu siirec ile daha saglam temellere oturacaktir.

inovasyonun 3 Boyutu

|
. . . inovasyona
Inovasyonu Sunmak Inovasyonu Yénetmek Onciiliik Etmek

Proje Takimi Yonetim (] Ust Yonetim

Temel zorluklari ve

Yalin inovasyon proje
algilanan degeri belirleme >

yonetimi
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Fikir Gretimi

M M
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degerlendirmesi ve takdir
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Griinler
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o ( Yetki )
25 I : [T I

= ¢ : Iggoriilere dayali eylemler . : D)
N Siirekli 6grenme, gelisim ve degisim )

I || |

Sekil 63: Inovasyon Olgunluk Degerlendirme Matrisi (Skillicorn, 2019).
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4.

Yatirimci her zaman parasinin karsiligini en kisa slirede, azami karla almak isteyebilir. Fakat inovasyon
yatirimlari icin bu her zaman mimkiin olmamakla birlikte, beklentilerin distrilmesi de gerekmez.
Blyik hedefler ve giktilara odaklanan inovasyon projeleri ve alt kirllimlara béliinmus faz hedefleriyle
¢ok daha basarili projeler yiritmek mimkin olacaktir. Ana hedefler bliylik de olsa inovasyon ekibi
kesinlikle kuclk iyilestirmeler ile ise bagslamali ve ilerlemelidir. Kiiclik iyilestirmeler eninde sonunda
biyiik iyilestirmeleri atesler. Inovasyon literatiirii her ne kadar cok genis olsa da inovasyonun en
carpici dzelligi genel geger bir formiiliiniin olmamasidir. Inovasyonun biiyiikligii firma biyiikligiine ve
is modeline gore ayarlanmali ve biitge ve siire ¢iktiya gore belirlenmelidir. Sabirli olunmali ve surekli
iyilestirmeler yapilmalidir.

Inovasyon ekosistemi ya da kiimesinin carklarini déndiiren, birbirine bagli temel bazi yapi taslarinin
etkilesimidir. Donlisim gemberiolarak da adlandirilan bu modelin ayaklarini kamu-tiniversite inovasyon
calismalari ile 6zel sektdriin riin gelistirme gabalari olusturur. Amaci bilim Gretmek olan Gniversiteler,
bazen finansal getiriden bagimsiz olarak teknolojiyi ileri gétlirmek icin arastirmalar yapmaktadir.
Bu arastirmalar takip eden 6zel sektor veya Teknoloji Transfer Ofisi gibi yapilar da Gretilen bilginin
inovasyona donlismesi icin fon veya 6zel sektor sirketleri arayisina girmektedir. Burada biraz yumurta-
tavuk iliskisinin mevcut oldugunu sdyleyebiliriz. Universiteler firmalarin problemleriyle gelmelerini
beklerken, firmalar da Gniversitelerin fikir ve patent onerileri ile gelmelerini bekliyorlar. Dongi bir
sekilde kirildiginda ise inovasyon ortaya ¢ikiyor.

5.

Enerji sektoriinde Griinimuz, géziimizle goremedigimiz ama her an ihtiyag duydugumuz enerjidir.
Kaynagina gore farkli enerjilerden bahsetmek mimkiinse olmakla birilikte, ben bu bélimde biraz daha
elektrik enerjisi odakli ve gli¢ sistemleri temelli ilerleyecegim.

Enerji sektori uriin gelistirmek icin ciddi yatinmlar yapmaktadir. Bu yatinmlar, 6zellikle Glkeler arasi
anlagmalar ile tegviklerden yararlanan, basta AB cagrilari ve benzerleri olmak lizere olusturulan
kiimeler ile yapilir. Temiz enerji, enerji donisimd, yenilenebilir enerjinin sebeke entegrasyonu,
depolama teknolojileri bazi tematik konular arasindadir. Bu alanda inovasyonu tetiklemek igin verilen
hibe destekleri, iyi bir fikri olan firmalar icin oldukca caziptir. Ulkemizde de bu alanda bu cagrilara
basvurular mevcuttur. TUBITAK lizerinden de oldukca cok sayida ikili isbirliklerine dahil olunmaktadir.
Sanayi Bakanligi'nin dncelikli alanlarinda da bulunan enerji konularinda projesi olanlarin birgok tesvike
ulagmasimimkiindir. Dagitim sirketlerimiz tizerinden de EPDK destekli Ar-Ge projeleriylritilmektedir.
Kabul edilen projelere EPDK’nin web sitesinde listelenmektedir.

Sektorde sirekli hem hizmet hem de Uriin inovasyonlar yapilmaktadir. Sektoriin glincel konularinda
yapilan bazi isleri asagida aktaracagim.

2020 yilinda, pandemiyle birlikte enerji ihtiyacinin geriledigi gézlemlenmistir (World Economic Forum,
2020). Ancak bu durum, enerji ekipmanlari inovasyonlarini yavaslatmayip, aksine hizlandirmistir. Eneriji
sistemlerinin Uretimi en uzun siren ve en maliyetli ekipmani olan transformatérlerde, yeni sebeke
yapisina adaptasyon igin ylksek gerilimli dogru akim (HVDC) teknolojisi, statik var kompanzasyon
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(SVC) transformatorleri, manyetik kontrolll reaktérler (MCR) ve ayarli sont reaktorler alaninda oldukca
fazla yeni ¢dziim gelistirildi. Transformatér boyutlar kigulirken giicleri artmis olup, firmalar 6zellikle
off-shore uygulamalara uygun ¢ozim gelistirmek icin kisitli alanda dayanikli Grlinler gelistirmek icin
yaris halindedir. Yik akis kontroli ve iletim hatlarinin dogru yiiklenmesi de hem verimlilik hem de
sebeke glivenligi agisindan kritik bir rol oynamakta ve bunu saglamak igin sebeke yik akisini kontrol
edebilecek faz kaydirici transformatorler gelistirilmektedir.

bl - ] \\ L o8 W

Sekil 64: Faz Kaydirma Transformatérii Ornegi - Best Transformatér (Erdogan, 2018)

Sadece Urlinde degil, ekipman Uretiminde de inovasyon ile yenilikci teknolojiler gelistirilmektedir.
Pandemiyle birlikte azalan seyahatlere ¢6ziim olarak AR (artirilmis gerceklik) uygulamalar Gretim yapan
firmalar icin 6nem kazanmis durumdadir. Best AS fabrikasinda, pandeminden 6nce altyapisi hazirlanmis
olan AR ile fabrika kabul testleri ve aktif kisim inceleme imkani sunulur. Normalde konunun uzmani
danigsman ve firma temsilcisinin fabrikaya gelerek tiretim sirasinda riind fiziki incelmesiyle yapilan bu is
artik bilgisayar basinda, AR gozliiklerine sahip personelin destegi ile yapilabilmektedir. Benzer sekilde,
Grretim sonrasinda trlnlerin son sinavi olan fabrika kabul testlerinde; uzman ve misteri, Greticiyle birlikte
riind test ediyorken, uzaktan test imkanlariyla artik bu isi evin rahat ortaminda yapabilmektedir.
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Sekil 65: Artirilmus Gergeklik ile Uzaktan Test ve Uriin Inceleme - Best Transformatér

Son dénemde adindan cokgca bahsettiren metaverse de ekipman sektoriinde inovasyona onciliik
etmeye baslamis goziiklyor. Bazi transformator firmalari metaverse evreninde Grlnlerini tanitmak icin
simdiden calismalara baslamis durumda.

Transformatorlerde bir diger inovasyon konusu da daha az cevre kirliligine yol agacak izolasyon
ekipmanlaridir. Bunun igin gelistirilen dogal bazli ester yaglar, topraga dokiilmesi durumunda ok
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daha hizli ekosisteme dahil olmakta ve gevreyi cok daha az kirletmektedir. Petrol bazli muadilleri
yerine kantaron gibi bitkisel kaynaklar ile Uretilen izolasyon yaglari, son zamanlarda daha fazla tercih
edilmektedir. AB desteginden yararlanarak bagimsiz olarak Universiteler ile birlikte yuratilen, bu
yaglarin transformatorler lzerindeki etkisini arastirma projesi bu yil sonuglanacaktir (Transformers
Magazine, 2020).
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Sekil 66: Biyotrafo Projesi

Temiz enerji ve enerji verimliligi de giinimizde inovasyon ana tetikleyicilerindendir. Uluslararasi
Enerji Ajans’’nin (IEA) raporuna gore, 2015’ten beri enerji verimliligi inovasyonlari yavasliyor olsa
da bu alandaki tesvikler ile konuya odaklanmaya ve sagligimizi, gelecegimizi tehdit eden bu alanda
inovasyon calismalarina oncelik vermeye devam edilmektedir (International Energy Agency, 2021).
Hem (rin agisindan hem de Gretim agisindan karbon saliniminin azaltilmasi ve cevre dostu Urlinlerin
gelistirilmesi ana hedeftir. Bir yilda 14.000 milyon ton petrol esdegeri uretiliyor olsa da bunun sadece
%33’ faydali sekilde kullanilabilmekte, kalan %67’siyse iletim ve dagitimda verimsizligin kurbani
olmaktadir (World Economic Forum, 2020). Sebekelerde de enerji verimliligini arttirmak icin daha
disilik kayipli Grlnler kullanimi talep edilmektedir. AB’nin yayinladigl enerji verimliligi (EcoDesign)
direktifi, dogrudan bu yénde atilmig bliylk bir adimdir ve llkemiz de bu entegrasyona hizla adapte
olmus durumdadir. Bununla birlikte fiyatlandirmanin ve verimlilik hesaplarinin yapildigi AB sebekesi ile
ulkemiz sebekesi fiyatlari ve ekonomik durumu farkli oldugundan, bizim sebekemizde verimliligin bu
iyilestirmeler ile en tepe noktasinda oldugunu soéylememiz dogru olmayacaktir. Yapilan iyilestirmeler
klclk gibi goziikse de sebekeye etkileri bliylktir. Enerji sistemlerindeki %1 iyilestirme, Rusya’nin 1
yillik enerji ihtiyaci seviyesindedir (Késeoglu, 2017). Devletler de koyduklari kurallar ve kanunlar ile
firmalar bu siirece girmeye zorlamaktadir. Sonugta inovasyon icin her yol mubahtir. Cevreyi kirletmeyi
istememekle birlikte dlinya devi olmak icin galisan devletler, Giretimin kaynagi enerjiyi asiriya kacarak
kullanmaktadir. Son dénemin Uretim merkezi ve lideri olarak temiz enerji yatirimlari yapmaya baslayan
Cin, 2015-18 vyillarinda 112 GW’lik kémir santralini yenileyerek daha temiz enerji Gretmeye 16,9
milyar yuan harcamis (tiim kémir kapasitesi icin harcanan tutarin %94,7’si) ve silfir, nitrojen ve toz
degerlerinde azalma saglamistir (World Economic Forum, 2020).
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Sekil 67: Cin'deki Emisyon Degisimi (World Economic Forum, 2020)
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Nitrojen oksit

Diger taraftan giines enerjisinde de terzi usulli ¢dzimler gelistirilmektedir. Arag ve tren {istii solar
¢6zlimler uzun zamandir degerlendirilmekteydi ve fabrika ya da alisveris merkezi tzeri solar panel
¢6zlmleri artik daha yaygin. Bunlarin yaninda daha da terzi usulli olan ¢ozimler arasinda, cati
insaatinda kullanilan tuglalarin ya da camlarin glinesten enerji Uretebilecek yetenege getirilmesi
sayilabilir. Glines enerjisi teknolojileri, %19’luk oran ile son yillarin lider inovasyon konusudur (StartUs
Insights, 2021). Inovasyonun odaginda giines enerjisiyle iiretilen elektrigin birim fiyatinin azaltilmasi
bulunmakta ve bu sayede teknolojinin daha da yayginlasmasi hedeflenmektedir. Alternatif malzemeler
ile Uretilecek glines hicreleri, operasyon ve bakim izleme yazilimlariyla émiir uzatma, evirici ve
dogrultucu teknolojilerini gelistirerek verimliligi artirma odak konularindan bazilaridir (Department of
Energy - Solar Energy Technologies Office, USA, 2017).

