
 

  

 

 

 

 

Kazandıran Ar-Ge Nedir? Ne Yarar Sağlar? 

İnovasyon ve Ar-Ge, artık tartışılmaz bir şekilde 
şirketlerin rekabet güçlerini arttırıyor. Bunu, birçok 
kesim kabul etmiş durumda.  

Ancak, İnovasyon ve Ar-Ge projelerinin büyük bir 
çoğunluğunun da başarısız olduğu biliniyor. Yapılan 
çalışmalarda Ar-Ge projelerinin %75’inden fazlasının 
başarısız olduğu biliniyor. Ar-Ge projelerinde 
başvuruların patentlerin %25-30’u tescile kadar 
ulaşıyor ve bu tescillenen patentlerin ticarileşme 
oranı %20’yi geçmiyor.  

Başarısızlık oranının bu kadar büyük olduğu ve 
ticarileşme oranının bu kadar düşük olduğu bir işe 
gerçek anlamıyla yatırım yapılabilir mi? 

Evet, her şeye rağmen inovasyon ve Ar-Ge yatırım 
yapılacak bir iştir.  

Kazandıran Ar-GeTM ise inovasyon ve Ar-Ge 
faaliyetlerinin sistematik ve risk analizi yapılarak 
başarılı olmasını sağlar. Kazandıran Ar-GeTM 
projelerin Başarı oranı ve paraya dönüşen projelerini 
üretilmesini sağlar, şirketlerin rekabet gücünü 
arttırır.  

Rekabet İçin Ar-Ge Şart, Ama 

Ar-Ge Projelerinin %75’i Başarısız İken  

Nasıl Ar-Ge Yapmalı 

Katma Değerli İşler 
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M:542-341 17 95 
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İnovasyon ve Ar-Ge Neden Önemlidir? 

Dünyada ekonomik sınırların kalkması ile üretim, mal ve hizmet ticareti artık daha da kolaylaşmıştır. 

Örneğin 80’li yıllarda “üretebilmek” önemli iken, 90’lı yıllarda sadece üretebilmek değil “kaliteli 

üretim” de ön plana çıkmaya başladı. Zamanla hızlı üretim veya tam zamanında üretim, düşük 

maliyetli üretim ve pazarlama gibi rekabet unsurları önem kazanmaya başladı. Son yıllarda ise artık 

üretim kabiliyeti, kalite, pazarlama vb. gibi unsurlar bir üstünlük değil, üretim ve ticaretin olmazsa 

olmaz şartıdır. Yani bunlar firmaların zaten yapması gerekli olduğu şeylerdir. Son yıllarda öne çıkan 

rekabet unsurları ise firmaların inovasyon veya Ar-Ge yetenekleridir.  Özellikle fiyat rekabetinin en 

önemli çözümü farklılık yaratmak, yani Ar-Ge veya inovasyondur.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Her zaman yaptığınızı yapıyorsanız, her 

zaman aldığınız sonuçları alırsınız!  

Farklı sonuçlar için farklı şeyler yapmalısınız. 

Albert Einstein  

 

 

İnovasyon, Ar-Ge (Araştırma ve Geliştirme), Yeni Ürün Geliştirme ve Dizayn Mühendisliği kavramları hep 

karıştırılır. Burada bu kavramların literatürde geçen tanımları veya teorik kavramlardan bahsedilmeyecektir.  

Dizayn Mühendisliğinin, mühendislik ağırlıklı bir ürün veya proses geliştirme olduğu, yeni ürünü 

geliştirmenin pazarlamayı de önemli derecede dikkate alarak ürün geliştirme olduğu, Araştırma ve 

Geliştirmenin (Ar-Ge) teknik çalışmaların ağırlıklı olduğu sistematik bir ürün, proses veya teknoloji geliştirme 

olduğu, İnovasyonun’ da tüm bu kavramları içine alacak şekilde, sonuçta katma değerli veya paraya dönüşen 

yeni ürün, hizmet, proses veya daha geniş kapsamda konsept geliştirme faaliyetlerini kapsadığını 

belirtebiliriz. İnovasyonu aynı zamanda parlak fikir ve başarılı sonuçlar elde edilen faaliyetler, Ar-Ge’yi de 

sistematik araştırma ve geliştirme faaliyetleri olarak da tanımlayabiliriz.  Dolayısı ile Ar-Ge, inovasyondan 

farklı bir şey değildir.  İnovasyon, Ar-Ge’yi de içine alacak faaliyetlerdir.  