Veri bilimi, enerji sektorii inovasyonlarinin ana tetikleyicisidir. Sebeke hareketlerini incelemeye ve
tahmine yonelik galismalar ile son yillarda toplanan veriler agisindan en canli sektérdiir. Toplanan
veriler ile yapay sinir aglarina yonelik ¢oziimler, hizli midahaleler ile sebeke kararliliginin artirilmasi
ana amaglar arasinda bulunmaktadir. Yenilenebilir enerji ¢céziimlerinin dogru yonlendirilmesi de ancak
toplanan verilerin dogru yorumlanmasiyla mimkiin géziikmektedir. VPP (sanal glic santrali (virtual
power plant)) coziimleriyle bulutta toplanan veriler ile sebeke yonetimi kolaylastirilirken,ekipman
Ureticileri de Urlnlerinin verilerinin buluta kolay tasinmasini hedefleyerek inovasyon projeleri
yiriitmektedir. Ornegin Best Transformatdr’iin AB destekli projesi ERA-NET kapsaminda gelistirilen
SIES projesi ile transformatérlerden daha fazla veri toplanarak, ekipmanin bir veri toplama noktasi
olarak kullanilmasi icin gelistirmeler yapilmaktadir.
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Sekil 68: Li-ion Bataryalar ve Kati Hal (solid state) Depolama Teknolojisi (Persun, 2021)

Depolama teknolojileri son zamanin en gindem konularindan, glinesten sonra %216’lik oran
ile Gclincl siradadir (StartUs Insights, 2021). Ozellikle yenilenebilir enerjinin siirekli olmamasi,
depolama ¢oziimlerinin 6nemini her gegen glin artirmaktadir ve elektrikli araclarin da ortak kiimesini
olusturan bu teknoloji, son yillarin gozde yatirnmlarindandir. Terzi usulli ¢dziimler ile ihtiyaca yonelik
farkli tip batarya teknolojisi ve sarj algoritmalariyla sektér tam haute couture ¢éziimler sunmaktadir.
Bataryalarda mevcut durumda 250-270 Wh/kg enerji yogunlugu elde edilmistir (Persun, 2021). F1 gibi
mihendislikte oncili sektorlerdeyse 50kW/kg gibi degerlerle gelistirmeler mevcuttur. Asiri iIsinma gibi
problemlerin 6niine gecilmesi durumunda, kapasitelerin sinirlarini zorlamak mimkiin gozikmektedir.
Yeni trendler kati hal depolama teknolojilerine dogru kaymaktadir. Teknolojinin ¢ehresini tamamen
degistirmesi beklenen kati hal depolamayla mevcut depolama kapasitelerinin 10 kati istline ¢ikilmasi
beklenmektedir (Persun, 2021). Bu konuda yapilan detayli arastirmalar Uluslararasi Enerji Ajansi’'nin
web sitesinde listelenmektedir. (International Energy Agency, 2020).

Sebeke entegrasyonu da son zamanlar en gok kafa yorulan konulardandir. Yenilenebilir enerjinin
Uretim kaynagl olarak hayatimiza girdigi glinden bugiline sebeke analizcilerinin kendilerine sorduklari
soru sudur: “Bizi bozmasin?” Uretim maliyetleri azaldikca ve ne kadar cevre dostu oldugunun
farkina varildikca, yenilenebilir enerji kaynaklarina olan talep her gecen giin artmaktadir. Bu artan
Uretimse sebeke tarafinda her zaman bir sipheye mahal vermektedir. Yenilenebilir enerjiye ne
oranda baglanmali, bu degisken ve %100 tahmin edilemeyen enerjiyi stabil hale nasil getirecegiz ve
sebekemize ne etkileri olacak? Coziim birden fazla olmakla birlikte, ilk denenen sebekeyi bél-parcala-
yonet ideolojisi ile kiiclik sebekecikler olarak yonetmektir (distributed grid). Sebekeyi akillandirmak
(smart grid) icin akilli enerji dlgerler ve entegrasyon ile yonetim yiikiin azaltmak da hedeflenmektedir.
Yukarida belirtilen AB tesvikleri, bu konularda ciddi imkanlar saglamaktadir. Ana sebekeden bagimsiz
mini-grid olarak adlandirilan kiiclik sebekelerin sayisi 19.000°dir ve 50 milyona yakin kisinin elektrigi
bu sekilde saglanmaktadir (World Economic Forum, 2020) ki bu hi¢ de azimsanacak bir rakam degildir.
Son zamanlarda blokzincir teknolojisinin sebeke uyarlamalari da glindemdedir. Enerjinin kaynaginin
takibine odaklanan bu teknolojiler ile kaynak secimi ve fiyatlandirmanin daha dogru yapilabilir olmasi
hedeflenmektedir. Evinizde kullandiginiz elektrik Keban Baraji’ndan mi geliyor yoksa yeni kurulan
RES’lerden birisinden mi? Belki de biyogaz tesislerinde Uretilmistir? Enerjinizin kaynagini tercih etmek
istemez miydiniz? Yakin gelecekte, blokzincir gibi teknolojiler ile kullandiginiz elektrigin kaynagini takip
edebilecek ve kaynak/fiyat tercihi yapabilecegiz.

Enerjiye erisim giinimiiz diinyasinda hala bir sorundur. 1,3 milyar insanin hala elektrige erigimi
olmadigl disinildiginde, bu sorun lzerine inovatif coziimler getirmek icin ciddi bir alan mevcuttur
(World Economic Forum, 2020). Sebekeden bagimsiz solar ¢ézliimler ve kullanima gére 6deme sunan
is modelleri, 6zellikle Afrika’yi elektrik enerjisine ulastirmak icin sunulan yenilikler arasindadir.
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Sebekenin gelecegini olusturan bu konulara dnimuzdeki yillarda stiphesiz cok daha fazla rastlayacagiz.
Ozellikle elektrikli araclarin hizla hayatimiza girisiyle enerji ihtiyacimiz katlanarak artacak. Bu talebe
yetismek icin daha verimli sistemler ile daha temiz enerji Gretmek, énimizdeki yillarin inovasyon
hedefi olarak goziikmekte.

6.
TEK INOVASYON = SIZE OZEL INOVASYON

Terzi usulli inovasyon, artik inovasyonun ABC’si. Basgka tirli inovasyon yapmak miimkiin degil. Bu
kiltlirde dogru inovasyon yapabilmek igin de 6ncelikle veri toplamak ve degerlendirmek, segenekleri
iyi tartarak dogru projeler ile yola baslamak, kiclk iyilestirmeler ile deger katarak bilylmeyi
desteklemek gerekiyor. Ayni zamanda elimizdeki kaynaklarin da farkinda olmamiz gerekir zira ekibe
uygun inovasyonun ciktisinin katma degeri daha yuksek olacaktir.

Enerji sektor, terzi usull Griin gelistirmede oldukga aktiftir ve kullanici ihtiyaci ve tercihine gore Grin,
teknoloji ve hizmet gelistirilmesine uyum saglamis durumdadir. Haute couture coziimlerde ener;ji
sektorli basi cekmese de yapilan gelistirmeler tek inovasyon modelinin misteriye (size) 6zel inovasyon
oldugunun gostergesi adeta.
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1.

Tarih boyunca insanin en temel ihtiyaglari olan beslenme ve barinmanin ardindan gelen Gglinci
ihtiyag “kisisellestirme” olmustur. Magara devrinde duvarlara cizilen resimlerdeki burasi benim
bélgem isaretlemelerinden, gliniimiizde tiiketim anlaminda hemen her sektdrde cilginlik boyutuna
ulasan kisisellestirilmis Uriinlere kadar bircok alanda ortaya ¢ikan temel fonksiyonun renk oldugu
acikca gorulmektedir. Kisiye 6zel telefon kilifindan, cantaya, ayakkabiya kadar pek cok drindn
farklilastirilmasinda, bu benim duygusu yaratan renk, triin segiminde de bilingaltimizda yer etmektedir.

GUnumiz piyasa sartlarinda siirekli artan Grtin gesitliligi karsisinda tiiketiciler tercih yaparken Grtinlerin
hemen hemen her 6zelligine dikkat edip, olduk¢a secici davranislar gostermektedirler. Genellikle gida
maddeleri tiiketicilere biylk marketlerin raflarinda ambalajli olarak sunulmakta, musterilerin ilgisini
cekerek secip almasinisaglama yontemiyle pazarlanmaktadir. Raflardaki hemen her irlin kendiambalaj
Ozellikleri cercevesinde sergilenmekte ve ambalaja, adeta satis elemani fonksiyonu yiiklenmektedir.
Tiketici memnuniyetinin 6n planda tutulmasi ve tiliketici haklarinin korunmasinin zorunlu hale
gelmesiyle ambalajlar, endiistriyel iriinlerde daha da énem kazanmstir. Ozellikle gida sektériinde
ambalaj, sadece urtini muhafaza eden bir 6ge olmanin otesine gecip tuketicilerin duygularina hitap
ederek satin alma kararlarinda etkili bir kavram haline gelmistir.

2.

Genetik kodlamamiz ve renklerin dalga boyu nedeniyle bazi renklerin 6ne ciktigl, sézgelimi kalabalik
ortamlarda ilk gérdiigiimiiz rengin kirmizi oldugu bugiin artik bilinen bir gercektir. Ilk gérdigimiiz
rengin kirmizi olmasi, elbette tim Grtn ambalajlarimizi kirmizi yapmamiz sonucunu dogurmamalidir,
fakat Griin gelistirme ve Uriin yonetimi konularinda ambalaj rengi/trin rengi konularini da mutlaka
detayli irdelemekte fayda olacaktir.

Insan gozii 1milimetrekarenin 40.000°de birine hassastir ve bazi insanlar digerlerine gére renkleri cok
iyi ayirt eder. Insan gézii dalga boylarinin farki 1/40.000 mm olan iki rengi birbirinden ayirt edebilir.
Sonug olarak saglikliinsan gézii 50-100 civarinda renk tiiriin(, bunlardan her birinin 200 ayri doygunluk
derecesini ve her derecenin 100 farkli parlaklik derecesini secebilir. O halde gorebilecegimiz renkler
ve tonlarin sayisinin 1 milyonu gectigini soyleyebiliriz. Bu agidan bakildiginda insan gozii ve renk
konusunun oldukca kapsamli bir bilim alani oldugunu belirtebiliriz.

Tablo 12: Renkler ve Dalga Boylari

Kirmizi 620-750 nm
Turuncu 590-620 nm
San 570-590 nm
Yesil 500-570 nm
Mavi 450-500 nm
Mor 400-450 nm
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Isigin farkli dalga boylari onlari farkli renkte algilamamiza yardimci olur. Ozetle dalga boyu aslinda 1sigin
rengini belirler.

Kirmizinin dikkatimizi ilk ¢ceken renk olmasi dalga boyuyla, nazar boncugunun mavi olmasi ise
dalga boyunun disiik olmasiyla ilgilidir. Dalga boylari araliginda belirtilen renkler de birebir ayni
degildir. Mesela 500 nm dalga boyundaki yesil, maviye daha yakin bir renktedir. 570 nm dalga
boyundaki yesil ise sariya daha yakin bir tondadir.

3.

Tlketicilerin satin alma kararini etkileyen faktorlerin basinda gelen ambalajin etkisi, 0zellikle gida
sektoriinde blylk 6nem kazanmistir. Pandemi sirasindainsanlarin evde tiiketme ihtiyaciylaya da birden
fazla triine dokunmak yerine tek seferde satin alma diislincesiyle daha biiylik boy Uriinlere yoneldigi
bircok arastirma tarafindan aciklandi. Bu dénemde daha hijyenik ve giivenilir olmasinin yaninda
koruma sagladigi icin ambalajli markalara ilginin arttigini belirtildi. icerisine konulan iriinii koruyarak
temiz ve glvenilir kosullarda tuketicilere ulasmasini saglayan, ayni zamanda Urlnlerin tasinmasini
ve depolanmasini kolaylastiran degerli bir malzeme olan ambalaj, pandemi déneminde 6zellikle gida
drtinlerinde 6nemini bir kez daha kanitlamistir. Ambalajli Girlinlere yonelik tiketici talepleri pandemi ile
sekil degistirmeye basladi. Aligverislerin 0zellikle online tarafa kaymasi ambalaj tasariminin ne denli
onemlioldugunu gosterdi. Tiketici artik icerik olarak birbirine benzeyen (rlinler arasindan kendisine en
yakin hissettigi, en ¢ekici olan ambalaji satin alma egilimine girdi. Katkisiz ve dogal Urlinler gelecekteki
yerini saglamlastirirken, bunun ambalaj tasarimi tGzerinden tiiketiciye anlatilmasi 6nem kazandi.

Ambalaj en etkin ve ekonomik pazarlama araglarindan biri olmakla birlikte, CB’a Design Solutions
CEQ’su Zdenek Kucera’'ya gore is uygulamaya geldiginde bu anlayis sdzde kaliyor. Yoneticiler hala
en buylk yatirnmi reklama yapmaya devam ediyorlar. Oysa Kucera, markalasmak isteyenlerin yani
sira, satisini artirma pesindeki sirketlerin de ambalaja dnem vermesi gerektigini soylliyor. Kucera,
“Ambalajin bir Griind sattirma glicti yizde 70. Eger ambalaj tiiketicinin Griini eline almasini saglamigsa
tiketicinin o Griind satin almasini saglama olasiligl ylizde 70’tir. Bu oran, gocuklarda daha yukari
cikabiliyor” diyor. Basarili bir ambalaj yaratmanin yolu; piyasayi ve tlketiciyi cok yakindan tanimak,
kategori dinamiklerini bilmek ve sirket vizyonu dogrultusunda net bir strateji ortaya koymaktir.

Ambalajin, musterinin satin alma kararini etkileyen i¢ 6nemli 6zelligi bulunmaktadir. Bu 6zellikler
ambalajin rengi, sekli, boyutu gibi gorsel 6zellikler ile ambalajin Gzerindeki bilgiler ve ambalajin
dretiminde kullanilan teknolojidir (Silayoi ve Speece, 2004). Ambalajlar tiiketicileri satin almaya ve
kullanmaya motive etmeye yardimci olmalidir (Nancarow ve Wright, 1998:111). Ambalajin blydklGgu,
sekli ve rengi gibi goze hitap eden ozellikleri alisveris yapan kisinin ilgisini cekebilir ve tepkisel satin
almayi cesaretlendirebilir (Berkman vd., 1997:50). Tiiketicilerin Griinl nasil algiladiklari biiylik 6lclide
ambalajin iletisim unsurlarina baglidir. Eger ambalaj kaliteli ise tiiketiciler GrGnin kaliteli oldugunu
dislinir ancak ambalajin kalitesi dlslkse tiiketiciler bu distk kaliteyi Grlinin kendisine atfeder.
Ambalaj olumlu veya olumsuz disiinceleri tiiketicilere iletmektedir (Lysanski,1996).

Renk ile birlikte ambalajda, dikkat gekmeli, ilk izlenimi yaratmalisiniz. Ayrica goriints, guvenilirlik ve
prestij gibi tiiketiciye verilmesi istediginiz anlamlari iletebilirsiniz; Griin ve marka imajiniza en biyulk
katkiyl saglayan 6gelerden biri de renktir. Inovatif ambalajlamayla {iriini 6ne cikarabilirsiniz.
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Ambalaj/urin renk segimi yaparken driintiniizin hitap ettigi kitleyi de gz 6niinde bulundurmalisiniz.
Her yas grubuna hitap eden bir Griin igin daha genel ve ortak anlami olan bir renk, daha 6zel demografik
Ozellikler, ihtiyaglar ve istekler dikkate alinmalidir.; Ambalajla misteriye verilmek istenen mesaj tasarim
asamasinda belirlenmeli ve ambalajin musterinin ilgisini etkili bir sekilde ¢ekip ¢ekmedigi kontrol
edilmelidir. Iyi tasarlanmis bir ambalaj, tiiketiciye tekrar satin alma istegi uyandirmasi bakimindan
satis artirici etki yaratmaktadir.

Brdashaw ve Philips’in (1993) yaptiklar bir arastirma, tiiketicilerin satin alma davraniglarinin yiizde
521’ini plansiz gerceklestirdiklerini ortaya gikarmistir. Bu goris, tlketicileri satin almaya ikna etmenin
Onemini ortaya koymaktadir (Underwood, Klein ve Burke, 2001:403).

Insan beyni giinliik rutin icerisinde diistinmeyi oldukca yorucu ve enerji tiiketici bir aktivite olarak kabul
etmektedir. Bu sebeple glinlik zamanimizin %90’inda kaliplar dahilinde, otomatik olarak hareket
ederiz. Bu nedenle Ozellikle Griinlerin ambalajlarinda dikkat cekebilmek ve fark yaratabilmek igin renk,
onemli bir karar asamasidir.

4,

Ambalaj tasarimi; pazar dinamikleri, trendler, tiketici bilgileri, strateji ve hedefler gibi degisik bilgileri
entegre edebilen ve yaratici tasarim c¢oézimler Uretebilen profesyonel sirketleri de siirece dahil
ederek yapilmalidir. Markalagsmak, markayi gliclii ve akilda tutmak, ambalaj tasariminin en énemli
unsurlarindan biridir.

Ambalajtasariminda hatalari yapanlar, tasarim ajanslarindan ziyade sirketlerdir. Yapilan bazi hatalardan
ornek vermek gerekirse oncelikli olarak net bir konumlandirma yapilmadan ise baslaniyor. Gelisim
sirasinda gok fazla degisiklikler yapiliyor. Bu, zaman kaybinin yaninda miisteriile ajans arasinda verimsiz
bir iliski kurulmasina neden oluyor. Materyal secimi ve 6zglin sekil konusuna ¢ok az énem veriliyor.
Ornegin hala bircok grafik tasarimda yazilar genel olarak okunamiyor ya da arka plan ilgi cekmiyor.

Ambalaji 6ne ¢cikarmada baska bir 6nemli husus, rakiplerden timiuyle farklilagsmaktir. Kutulu/kutusuz
dis macunlarive karton kutulu/plastik ambalajli makarna paketleri farklilagma anlamindaiyi 6rneklerdir.
Renk ile birlikte ambalaj, biitlinsel anlamda pazarlama soylemi olarak islenirse akilda ve goéz éniinde
olacaktir. Ritter Sport markasi, ilk kare formlu cgikolata olarak sonradan piyasaya ¢ikar benzerlerinden
farklilasmaktadir. Uriinler bazen fiyat ve diger nedenlerle daha benzer hale geliyor. Gorsellik ya da
sozelifadelerle bir Griin icin avantajlar yaratmanin tek araci ambalajdir. Bu nedenle ambalaj tasariminin
Onemi artmaya devam edecek.

“Renk dekoratif olmaktan cok oOtedir. Renk calismalari, zihinsel ve fizyolojik bilim olarak kabul
edilmelidir, ¢linkli renk terimi bir duyumdur” der Faber Birren ve 1936’da renk danigsmanligini bir
meslek dali olarak kabul ettirir. Bir baska sekilde Charles Blanc ise rengin akli hedefinden sasirtarak,
hislerini degistirdigi ve disiinceyi yuttugunu iddia eder.
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Buguln artik insanlar yalnizca bir Girlin degil, o Griinin saglayacagl yasam bigimini satin almaktadirlar.
Psikolojide buna 6zdeslesme denmektedir. Ozetle o iriini tiiketen kisi, Giriiniin vaat ettigi yasam
tarzina kavusacagina inanmaktadir. Bu nedenle satis noktalarinda trinler, kullanim sekillerine uygun
gorsel diizenlemelerle miisteriye sunulmaktadir.

Uriin sunumunda iki alternatif yaklasim séz konusu olabilir: Ilki, Griinleri raflardan cikararak
rakiplerinden ayirt edilebilmesi icin ayri bir yere koymak, ikincisiyse Grlini benzer Grlinlerin yanina
koyarak bir sinerji yaratmak ve daha fazla satilmasini saglamaktir. Uriinleri yan yana sergilemenin en
blylk yarari ek satis yapabilme potansiyelidir.

Goz takibi (eye tracking), glinimUiizde ndéropazarlamanin bize sundugu en 6nemli avantajlar arasindadir,
¢linkl pazarlama ve iletisimde her seyin baslangici goz ve dikkattir. Goz takibi ambalaj tasariminda
mutlaka dikkate alinmasi gereken yontemlerden biridir. Géz takibi calismasi yapmaniz, misteri
icgorusu elde etmenizi saglayarak basari sansiniz artiracak ve olasi zararlari ngérmenizi saglayacaktir.