Bu yazı, daha çok Türkiye’de faaliyet gösteren Ar-Ge Merkezleri, Tasarım Merkezleri veya Ar-Ge faaliyetleri 

yürüten firmalar açısından düzenlendiğinden daha çok inovasyon yerine AR-GE kavramı üzerinde 

durulacaktır.  
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Her derdin bir devası olduğu gibi fiyat rekabetinin en etkili ilacı ise araştırma ve geliştirme (Ar-Ge) 

yapıp müşteri isteklerine cevap veren katma değerli ürünler ve üretim yöntemleri geliştirmektir. Veya 

daha geniş kapsamda inovasyon yapmaktır.  Ar-Ge ilacını en iyi kullananlar ise dünün kobileri olan, 

bugünün dünya markası olan Japon, Amerikan, Alman, Güney Kore ve Alman firmalarıdır. SONY, 

SAMSUNG, HYUNDAI, MOTOROLA, GOOGLE, ADIDAS gibi firmaların hepsi 40-50 yıl önce kobi 

ölçeğindeki firmalardı. Bu firmaların hepsi etkili Ar-Ge stratejileri uygulayarak yenilikçi ürünler 

geliştirdiler ve dünya markası olmuş firmalardır.  

 

 

 

Ar-Ge, her zaman önemli idi, ama bugün daha da önemlidir. Devletler kendi ülkelerindeki firmaların 

rekabet edebilmesinin en önemli yolunun Ar-Ge faaliyetleri yapmak olduğunu bildiklerinden dolayı 

birçok teşvik mekanizmaları geliştirmişlerdir. Türkiye’de uygulanan TUBİTAK, KOSGEB ve Sanayi 

Bakanlığı Ar-Ge teşvikleri gibi finansal destekler Amerika, Japonya, Güney Kore, Tayvan, Almanya gibi 

ülkelerde de verilmektedir.  Ar-Ge’nin önemini birçok devlet ve millet anlamışken, bununla ilgili büyük 

bir sorun var! İnsanlar Ar-Ge’ye önem veriyor, devletler de bununla ilgili Ar-Ge destekleri veriyor, ama 

Ar-Ge projelerinin neredeyse %75’i başarısız. Bunu, kendi ülkemizde de görebiliriz. Her yıl milyarlarca 

lira Ar-Ge desteği veriliyor, Türkiye’de 1.500’ün üzerinde Ar-Ge ve Tasarım Merkezi var, binlerce Ar-

Ge projesi yapılıyor. Ama piyasada bunun etkilerini göremiyoruz. Bırakın çığır açacak ürün, hizmet ve 

teknolojiler Türk sanayisi halen montaj sanayi veya dünyada başarılı olan ürünlerin imitasyonu ile 

geçiniyor!  Peki ne yapmalı? Ar-Ge yapmaktan vaz mı geçmeli! veya matematiksel olarak düşünürsek; 

Bir şeye 100 lira yatırıyor, 75’i boşa gidiyorsa vaz mı geçmeli! Elbette ki HAYIR. Bu işi iyi yapan 
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ülkelere ve şirketlere bakıp “Biz neyi yanlış yapıyoruz onları tespit etmeli ve doğru bir yol bulmalıyız”. 

Yani verimli ve başarılı Ar-Ge için yollar bulmalıyız.  

Öncesinde Ar-Ge’deki başarısızlığımızın nedenleri ile ilgili şu tespitlerimize göz atmakta fayda vardır. 

 

Ar-Ge Faaliyetleri Neden Başarısız Oluyor! 

Ar-Ge büyük bir güçtür. Ar-Ge ile insanlar, firmalar, şehirler ve hatta ülkeler büyük bir rekabet 

üstünlüğü sağlar. Ar-Ge’nin ne kadar yararlı olduğu ile ilgili üniversitelerde yüzlerce kürsü, binlerce 

makale bulunabilir. Ar-Ge veya geniş kapsamda inovasyonla ilgili yüzlerce kitap yazılmış, eğitim 

verilmiş ve halen veriliyor. İnsanlar, dur durak bilmeden bu konuya odaklanıyor.  Yazılı basında, iş ile 

ilgili TV programlarında, sosyal ağlarda insanlar Ar-Ge ile ne kadar başarılı sonuçlar elde ettiklerinden 

bahsediyor. Ya kaybedenler! 

 
Martin Cooper, 1973’te Mobil Telefonu icat etti ve patentini aldı.  

 

Mobil telefonu icat eden kişi Martin Cooper’dır. Bu icadı ilk ticarileştiren şirket ise MOTOROLA’dır.  İlk 

mobil telefon Ar-Ge yaparak icat edildi, MOTOROLA bu iş için patent aldı ve piyasaya sürüldü. O 

günden beri mobil telefon çok aşama geçirdi. Şu anda bu telefonlar mobil olmaktan öte bir bilgisayar 

gibi. Artık insanlar “mobil telefon” yerine “akıllı telefon” ismini kullanıyor. NOKIA mobil telefondan 
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akıllı telefona geçişi yakalayamadı. MOTOROLA, NOKIA, SONY gibi şirketler mobil telefonda büyük 

başarılar elde etmişken zamanla değişime ayak uyduramadılar ve bu alandan çekildiler veya 

küçüldüler. Bu şirketler her ne kadar kendi dönemlerinde değişimi yakalayamadıkları veya değişimi 

başlatamadıkları için eleştirilse de aslında hepsinin başarı hikayesi vardır, başarısız diyemeyiz. Ama 

Ar-Ge yapıp da arzu edilen başarıyı yakalayamayan çok sayıda şirket var. Hatta başarısız olanların 

sayısı başarılı olanlarınkinden kat be kat fazla diyebiliriz. Doğal olarak piyasada başarılı olanların sesi 

çıkarken veya onların isminden bahsediliyorken başarısız olanlardan bahsedilmiyor. Ama bu Ar-Ge 

başarısızlıklarından ders alınmadığı zaman aynı yanlışlara düşme ihtimali yüksektir. Ar-Ge ile ilgili 

başarısızlıklar saklandığı sürece Ar-Ge’nin söylemden öteye gitmesi mümkün olamaz. Bu günlerde 

olduğu gibi birçok şirket Ar-Ge yapıyorum diyor, ama onun yanından geçmiyor. Birçoğu da göstermelik 

yapıyor. Çünkü biliyor ki, Ar-Ge’ye yatırdığı paranın karşılığını alamayacak! ve birçok emek boşa 

gidecek. Bunlarla karşılaşmamak için Ar-Ge başarısızlık sebepleri bilinmelidir.  

 

 

İnovasyon ve Ar-Ge Faaliyetlerindeki Başarısızlık Sebepleri; 

1) Firmanın Rekabet Stratejisinde Ürün Geliştirme veya Ar-Ge Olmaması; 

Firma, rakipleri ile fiyat rekabeti içinde, her gün rakibin verdiği reklam veya fiyata göre 

kendisini konumluyor, bir taraftan da Ar-Ge yaptığını iddia ediyorsa, ya Ar-Ge yapmıyordur, ya 

da Ar-Ge yapıyor gibi görünüyordur. Eğer Ar-Ge yapıyorsa da o Ar-Ge projeleri için boşa zaman 

harcıyordur. Buradan, “Ar-Ge ile uğraşanlar basit fiyat rekabetine girmez!” gibi bir şey 
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söylemeye çalışmıyoruz. Elbette ki bir strateji dahilinde Ar-Ge ve fiyat rekabeti bir arada 

yürütülebilir. Söylemeye çalıştığımız şey “hiçbir strateji olmadan, firmanın bir taraftan basit 

fiyat rekabeti içinde olması, aynı zamanda Ar-Ge yapmaya çalışmasıdır”. Ar-Ge’nin asıl 

amaçlarından birinin basit fiyat rekabetinden kurtulmak ve bunu yüksek kâr ve ciro ile 

gerçekleştirmek olduğu düşünülürse inovasyon veya Ar-Ge doğrudan firmanın rekabet 

stratejisi içinde olması gerektiğidir.  

 

2) Piyasa Rekabet Koşulları ve Rakiplerin Durumuna Göre Yeni Ürün veya Ürün Geliştirme 

Olmaması 

Hemen hemen bütün firmalar araştırma veya geliştirme tarafı az olsun, çok olsun Ar-Ge 

yapar. Kimi, gerçekten Ar-Ge’yi bir rekabet stratejisi olarak belirler ve uygular, kimisi de 

kendisinden önde olan rakibinin ürününü baz alır, birebir taklit edip başının patent veya 

marka hakları bakımından tehlikeye girmemesi için ürün üzerinde patent risk analizi yaparak 

revizyonlar yapar. İkisi de bilinçli yapıldığı sürece problem yoktur. Olabilir ve uygulanabilir. 

Ama firma hiç piyasadaki rekabet durumunu incelemeden, rakipleri analiz etmeden ürün 

geliştiriyorsa muhtemelen başarısız olacaktır. Bazı radikal inovasyonlar için bu geçerli olsa 

da bir sektörde faaliyet gösteren, işini büyütmek veya daha kârlı olmak isteyen firmalar için 

radikal inovasyon yerine tedrici olarak gelişen inovasyon (incremental innovation) yapması 

daha uygundur. Kaldı ki radikal inovasyon yapmayacaksa bile yine piyasa analizi yapması 

önerilir. Bu bakımdan hiçbir rekabet analizi (özellikle teknolojik rekabet analizi) yapmadan 

Ar-Ge projeleri yapılıyorsa, başarısızlık büyük ihtimalle garanti ! olacaktır.  