Marka ilgili deneyimlerimiz, belli bazi somatik imlecgler yardimiyla zihnimizde yer eder ve bu baglamda
bize kilavuzluk eder. En yaygin somatik imlecler; tezat, iticilik, mizah ve korkudur. Bilindigi Gizere, bunlar
birer duygudur ve reklam kampanyalarinin da ¢cogunlukla bu duygular tGzerinden yiritildiga bilimsel
arastirmalarla kanitlanmistir.

Jack Trout’un séyledigini unutmayalim: “Pazarlama, Grlinler arasindaki degil, algilamalar arasindaki
savastir. Bu savasta 6ne gecmenin yolu, markalarin beyinde olusturdugu kisa yollardir.”

Yasli insanlarin kornealarinin sararmasi, gormelerini bulaniklastirmakta ve tonlar arasindaki ayrimi
zorlastirmaktadir. Yasli birisi mavi ve yesil arasindaki farki algilamakta zorlanacaktir. Sari renk cok daha
aldatici bir hale gelecektir. Genellikle yasli insanlari hedefleyen {iriinlerde kullanilan ve prestij gosteren
altin renginin gorsel olarak ayirt edilmesi yaslilar icin zordur. Dolayisiyla yasli insanlara iletilecek
bilgilerin tasariminda acik zemin lzerinde koyu, kalin yazilar ve yiiksek bir kontrast tercih edilmelidir.

Aslinda piyasaya cikan yeni Urlnlerin ¢cogu mevcut Grlnlerin gelistirilmis veya farklilastirilmis
versiyonlaridir. Gergekten yeni bir bulus igeren bir iriin veya hizmet kesfetme olasiligl son derece
dislktir. Bu da yaraticiigi renk ile birlikte hayati bir avantaj haline getirir.

“Renk aklt hedefinden sastrtir, hislerini degistirir, diisiinceyi yutar”
Charles Blanc

6.

Renkle ilgili karar vermeden 6nce yapmaniz gereken en dnemli sey, misterinize odaklanmaktir. Hem
iletmek istediginiz mesaji hem de misterinizin ihtiyacina ¢6zimu renklerin yardimiyla iletebilirsiniz.
Renklerin pozitif anlamda motivasyon vermeye yaptig katki, pazarlamada renk kavramina olabilecek
en anlamli katkidir. Pazarlamada rengin gliciinii tam olarak anladigimizda bunu eyleme gecirmeye
baslayabiliriz. Psikologlar renklerin duygularla baglantisi oldugunu uzun zamandan beri belirtmektedir.
Dilerseniz hep birlikte en cok karsilasilan 10 renge ve imaj olustururken bunlari nasil kullanabilecegimize
kisaca bakalim.
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Siyah, incelik, glic ve prestijin rengidir. Siyah bir anlamda sonsuzlugun, uzayin kabugudur. Sonsuz, 6lim
ve yas cagrisimlari olsa da yazi dilinde gorintrlik igin en ideal renktir. Liks markalar tarafindan ana
0genin tasvir edilmesi igin kullanilir ve bu yoniyle triinin kendisine odaklanilmasini saglar. Cok fazla ve
tek basina kullanildiginda kasvet yaratabilir, bu nedenle beraberindekirenk ile kontrast olusturulmalidir.
Chanel ve Rolls Royce siyahin zamansiz yonunu basarili bir sekilde kullanan markalardir. Siyah ayni
zamanda kurumsal bir kaliteyi de sembolize eder; basit bir logoyla giiven duygusu uyandirir.

Mauvi, giiven, sakinlik ve ayni zamanda lretkenligin rengidir. Gokylizini animsattigiigin havayollarindan
teknoloji sirketlerine, bankalara ve stpermarketlere kadar markalasmada en yaygin olarak kullanilan
renktir. Liks markalar ve biitce/banka markalar tarafindan, sosyal medyada ve cok daha fazlasinda
kullanilan mavi, tam bir birlestirici renktir. Mavi; kirmizi veya yesilin aksine, renk korligiinde sikga
rastlananrenkkusurlarindanetkilenmez,bunedenle gérebilen herkes maviyigorebilir. Mavisakinlestirici,
temiz ve en 6nemlisi kalicidir. Gokytizlii asla kaybolmaz. Bu ylizden maviyi sevme egiliminde oluruz
ve maviyi kullanan markalara giivenmeye hazir hissedebiliriz. Buna karsilik gliven, tiiketicilerin karar
vermesinde en 6nemli faktorlerden biridir. Hangi duygulari tetikleyeceginize karar verirken, mavi iyi bir
secenektir. Ulkemizde makarna ambalajlarinda cokca gériilen bu renk, fark yaratmak ve driini rafta
one gikarmak igin ambalaj bicimlerinde degisiklik yapmanin bir 6rnegi olarak incelenebilir.

Yesil pozitiflik, rahatlama ve biyimenin rengidir. Yesil bolluk, bereket ve doganin rengidir, insanlar
yesile ¢cok fazla maruz kaldiklarinda rahatlama hissi yasayabilirler. Son dénemde markalar, yesili
surdurdlebilirlik, sorumluluk gibi kavramlar 6zdeslestirdi. Land Rover, Garanti Bankasi ve BP gibi
markalar, imaj calismalarinda yesili kullanmaktadir. Starbucks ve Holiday Inn gibi kimi markalar ise
yesilin rahatlama yoniinden istifade etmektedir.

Turuncu hirs, sicaklik ve coskunun rengidir. Fawori Boya, easyJet, Amazon gibi sirketler yliziinden
insanlarin blylk bir kismi turuncuyu nahos bir renk olarak algiliyor. Halbuki turuncu ne kadar dikkat
gekicibirtondaolursa, marka o kadarenerjik gérinir. Turuncu yasama sevincinin de rengidir; dirtiisellik
ve maceranin rengidir. Heyecan duygusunu uyandirmak istediginizde turuncu size yardimci olabilir.

Pembe nezaket, sicaklik ve sevginin rengidir. Kiiguk kiz gocuklarina yonelik Barbie ve Hello Kitty gibi
markalar tarafindan siklikla kullanilan pembe, aslinda ¢ok yonlu bir renktir. Kan basincimizi ve kalp atis
hizimizi artirabilir. Pembe cesur ve heyecan verici de bir renktir. Marks & Spencer ve Fibaemeklilik’in
meme sagligl konusunda toplumda biling ve farkindaligi artirmak amaciyla hayata gegirdigi sosyal
sorumluluk projesi olan “Pembe Kurdele” pembenin dogru ve glicli yoninin ortaya cikarilmasinin iyi
bir 6rnegidir.

Mor kraliyet, zenginlik ve giliciin semboludir. Tarih boyunca imparator ve krallarin rengi olarak kabul
edilen mor, ayni zamanda bilgelik ve otoritenin rengi olarak da kabul edilir. Giigli bir renk oldugundan,
dikkatli kullanilmasi gereken renklerden biridir. Milka ve Cadbury, bu rengi en dogru bicimde kullanan
markalardandir. Moru baskin bir sekilde kullanan markalar, glicli bir ifadeyi karsi tarafa verdiklerini
bilmelidir. Bu yonuyle bakildiginda prestij ve kalite unsuruna en uygun olan renktir. Milka markasi,
raftaki bircok kirmizi paketli gikolata arasinda kendi drlinlerini dne ¢ikarmak igin basarili bir renk
kullanimi politikasi izlemektedir. Kirmizi ilk dikkatimizi ceken renk olmasina ragmen, morun bu sekilde
kullanimi rafta farklilagsmanin en basarili drneklerinden biridir.

Kirmizi gli¢, enerji, ask ve tutkunun rengidir. Saglik ve glcilin, ayni zamanda asiriliklarin rengidir.
Kirmizi olan her sey, aninda dikkatimizi ceker ve ayni zamanda heyecan vericidir. Ferrari markasi, bu
renkle cok dogru bir iliski kurmustur. Kirmizi, istah acan bir renktir. Coca Cola ve McDonalds rengin
bu yonini kullanirken, YouTube ve Netflix bu rengi bizi daha fazla igerik almaya yénlendirmek igin
kullanir. H&M ise, tek kullanimlik moda kavrami icin logosunda markayi bu anlamda basarili bir bicimde
kullanmaktadir. Lego ve Nintendo da kirmizinin enerjisini en dogru bicimde kullanan markalardandir.
Kirmizi, ayni zamanda aciliyetin ve tehdidin de rengidir; dolayisiyla triin/markanizla kullanmadan énce
rengin bu manipilatif yonini géz dnlinde bulundurmaniz faydali olacaktir.
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Sari seving, genclik ve mutlulugun rengidir. Giines 1s18inin gibi bizi 1sitma o6zelliginden 6tird, sar
logolar insanlarin hayatlarina iyimserlik yansitmak igin kullanilir. Bu nedenle IKEA mobilyayi kendiniz
yapabileceginize ve hatta yapmak istediginize sizi inandirabilirken, McDonald’s yemeklerinin tadinin
cok giizel olduguna sizi ikna edebilir. Sika, yapi malzemeleri ¢oziimleri alaninda aradiginiz her ¢éziim
bulacaginiz vaat eder. Sari dikkat cekmekle birlikte, acik tonlarda kullanildiginda beyaza yakinlig
nedeniyle, dne ¢cikmasi icin ilave bir vurgu renginin ona eslik etmesi gerekebilir. Birlikte kullanimda sari
ve siyah dogada ihtiyatin rengidir; arilar bu ikili renk kombinasyonuyla avcilarin kendilerini tanimalarini
ve kendilerinden uzak durmalarini saglar. Sari, dogumdan sonra gordigiimiiz ilk renklerden biridir. Bu
nedenle genellikle bebeklere ve gocuklara yonelik Griinler icin de siklikla kullanilir. Nikon ve DHL, sariyi
iyimserligi glvenle birlestiren bir etki yaratmak igin kullanir. Sari ayni zamanda durdurucu yoéniyle
dikkat ceker. Asperox, son donemde slogan olarak da kullandigi “sari glic” logosuyla renk algisini glicli
bir bicimde kullanarak temizlik malzemeleri pazarina glcli bir giris yapmistir.

Kahverengi toprak, doga ve basitlik kavramlarini ¢agristirir. Zengin bir toprak rengidir. Cikolata
markalarindan Hershey, ambalajin icerisindeki Urilnle iliskilendirmek icin kahverenginin bu yénunu
kullanir. UPS tarafindan kullanimi bize sicaklik, asinalik ve rahatligin dengesi sunar. Kahverengi, ayni
zamanda gulc ve basitlik, derinlik, zenginlik ve besleyiciligi de ¢agristirir. Abartisiz bir renk gibi gorilse
ve ¢ok kullanilmasa da dogru kullanilan kahverenginin glcl hafife alinmamalidir. Yapi malzemeleri
sektorinde siklikla kullanilan renklerden biridir.

Beyaz saflik, bitlnlik ve net bir durusun rengidir. Apple ve Google markalari beyazi modernizmin
zirvesi olarak tasarladi. Temizlik ve hijyen gagrisimi nedeniyle dis, temizlik ve saglik malzemelerinde
yaygin olarak kullanilir. Markanin var olmasi igin ideal bir tuval hissi yaratir.

7.

Ambalaj her anlamda tlketicinin dikkatini cekecek nitelikte olmall, ilgi uyandirmall, tliketicilere Griiniin
ozellikleri hakkinda bilgi vermeli, tiiketici glivenini saglamali ve tiiketici zihninde Griine iliskin olumlu bir
izlenim birakmalidir. Bunun yani sira, ambalaj bir firmanin veya markanin aninda taninmasina katkida
bulunmaktadir (Kotler, 2000).

Kisacasiambalaj, yalnizcaigine konulan GriinG koruyan bir tamamlayici arag degil, ayni zamanda iriiniin
bir parcasidir da. Bliyiik marketlerin gelismesi ve sayica artmasi, ambalaja geleneksel gorevine ilave
olarak pazarlama gorevini de yiiklemistir. Ambalaj, giinimiizde bir iletisim araci olarak Griiniin 6nemli
boyutunu olusturmaktadir. Ambalaj “satis araci” olmanin yaninda yagsam bigiminin bir uzantisidir.
Buglin néro pazarlama, istersek alicilarin zihnini belirli bir yone kanalize edebilecegimizi bize acikga
soylemektedir.

Renkler dogru sekilde kullanilarak marka bilinirligi %80’e kadar artirilabilir. Renkleri bir arada, bir
kombinasyon icerisinde kullanilacaksa secilen renkler birlikte uyum icinde calismali, hedef kitleye
hitap etmeli ve Grilin ile birlesen bir hikayesi olmalidir. Firma logosu icin renk secimi yapilirken, secilen
renklerin firma/marka ile orttistip 6rtismedigi dikkate alinmalidir. Renk secimi yaparken musteri profili
de mutlaka goz 6niinde bulundurulmalidir. Zira kisinin gevresi, kiiltir algisi ve cinsiyeti renk tercihini
belirlemede biylk bir rol oynar.
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Bilgi teknolojileri ile igerik arasindaki yakinsama ve dijital veriye donisturildiglinde hizla devasa
birikimler olusturmaya baslayan icerikler, yeni bilgi icin gereken mithimmat oldu. Icerik ortami ile
iletisim sektorliniin yakinsamasi ise dijital verileri fiziksel mekandan farkli bir ag ortamina, yani siber
mekana tasidi. Telekom ve siber ortam, ag Gzerinden etkilesimi baslatarak sosyal bir isleyis yaratti.
Sanal nesnelerin nitel ve nicel bicimde gelismesi, fiziksel mekan yerine siber mekan kullaniminin
artmasi, sosyal diizen isleyisinde farkli ihtiyaglarin belirmesi ile dijitallesme ¢agindan verilesme ¢agina
gecilmesi ve daha da yakinlasan 4 disiplinin (matematik ve kriptoloji, bilgisayar ve veritabani sistemleri,
ekonomi ve para teorisi, sosyoloji-oyunlastirma) iyice i¢i ice gegcmesi, Metaverse’lin kapilarini araladi.

Blokzincirin problem ¢6zme mekanizmasini kurarak, enformasyon ve iletisim teknolojisine uygulayan
Satoshi Nakamoto lakapli anonim kisi, bu mekanizma sayesinde glven insa eden, merkeziyetsiz bir
yapinin olusturulabilecegini genesis blogu, yani blok sifirile ispat etti. Herkese agik blokzinciri baslatan,
ayni zamanda bitcoin’in ilk blogu olan bu blok, yeni bir ticaret mekanizmasinin, dolayisiyla yeni bir
finans sisteminin olusumunun sifrelendigi bir stirpriz yumurtaydi.

Sosyolojik agidan ise kemiklesen sermaye yapisi, asilamayan sinifsal konumlandirmalar, direnen diizen
ve onun yok edilemeyen ataleti, 6nyargi ve baskilardan bunalan insanlik, bu diinyadan vazgecip sanal
aleme iltica eden genclik, bu mesaj sonrasinda hizla gelisen Gtopik teknolojiler ve radikal girisimciler
sayesinde farkli bir diinyanin mimkdn olabilecegini kesfetti.

Metaverse Once bir (itopya, daha sonra hedef ve en sonunda yaratici girisimcilerin ¢abasi haline
geldi. Yeni bilgi (tam yapay zeka destekli), yeni ortam (holografik transportasyon agi) ve insan zihni
Uclemesindeki her unsur, 6ziinden farkli 6zellikler tiireterek daha 6nce hig tecriibe edilmemis bir
birlesim yaratacak ve insan zihni icin yeni bir cagin baslangici olacak.

Boylelikle insan zihni, kurgulanmis metalarla algilanan tamamen soyut bir evrende olusan yeni bir
biling diizeyinde lclncl bir faaliyet alanini tecriibe edecek.

Bilgi somut degil, soyut bir degerdir. Sifreleme teknikleri bu degeri korumak icin her zaman 6nemli
olmustur. Matematik ve mantigin kullanildigl bu siirecte bilgiyi bir sifre ile kodlamak ve yine bir sifre
ile kodu c6zmek gerekmektedir. ikinci Diinya Savasi’nda gittikce gelisen sifreleme teknigi ile yazilimin
temelleri atilmistir. Alan Turing tarafindan gelistirilen olan kriptolama makinesi (Turing Makinesi/
Enigma) ve ardindan Claude Shannon’in gelistirdigi matematiksel iletisim modeli ile bilginin (mesajin)
bitlere ayrilmasi ve bununiletilmesini saglayan transistor sistemi (1 ve O ikili alfabesi) ile baglayan dijital
teknolojiler sayesinde tiiketilemeyecek kadar cok bilgi aga yliklenmistir ve her saniye yeni bilgiler, yazi,
ses, fotograf ve hareketli goriintl formatlarinda yliklenmeye devam etmektedir.

GrahamBell'in Photophone’undan esinlenilen 6G teknolojisi ile yeni bir kablosuz haberlesme
teknolojisine gecildiginde, her iki evrende canli ve cansiz tim varliklarin birbirleriyle haberlesmesini
saglayan yogun zeka kullanimli yeni iletisim aglari sayesinde holografik teleportasyonun gercgeklestigi
Metaverse evrende yasam baslamis olacak. Dijital (nesnelesme), siber (mekanlagsma) ve sosyal (diizen)
ortamlarin fiziksel diinya ile gercek- eszamanli etkilesimini sunacak olan Metaverse henliz mevcut
olmasa da oncil olusumlari ile Pre-Metaverse evresi (Metaverse 6ncesi evre) baslamistir.
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Bilincli olarak farkli bir mecra ya da faaliyet alaninda var olma karari, rekabetci bir strateji izleyeceginizin
beyanidir. Metaverse bireyleri veya kurumlari bulunduklari ortam nedeniyle “rakiplerinden farklilasarak,
0zgln bir deger sunma yetkinligine sahip” olarak algilanmalarini saglayacaktir. Clink{ “ortam mesajdir.”

Metaverse’lin kendisi, bir tiriin olarak, rakibi olan fiziksel diinya icin yikici bir inovasyon modelidir. Onciil
olusumlar kesintisiz stirerken, yasanan degisimlerdeki olaganistu hiz fark edilmeden, dnemi yeterince
anlasilmadan tim toplumu saracak olan, radikal bir inovasyonun habercisidir.

Fiziksel diinyaya eklemlenecek olan Metaverse ortaminianlamak ve dinamikleri dogrultusunda gelecek
projeksiyonu yapabilmek deger Uretimi alginizi glincellenmesi anlamina gelmektedir. Belirsizliklerin
yogun, hiz ve teknolojinin belirleyici oldugu, biitlinlyle yeni ve tecriibe edilmemis bu alanda, 1sik
hizinda islemcilerle donanacak bir sistem yaratilmaktadir. Bilimkurgu atmosferinde, olasiliklar ve
ongorilerle yol alinabilen bu evrene sunulacak triin ve hizmetler, gelistirme ya da ¢cesitlendirme temelli
olmayacaktir.

Tam uygulamalar ve tarayicilar, isletim sistemleri, depolama alanlari, sosyal uygulama ve mesaj
sistemleri merkeziyetsiz hale gelirken; kripto varlik clizdani baglantisi ile anonim ama giivenli kimlik
kullanimi saglanacak, ¢ boyutlu gorsel gerceklik saglayan her yerde bulunur internet ise, semantik
(anlamsal) bilgi analizi yapabilecektir. Bu sekilde karmasik bilgi havuzundan makine 6grenmesi ile
stizilen bilgiler kisisellestirilmis ve derinlestirilmis olarak sunulup korumali altyapi givenligi ile
dogrulamali iletisim saglanirken, veri sahipligi kisisel, erisilemez, glivenli ve anonimdir.

Metaverse, 6G baglantisi ile veri aktarimi igin hi¢ beklemeksizin ya da bir milisaniyenin altindaki
bekleme siiresi ile her seyi aninda mimkdin kilan bir hiz vaadi sunar. Gecikme hizinin neredeyse yok
edildigi bu ortamda basta otonom araclar olmak lizere internete sahip her tiir cihaz birbiriyle eszamanli
iletisim icerisindedir.

Marcus Weldon fiziksel diinya, dijital diinya, yazilim sistemleri, yapay zeka ve biyolojik sistemleri
gercek zamanli olarak birbirine gegirecegimiz bir donemden bahsederek, insanlarla makinelerin altinci
duyu deneyiminin isikla haberlesme sayesinde miimkiin olacagini ifade etmektedir. 6G Flagship’in
ekosistem uzmanlari ise cansiz nesnelerin de bilgi iretmeye ve birbirleriyle haberlesmeye baslamasi
ile bilgi Uretiminin radikal sekilde artacagini sdyleyerek 2030 yilinda isikla veri aktarim hedeflerini
beyan etmislerdir. Gérsel ve genisletilmis gerceklik, makineler ve araclar arasi haberlesme, yapay zeka
ve makine 6grenmesi ile kendi kendine karar verebilen akilli sistemler ve biyuk veri marketleri gibi
uygulamalarin kullaniminin giinlik yasantimizda normallesecegi vurgulanmaktadir.

Guncel durumda fiziksel bir oryantasyon sureci sonrasinda holograma dokunmak; hologrami gozle,
elle ya da sesle kontrol etmek; istenilen cihazi holografik goriintileri Gzerinden kullanmak mimkin
hale geldi. Fiziksel diinyada, glincel hologram teknolojilerini kullanirken gereken oryantasyon siireci,
tamami hologram olan Metaverse’te mental bir oryantasyona donlsecek. Gérme, duyma, koklama,
dokunma ve tatma duyularinin iletildigi, (ic boyutlu uzaysal boslukta, yani yokluk aleminde bir Giriini
var kilmak ve yénetmek icin nasil bir strateji izlemek gerektigi ancak 6nciil olusumlari tecriibe ederek
ongorilebilir. Makineler arasi haberlesme 5G teknolojisiyle dahi sinirli kapsamda kaldigindan, bugtinin
standartlariyla holografik tranportasyon olasilik dahilinde bir beklentidir. Bunun icin yeni teknolojilerin
hiz ve glivenligi 6nceleyen yeni veri transferlerine de ihtiyag duyulacagi kesindir.

Isikla bilgi iletimi sayesinde bu yénde bir ¢cézim gelistirildiginde, canli varliklar ve metalar, diinyanin her
yerinde, insan mudahalesine gerek kalmadan birbirleriyle kablosuz haberlesebilecekler. Kiibik uydular
ve insansiz hava araglari yardimiyla veri haberlesme sistemleri, hiicresiz haberlesme ve geri sacilma
ortaminda iletisim devamliligi gibi gelismeler bize ¢cok daha genis frekans bandi, daha yiiksek veri
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hizi, daha diisiik gecikme siiresi sunabilecek. Tam yapay zeka destegiyle kablosuz yayilma ortaminda
calisacak biiylk 6lcekli bir ag otomasyonunun saglanmasiyla Metaverse’iin kapilari insanlara, robotlara
ve metalara gercek zamanli olarak agilacak.

Metaverse’te olmak, “oynama eylemi”nin yuritilecegi sihirli bir gember in icinde olmak demektir.
Sihirli cembere sunulan bir Griini yénetmek icin, o cemberin icine olmak gerekir. Gercek dinyanin
sinifsal ve kiltirel farkliliklar, gember ici eylemleri etkilemeyecek sekilde gemberin disinda kalir. Yeni
bilgi ve buna dayali bir vizyonla Griin tasarimi ve yonetimi pratigi gerekmektedir.

Bireyler ve kuruluslar, Metaverse’ll kapsayan bir strateji icin hazirlanmalidir. Piramidin en tepesinde
bulunan kurumsal kimlik, vizyon, misyon ve degerlerin dahi gézden gecirilebilecegini Facebook-Meta
orneginde gorduk. Uluslararasi ya da kiiresel olma gibi hedeflerden, evrenler arasi hedefler benimseme
slirecine gecilmistir. Metaverse’iin dncil olusumlari ve bu olusumlarin paydaslarinin kimler oldugu, 6zel
ihtiyac ve gereksinimlerin neler olabilecegi, kendi alanlarinda olusan segmentler ve bunlara yonelik
Ozellestirilebilecek degerlerin ne olacagi, kanallar ve iligkilerin haritalarina odaklanarak bir is modeli
hazirligi baslatilabilir.

Kurulusun Metaverse’li kapsayici sekilde yonlenebilmesi icin cekirdek, dokunulmaz ve ayirt edici
niteliklerini netlestiren bir is stratejisiyle rlin gelistirme ({irlin inovasyonu) ve ticarilestirme ({irlin
yonetimi) calismalari 6nciil olarak baslatilabilir.

Metaverse’te en ulasilabilir firsat alanlarini saptamak icin, 6ncelikle is hedefi belirlenmeli ve bu
dogrultuda giris stratejisi analizi yapilarak birlesme, satin alma ya da hedef triine yonelik inovasyon gibi
segenekler incelenmelidir. Pazar alani, kategori ve segmentin belirlenmesi, tirlinlin oynayacagi rollin
tarif edilmesi ve odaklanilan spesifik alana yonelik saldiriyi yapacak techizatin planlanmasi bu sekilde
miimkiin olabilir. Inovatif olmak bu yeni evrene uyumun icin sart olsa da orada varlik géstermeye
yetmez. Yeni dizenin 6ncil olusumlarini inceleyip tecribe etmek, firsat alanlarini 6ngérmek, firsat
alanlariicerisinde segment belirleyerek deger dnerisi olusturmak konusunda isabetli tahminler yapmak
iyi bir baslangic olacaktir. Thtiyaclaratam anlamiyla uygun {iriin ya da hizmetinin inovatif tiiketicilerden
ilgi gormesi, hatta erken benimseyenler asamasina kadar uzanmasi biylime asamasina gecileceginin
gostergesi olmakla birlikte, aslinda kurulusun kendisini bir ugcurumun kenarinda bulmasindan farksizdir.
Glcli bir sekilde tanimlanmis benzersiz faydalari olsa da inovatif kisiler ve erken benimseyenlerden
olusan 6ncil grubun, Grinln yasamasini saglayacak yogunluga ulasmasi zordur. Denemeyenlere ulasip,
ikna edici sonuclari hizli ve gorlinebilir kilarak, Griini benimsetmek icin pazar biyukliginden ziyade
pazar yogunlugunu, pazar yogunlugundan ziyade pazara erisim kolayligini dikkate alarak bir cazibe
alani secilmeye hazir olmak gerekir. Boylelikle deger 6nerisi ile uyumlu olan firsat alani kiiglilecek ve
istenilen hizda ve goriinirlikte bir test alani olusturacaktir. En dogru saldiri noktasindan igeri niifuz
etmek ise, benimsenme olasiligini artirarak ugurumu gegmeyi saglayip, Grtin yasam déngisiiniin diger
asamalarini tecriibe etmek mumkiin olacaktir.

Metaverse’te lirlinii test etme ve 6lglimleme gorevini makine 6grenmesi ile yapay zeka yerine getirecek
ve bu nedenle olasi basarisizliklar hizli ve ucuz olacaktir. Testi gecen prototiplerin verileri fiziksel
diinyadaki karanlik fabrikalarda, yeni diizenin el isgileri olan robotlar tarafindan tiiketilirken, Gretim
coktan baslamis olacaktir. insana kalansa yaratici diisiinmek, gercekci olmayan secenekler arasinda
karar veremeyen yapay zekaya yol gostermek ya da dncesi olmayan deneyimlerle ilgili kararlari vermek
ve ileriye bakarak geriye dogru akil yiriitebilmesi igin yapay zeka ve robotlara kilavuz olmaktir.

Metaverse’te farklilasan ortak inang, temel degerler, davranislar ve beklentilerin belirlenmesi, agikga
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ifade edilmeyen ve sadece sezilebilen bu isaretlerin algilanip kavramlastirilmasi ve kurum kaltiirtine
eklenmesini saglayacak faaliyetler, bu evreni iyi taniyan sistem miihendisleri tarafindan Ustlenilerek,
bunlarin yapay zeka algoritmalari ile olasi etkisinin 6lciilebilir, test edilebilir, 6lgeklenebilir ve optimize
edilebilir olmasi saglanacaktir.

Kullanici deneyimi (UX) kavrami ve musteri ile etkilesim zamanini azami seviyeye cikaran aray(izi
kurgulamak hayati bir 5nem tasiyacaktir.

Farkindalik, deneme, bulunabilirlik ve tekrar proseslerini yayilim icin degil, hata 6ngori algoritmasi
olarak farklilastirilabilmek daha cok is gorebilir. Geriye doniik kok hatanin tespiti ve ¢6ziimi olarak,
urlin konseptinin hala ¢ok bulanik oldugu riin gelistirme slirecinin karmasik baslangic asamasinda
kullanilan, stratejik planlama, konsept yaratma, 6n teknik degerlendirme asamalarini iceren bu
faaliyetler kaotik ve dngoriilemez olup, yapilandirilmamislardir. Gelistirme sureci ise yapilandirilmis,
net ve resmidir.

Veri sondaji ve iliski mimarisi sayesinde bakilan, konusulan ya da dinlenilen konuda, arastirilan yonde,
aranilan anlam ve derinlikte bilgiler ve éngorilere sahip kisiler aracisiz olarak bilinir ve erisilebilir
olacaktir. Bu, birbirini bulan beyinler ve kisilikler ile devasa bir agin olusumuna olanak taniyacaktir.
Cikis noktasini Gireten, lzerine yeni bilgi ekleyen ve organik olan ortada olacaktir.

Blyimek icin “hack”lemek kabul edilebilir olsa da orijinal sahadayken onun bir adim énline gecemeyen
klonlar, lansman maliyetleri nedeniyle pahali kalacakken, kopyalamak orijinali gecebilme sartiyla
mibah olacaktir. Blyumeyi tetikleyecek olan da budur.

Metaverse, bireyselligin yliksek oldugu ve yaratici gerilimlerin yasanacagi bir evren, herkesin katiliminin
tesvik edilecegi ama koordine edebilenlerin &ne ¢ikabildigi bir diinya olacaktir.

Serbest ve kuralsiz bir ortamda isbirlikci, rekabetci ve uzlasmaci bir kiltiir yaratabilmek icin catisma
ybnetimini iyi yapabilmek dnem arz etmektedir. Kaginmaci ve uyumlu kisilikleri bir denge 6gesi olarak
dogru sekilde yonlendirmek, kaotik ortamlarda denge kurabilmek gerekmektedir.

Catisma Gggenini olusturan sorun, insan ve siireglerde menfaat, giic ve hak paylasim dengesini kurarak
uzlasiyr saglayan sistemin olusturulmasi gerekir. Glcln ve haklarin dagitilmasi her zaman bir sorun
yaratacaktir. Haklar ile menfaatler arasinda siireg, menfaatler ile glic arasinda ise insan yaklagimi 6ne
¢tkan dinamik faktorlerdendir.

Metaverse’te 6zerkligi temel alan takimlar ylikseliste olacak. Bu takimlar kurumsal bir yapinin parcgasi
olan ve (st yonetime bagli biiylik takimlardan farkli olarak, cok daha esnek, mobil ve bagimsiz formlar
olusturabilen, nispeten ulasilabilir ama secici kiiglik yapilara evrilmis olacak. Gegici isbirlikleri icin
birlesip ayrilabilme kiltiirli olusturacak olan bu reformist takimlar, biyik ittifaklarin olusumu igin
anahtar vazifesi gorecek. Sonug odakli, inovatif, kendi is hedefleri olan bu bagimsiz takimlar ile entegre
olabilmenin yontemini bulan isletmeler hizli yol alabilir.

Yapay zekanin yetersiz kaldigl alanlar, insan zihne ait alanlar olup, gizemini hala koruyor. Analitik
distinme, teknik yetkinlikler ya da entelektiiel zeka, yapay zekanin ulasabildigi alanlar haline geldi.
Insan bedeni ise fiziksel yetkinlikler acisindan neredeyse tiimiiyle robotlarda somutlasti. Robotlara
kiyaslainsan bedeninin, verimsiz ve maliyetlioldugu gortist kabul gérd (. Artik robotlari fiziksel diinyanin
yeni iscileri olarak tanimlamak miimkiin. insan bedeninin zihinsel yetkinlikleriyse yaratici diisinme ve
duygusal cikarimlar yapabilme kabiliyeti acisindan halen essizligini koruyor. Iste bu nedenle duygusal
zeka, Metaverse’te vazgecilmez liderlik kriteri olarak hak ettigi yeri fazlasiyla bulacak.

Metaverse kiltlrind yerlestirecek liderler, kendisinin ve sinirlarinin farkinda olan, dirtilerini kontrol
eden ve diizenleyebilen, i¢ ve dis motivasyon glicline sahip, empati kurabilen, yonlendirebilen ve tepki
izleme stirekliligine sahip kisiler arasindan ¢ikacaktir. Sanal liderler ise duygusal zekasi yiiksek kisilerin
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avatarlari iginden segilerek, gerceklik algisini hem kendileri hem de liderligini yaptiklari topluluk adina
ybnetme gorevini Ustleneceklerdir. Yaratilan gerceklik algisina girebilmek kadar, fiziksel diinya ile
bagini olmasi gereken dengede tutmayi basarabilecek irade bu siirecte oldukca dnemli bir faktorddr.

“Insan dogas! belirsizlik ve hiz nedeniyle hatalar yapar.”

Gecmis ve eszamanli giincel durum verilerini analiz ederek 68renen yapay zeka, hata algoritmalari
sayesinde verileri isleyerek kok nedene ulasmayi basarmakla kalmadi, dizeltici eylemleri hizla
devreye alabilmek igin karar verme yetisi de kazandi. Metaverse gibi, belirsizlik iceren ortamlara 6zgi
olarak hata sikliginin fazla olusu, hata giderme ihtiyaci ve bunlarin siirekli tekrarlaniyor olmasi, strateji
donglsini hizlandirarak devinimi slrekli kilacaktir. Degisikleri devreye alma hizi, Metaverse’te rekabet
giictiniin belirleyicisidir. Insan zihninin uzantisi olan yapay zeka, olasi hatalari engelleyen ve kararlar
isabetli kilan en guclu silah olacaktir.

Metaverse’te gelmekte olani hizli fark etmek, alarm aninda hemen harekete gecmek, en koti
senaryolara miidahale etmek yapay zekanin gérevidir. Hata saptayan yapay zekanin geriye isleyen yap-
Olg-6gren algoritmalariyla kok nedeni bulmasi ve eszamanli olarak yok etmesi, bu dinamiklerin yalin
ve cevik modellerle sirekliligi saglamasi, hata korkusunu yok ederek yaraticiligl ve yeni bilgi Gretimini
tetiklemesi, gercekten daha gergek ve doyuma ulastiran bir ekosistemi yaratabilir. Bu evrende sifir hata
yapay zeka ve robotlara 6zgliyken, insan hataslysa organik ve degerlidir.

Kullanicinin her asamadaki zihinsel durumu ve beklentisi farklidir. Uriinii olusturan farkli bilesenlerin
beklentiyi karsilayan yeni formunu bulmasi, kombinasyonlarin olasi etkilerinin kesintisiz élcimi ve
geribildirimi ile saglanacak ve piramidin getiriyi saglayacak en list basamagina bu sekilde ulasilacaktir.
Getiriyi azami seviyeye c¢ikaran farklilastirmanin bu denli hizli yapilabilmesini saglayan ise eszamanli
eylemler birimi, takimi ve algoritmasidir.

izlenen ve 6lciilen yapay zeka algoritmalarinin analizi sonrasi, Metaverse’e gelen kisileri ve topluluklari
etkinlestirmek igin bireyler ve topluluklar 6zelinde imit, beklenti ve mutluluk icin enjekte edilecek
bir duyu kokteyli; hayatlarini kolaylastirici ve Ustlendikleri roller icin kendilerini sosyal olarak
gerceklestirmelerini saglayacak firsatlar, kisacasi fonksiyonel ve duygusal olarak basari saglamalariicin
cizilecek kritik yol ¢ikarimlari ve zoru kolay kilmaya yarayan diger her tiirli destekten yararlanilacaktir.
Etkinlestirilen kisilerin Metaverse ortaminda devamli bulunmasinin saglanmasinda ve elde tutulan
kisilerin baska birey ve olusumlari sisteme eklemesinde bireysel memnuniyet oranlar belirleyici
olacaktir.

Metaverse’ln sundugu fiziksel internet sayesinde olusacak katilimci kiiltlr, siradan bireylerin kamusal
alana daha kolay ve aktif bir sekilde katilimini saglayacaktir. Birbiriyle baglantili icerik ve platformlar
arasinda kolaylikla gecis yapilabilmesi ve bircok mecranin birlesimi ile hazirlanmis olay sunumlari
sayesinde, bu ortamlara 6zgu bir keyif ve bagimllik yaratilacaktir. Bununla birlikte, kilturel pratikler
yaratacak bu kullanimlarin Metaverse teknolojisinin altyapisini olusturan blokzincir ve yapay zeka
teknolojileri gibi platformlarda gomilu algoritmalarca bilgi manipilasyonu ve propaganda olasiligini da
barindirdigl ve insani aragsallastirma tehlikesi icerdigi ongorilmelidir.

“Insan teknolojiyi gelistirir, teknoloji insanligi degistirir.”
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Metaverse evrenine baktigimizda, insanlarin davranis ve eylemleri belirleyen dogrudan etkili tek
glcln teknoloji ve teknolojik kosullar oldugu stéylenemeyecegi gibi, teknolojiyi istek ve ihtiyacglar
dogrultusunda gelistiren, bilgi ve deneyimi anlamlandiranin tek basina insan ve toplum oldugu da
sOylenemez. Metaverse evreni ve klltiriini olusturmak ve analiz edebilmek igin, teknolojinin kendisine
degil, saglayabilecegi olanaklara bakmamiz gerektigi apacik ortadadir. Bireylerin teknolojiyi sahip
olduklari yetkinlikler ve yaratici zekalari dogrultusunda, farklilasan amaclar icin, farklilasmis sekillerde
Ozgirce kullanabilmeleri ve teknolojinin ve toplumun birbirlerinin dogasini etkilemeden butlncil bir
etkilesim yaratmalari, Metaverse kiltiriiniin insasi, sirekliligi ve gliclenmesi icin bir gerekliliktir.

Yeni bir teknoloji topluma girdiginde, eski duruma eklenen yeni bir siire¢c yasatmamakta, tamamen yeni
bir ekoloji olusturmaktadir. Birbirine sayisal ve sanal olarak bagli evrenlerde eszamanli ve kesintisiz
gorsel bir baglantiyla yasamak daha 6nce tecriibe edilmemis yeni bir tarz yaratacaktir.

Ornek olarak Metaverse faaliyetleri, gercek yasami etkileyen sonuclari olacak ya da olmayacak sekilde
kurgulanabilir. Her iki halde de evren maliki, faaliyetinin sonucuna duygusal olarak bagli olacagl igin
mutluluk ya da mutsuzluk, doyum ya da doyumsuzluk yasanacaktir. Bu bagin ne kadar glicli oldugunu,
gercek yasami etkileyen sonuglar ortaya koyabilir. S6zgelimi Metaverse’te alinan sonuglar fiziksel
dlinyaya vatandaslik puani olarak eklenebilir. Kisiler, Metaverse’teki eylemlerinin gercek yasamlarini
etkilemesi ya da etkilememesi kararini yonetsel olarak akilli sozlesmelerle belirleyebilirler.

Insanin (rettigi bir sey meta haline déniisiince yabancilasma siireci yasadig), kendisine ait olmayan
deger algilarini sahiplenerek, sahte bilingli bir ideoloji tasiyicisi haline geldigi ve avantajsiz konumda
oldugu toplumsal yapilarin devami igin kendiliginden riza gdsterdigi bilinen bir gercektir. Metaverse’te
fiziksel Uretimin robotlara kaymasiyla bu yabancilasmanin farklilasacagy, tim siniflamalar disarida
tutan, demokratik bir ortamin olusacagl beklenebilir. Kamusal alanin, hiikimetler ve sirketlerin
kontroliinde olmayacak sekilde merkeziyetsiz bir siber ortamda olusturulmasi ise bilgi ve deneyimlerin
paylasimdan dogan toplumsal giicl yeniden saglayabilir.

Metaverse’te ekonominin olusumu igin, geleneksel sistemler ve yeni nesil 6nciil olusumlar ile gelecek
nesil sistemlerinin timden entegrasyonunu saglayacak mekanizmalarin olusturulmasi ve kalan
bosluklara yeni mekanizmalar kurulmasi gerekmektedir.

Buglndin ticari altyapisini olusturan tim sistemler ile sanal diinya platformlari ve kripto 6demeleri
ile dijital varlik ticaret platformlar arasinda sorunsuz aktarimin tek dijital ciizdan ile gerceklestirilir
hale getirilmesi gerekiyor. Bu clizdanin glivenli etkilesim ve islem kurmasi igin; misteri istihbarati ve
kara para islem taramasi gibi manipilasyon riskini azaltacak itibar sorgulamalarini saglayabilecek
sekilde gelistirilmesi, degisen rol ve farklilasan katilimlara yénelik dogrulamali kimlik bilgilerinin
ortam erisimlerinde tekrar yapilandirilarak topluluk Gyelerinin tanimlamasi ve onaylanmasina hiz
kazandirilmasi , siber ortamda zorbalik, taciz ve dnlem mekanizmalarinin kurulmasi, 6zel etkilesim
ihtiyacinda kullanmak tizere alternatif ddeme varliklari ve alanlar sunulmasi, yeni nesil para birimlerinin
ve dijital varliklarin ipotek olarak kabulli, Metaverse finans araglarinin kiiresel anlamda doéviz ve
nakit piyasalari ile calisabilirligi, kripto paralarin kullanim sahasinin genisletilmesi , merkeziyetsiz
acik organizasyonlarin proje, girisim ve yatinmlarinin yayginlasmasini destekleyici mekanizmalarin
olusturulmasi, platformlar arasi dijital varlik yonetiminde hizli etkilesim icin platformlar ve cihazlar
ile hizli gecgis kanallarinin saglanmasi ve bunun igin depolama, bant genisligi ve islem kapasitelerinde
artis saglanmasi, sanal diinyadaki dijital varliklarinin yatirm, ticaret ve finansal faaliyetleri agisindan
dizenleyici kurallardaki tilkesel farkliliklarin ortadan kaldirilmasi gereklidir.
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Fiziksel ve cografi konum engeli kalkan Uretici ve tlketicilerin ekosistemi genisletici etkisinin; mobilize
olmaksizin uzak mesafelerde bulusabilen isgiicl ve isverenin istihdam olanaklari Gizerindeki etkisinin;
etkili 6grenme teknolojileri sayesinde egitime, kolay ve diisiik maliyetle ulasmanin kabiliyet havuzunu
derinlestirmesinin; genisletilmis gergeklik (XR) teknolojileri ile milyonlarca misteriye gercek zamanlive
duyusal ozelliklerle desteklenen servis ve hizmet sunan kiresel sanal birimlerin olusumunun ve nakit
paradan kripto para birimlerine gegis doneminin tecriibe edilmesi ile farkliliklari igsellestirecegimiz bir
dénem bizi bekliyor.

Metaverse’te is yapma sekli, yonetim sekli, Girlin yonetimi, marka fonlamasi timiyle degismis olacak.
Merkeziyetsiz finans (DeFi) ise geleneksel finans anlayisini tamamiyla degistirecek bir yenilik olarak
sahne alacak. Metaverse’teki ekonomi araglari geleneksel ekonomi araglari ile birlikteligi saglayabildigi
Olclide daha fazla tercih edilecek ve yeni bir finansal ekosistem olusacak.

Blokzincirin sistem mimarisine gore, en Ustte yer alan uygulama katmanini ciizdan sahipleri, borsa
ya da kayit defteri izleyicileri gibi kullanicilar olusturur. Bunun altinda sirasiyla veri, mutabakat ve ag
katmanlari yer alir. Bunlar bir bulut ve makine altyapisi tizerinde ytikselir. Midabhil olunacak katmanlari
bu hiyerarsiye gore gozden gegirmek mimkiindir. Deger olusumu ise kripto para, token ve akilli
kontratlar ile saglanir. Radikal, yikici ve mimari bir inovasyon objesi olan kripto para yeni ¢cagin fiziksel
diinyada ve Metaverse’te en gecerli Griintdir. Yeni bir kripto para Gretmek ve bu Griini yonetmek icin
istihdam edilmesi gereken isglicu de teknoloji alaninda yliksek kalifikasyonlara sahip olmalidir.

Metaverse’te para arzi farklilagsmis olsa da gercek diinyadakine paralel bir anlayis stirmektedir. Veri
madenciligi, kripto para olgusu sonucu olusan yeni bir meslek tiriduir. Altini piyasaya stirmek igin
altinin madenciler tarafindan cikarilmasi gerektigi gibi, kripto parayi dolasima sokabilmek icin de veri
madenciligi yapilmasi gerekir. Veri madencileri dijital veriyi kazar, blogu ¢ikarir ve bu isin 6dili olan
para dolasima girer. Para arzi sonsuz degildir; blokzincirinin koduna islenen sart ile sinirlandirilmistir.
Uriiniin bu deger degisimi sisteminde nasil pazarlanacaginin bilinmesi gerekir.

Sanal oyun platformlarindaki para birimleri ve dijital varliklarinin kendi platformlari disindaki ticari
ortamlarda gegerli olmasi saglandiginda, ekosistemin olusumunun hizlanacagl 6ngorilebilir. Birden
fazla para birimi ve 6deme yontemini destekleyen sanal clizdanlarin olusmasi ve yayginlasmasi,
donanimsal olarak élgeklendirmeye katki saglayacaktir.

Metaverse’teki isglicl acisindan bakildigindaysa, 6ncelikli olarak ¢ boyutlu modelleme ve yazilim
gelistirme kiti uzmanlari, yazilm gelistiricileri ve tasarimcilar (avatarlarin, giyilebilir cihazlarin,
nesnelerin, mimarinin ve i¢ mekanlarin tasarimiigin), icerik olusturuculari ve oyunlastirma tasarimcilari
(sanal platformlar, Griinler, varliklar, NFT icin), Metaverse etkinlik Ureticileri (konserler, partiler, sanat
gosterileri, topluluk toplantilari, spor etkinlikleri, gezi ve seyahat), gevrimici ve cevrimdisi iliski ve
etkilesim uzmanlarn ve topluluk yoneticileri (platformun pazarlanmasi, satis destek ve sadakatin
saglanmasi vb.) gibi uzmanlasmis isgliciine duyulan ihtiyac artacaktir.

Metaverse’tekiyenibakis agilarinialgilamak; araclari, kanallari, hizmetleri, Griinleri, varliklari kullanmak;
bu tecriibelerden ilham alarak is modelleri ve adapte olunabilir firsat alanlari hakkinda ongoriilerde
bulunmak; bu dogrultuda kendi alanini tasarlamak, yatirnm potansiyeli tasiyan diger kullanicilardan
olusan kurumsal agi olusturmak ve is ya da isbirlikleri kuracak sekilde konumlanmak mimkundiir.

Metaverse etkilesimini kavrayabildiginizde ve yonetebilme becerisi gelistirebileceginizi varsaydiginizda,
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stratejinizin olusumuna hizmet edecek bazi sorulari da kendinize yoneltmeli ve cevaplarini vermelisiniz.
Metaverse Onclllerindeki deneyimleriniz sonrasinda, mevcut is modelinizi dénustireceginiz
form, topluluk igindeki katilimci ya da igerik saglayici gibi faaliyette bulunma seklinden hangisine
odaklanmanin katma degeri azami seviyeye cikaracagl, farklilastiracaginiz deneyimlerin 6ngorisd,
drdn tanitimi yapmak, dagitim kanallari kurmak ya da dijital Grin ticareti ve sponsorluklar gibi alanlara
yonelmenin olasi etkileri dikkatle diistinmeniz gereken hususlardir.

Metaverse’te konumlanirken, bu alana ilgi duyan ve bu alanda calismaya istekli kisiler arasindan egitim
ve etkilesimi Ustlenerek, sanal diinya personelinin oryantasyonuna liderlik edecek potansiyelde bir
insan kaynagini yaniniza almak; Metaverse’te ortam olusturabilmek icin ise 3 boyutlu modelleme ya
da yazilim gelistirme setleri kullanim becerisine sahip teknik personele yatirrm yapmak gerekecektir.
Eylem planina Metaverse stratejisini dahil eden ya da boyle bir vizyona sahip bir rakibi olan bir girket
icin Metaverse’te dncl olmanin getirisi sinirli kaynaklarini harcama riskine degecek ise ve dijital ve
kripto teknoloji donanimina sahip geng topluluklar o sirketin hedef kitlesiyse bu evrende katma deger
yaratacak oncelikli alana dair dngoriye bir an 6nce ulagsmak gerekir.

Holografik teleportasyon sayesinde, gercekten daha gercek sanal bireyler ile etkilesimlere hazir olmak
ve bu ortamlarda iriin yonetiminin nasil gerceklestirilecegine simdiden kafa yormak gerekir. Dijital ile
fiziksel Grlinler arasinda kopri olusturacak sekilde avatarlar, sanal alanlar ve dijital Griinlerden olusan
bir ekosistem insa edilirken, Metaverse’te olasi fikri milkiyet ve is modelleri tasarimiicin ortami tecriibe
etmeye simdiden baslamak, ekosistem ortaklarini ve isbirlikcilerini belirlemek icin oncil olusumlari
tecriibe etmek degisik ihtiyaglar ve olasi firsatlari ortaya gikarabilir.

Avatar ya da NFT varliginizla ayni urtinlere sahip olma istegi, fiziksel diinyada 3 boyutlu ekleme
sistemlerinin her eve girmesi ile sonuclanabilir. Metaverse’te Uriin ticaretinin yaninda istihdam da
mumkiindir. Gergek kisiler perakende magazasinda satis elemani olarak galisabilir, doktor, 6gretmen,
garson ya da krupiye olabilirler. Metaverse’teki isinde servis agigl oldugunda, kisinin avatari baska
bir avatari da istihdam edebilir. Metaverse etkilesimli yasamda, yiiksek verimli hassas tarim, gercek
zamanli uzaktan saglik hizmeti, akilli ortamlar ve altyapilar, otonom araclar ve siber-fiziksel sistemler,
nesnelerinin interneti, led, fotodiyot ve sensor teknolojileri 6ncelikli gelisim alanlaridir. Kisacasi yaratici
ekonominin verimli topraklarinda firsatlar hizla yeseriyor; hasat zamaniysa hi¢ de uzak degil.

Metaverse’teki ekonomide, pazarlama ve reklam faaliyetlerinin déniisiimii ve marka bilinci olusturma
deneyimleri, dijital ikizlerle Griin ya da hizmetlerin denenmesi ve test edilmesi gibi yenilikler, bilinen
isleyislerle kiyaslandiginda hiz ve verimlilik agisindan biiyiik farkliliklar yaratacaktir. Ureticiler ya da
kullanicilar sanal bir ortamda, dijital ikizler olusturarak triinleri ya da hizmetleri daha disik maliyetle
test edebilirler. Ikizini olusturduklari bir Gretim ortamindan, robotik sistemlerin fiziksel ortamla
nasil etkilesime girecegini test edebilirler. Bu bir liman isletmesinin lojistigi, konteynir yikleme
optimizasyonu da olabilir, bir metro sisteminin yolcu mobilite yonetimi, engellilere yonelik glivenlik
onlemlerinin yUritilmesi ya da ylksek plazalarda sanal giivenlik sisteminin yonetilmesi de.

Kisaca toparlamak gerekirse Metaverse olusumuna hizmet eden 6nciil platformlar ve deneysel
calismalar var olmakla birlikte, Metaverse heniiz mevcudiyetten yoksundur. Ancak 2030 yilina
kalmadan, Metaverse’lin islemci hizi ve veri depolama kapasitesini karsilayan, gercek zamanli
holografik yansimalarin iletildigi, canli cansiz varliklarin katman guvenli iletisim etkinliklerini saglayan
haberlesme agy, ileri dlizey algoritmalar ile isleyise gecmis olacak.

Metaverse’lin teknolojik gereksinimlerini karsilayan bu durum sayesinde, semantik web lzerinde ¢ok
farkli formlarda olusturulmus birgok sanal evrenin ayni siber alanda birlesmesi ve bdylelikle derinlesen
ve genisleyen insan etkilesimi, insanlarin ortak degerlere dayali topluluklar olusturmalari ve kendilerini
daha 6zgiin yollarla ifade etmelerini saglayacaktir. Mesafeleri kapatan, cografi sinirlari yok eden,
erisilebilirligi kolaylastiran, aracilari ortadan kaldiran yapisi ile varlik ve deneyim dagilimi demokratik
hale gelebilecektir.
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Metaverse’Un rlin ve hizmetlerini gelistirme becerileri igin, dncill olusumlari simdiden tecriibe etmek
ve kabiliyet stratejisini olusturmak gerekir. Metaverse’te gelir yollarinin hangi Griin ile hangi glizergahtan
gectigi, hangi is modelinin uygun olacagi éngoérilerin odagi olmalidir.

Bu sihirli cemberde, pek cok suirpriz yumurtanin olacagina kusku yok. Bunlardan biri, bir devlet modeli
dahi olabilir. Metaverse toplumunun sanal topraklari, sahipsiz topraklar ya da herkese ait okyanuslar
Uzerinde insa edilen bir toprak parcgasi ile iliskilendirilerek fiziksel diinyaya entegre olabilir ve devletler
toplulugu tarafindan taninmayi secebilir. Vatansiz kisiler, Metaverse’ten baska vatan tanimayanlar
ve birden fazla vatan isteyenler ile bu sanal alem, merkeziyetsiz bir egemenlik ve vatandaslik bagi
yaratarak birlesmis dlinya devletini olusturabilir. Yahut Ay, Mars ya da Satlirn yerleskelerinde Metaverse
vatandasligi kurgulayabilir.

“Tum Ulkeler fantezidir. Hepsi kafanizda.” diyen Liberlandli Jed, soguk clizdanindaki yikli kripto para
varligi ile bu tasarimin bir arayiizii olabilir.
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