 

3) İnovasyon ve Ar-Ge Projelerinin Yakıtı Olan Fikirlerin Rast Gele Üretilmesi 

İnovasyon veya Ar-Ge projelerinin yakıtı yeni fikir üretmektir. Fikir üretmek, geleneksel şekilde 

fikir üretmek çoğunlukla firma kurucuları veya firma içindeki buluşçu tiplerin işidir. Ancak, Ar-

Ge çalışmaları aynı zamanda bir takım işi olması hasebiyle bu takımlar Ar-Ge projeleri 

üretmek için fikir geliştirme çalışmaları yaparlar. Bu fikir geliştirme çalışmalarından en kolayı 

ise genellikle “Beyin Fırtınası” gibi serbest düşünce yöntemleridir. Bu yöntemlerin kenarda-

köşede kalan kişilerin çekinmeden fikir üretmesini sağlamak gibi sebeplerden dolayı 

kuşkusuz yararı vardır. Ancak, gerek serbest düşünce yöntemleri ile üretilen fikirler, gerekse 

Ar-Ge bölümlerine herhangi bir yerden rast gelen ulaşan fikirler eğer firmanın rekabet 

stratejisi ile örtüşmüyorsa pek de beklenen faydayı sağlayamaz. Bu, “rast gele fikir 

üretilmesin, fikirler mutlaka firmanın belirlediği sınırlarda olsun!” anlamına gelmemektedir.  

Demek istediğimiz şey, devamlı süregelen ve insanların rast gele gelen fikirleri, sırf duygusal 

olarak beğenilmeleri sebebi ile Ar-Ge projesine dönüştürülmesinin projenin başarı şansını 

düşüreceği gerçeğidir.  
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4) Ar-Ge Proje Portföy Yönetiminin Olmaması 

Birçok Ar-Ge bölümünde çok sayıda proje üretilir. Bu projeler bazen müşteri ihtiyaçlarına göre, 

bazen gelecek bir fuara göre, bazen de firmanın başındaki liderlerin duygusal olarak 

verdikleri tahminlere göre sıraya konur ve uygulanır. Bu yöntemlerin birçoğu da doğrudur. 

Ancak Ar-Ge bütçesi, zaman ve iş gücü (daha doğrusu beyin gücü olan Ar-Ge personeli) 

hesaba katıldığında birçok Ar-Ge projesi içinde en optimum olanı, yani en yüksek kâr getireni, 

ama aynı zamanda en sürdürülebilir olanı seçmek gerekir. Bir çok Ar-Ge merkezinde hangi 

projenin daha önce devreye sokulacağı, hangi projenin zamana yayılacağı, yani Ar-Ge proje 

portföy yönetimi yapılmaz. Hele hele Türkiye’de finans eksikliği sebebi ile Ar-Ge projelerinin 

bütçesi devletin verdiği TUBITAK -KOSGEB gibi kurumların teşviklere bağlanmıştır. Bu devlet 

kurumlarının açtığı çağrılara göre proje planlaması yapılır ki bu da çoğu zaman kârlı değildir. 

Çünkü, ne kadar akıllı olurlara olsunlar devlet memurlar piyasanın gerçek ihtiyacını bilemez.  

Dolayısı ile Ar-Ge projeleri de piyasanın ihtiyacına göre değil de duygusal veya devlet 

kurumlarının açtığı çağrılara göre planlandığından dolayı başarısız olur.  

 

5) Sistematik Ar-Ge Yapılacak Şekilde Bir Sistem Kurulmamış Olması 

Birçok inovasyon uzmanı, inovasyonun “başı boş” olduğunu düşünür. İcat yapmak için veya 

yeni parlak fikirler bulmak için serbest düşünce olması gerektiği, bunun da ancak 

“başıboşluk” ile mümkün olduğunu düşünür. Bu görüş bir açıdan doğru olabilir. Ancak bir 

firmadaki inovasyon veya Ar-Ge aktivitelerinin yönetilmesi gündeme gelince sistematik bir 

yapı olmalıdır.  Firmalar, özellikle kalite yönetim sistemleri sayesinde hammaddenin nasıl 

alınacağı, nasıl kontroller yapılacağı, siparişlerin nasıl alınacağı, nasıl imalatın planlanıp 

uygulanacağı, nasıl ürün kontrollerinin yapılacağı, nasıl satılacağı, personelin nasıl eğitileceği 

gibi tüm planlama ve operasyon faaliyetleri yönetmelik veya prosedürler ile tanımlanmıştır. 

Dolayısı ile bir işin nasıl yapılacağı bellidir. Ancak iş inovasyon, Ar-Ge, Yeni Ürün Geliştirme, 

Dizayn Mühendisliği gibi faaliyetlere gelince bunların nasıl olacağı, nasıl yönetileceği, verimini 

nasıl ölçüleceği çoğu zaman tanımlı değildir. Çünkü bunlar ile ilgili know how yaygın değildir. 

Ar-Ge danışmanlığı denen şey, özellikle ülkemizde Ar-Ge proje bedelinin karşılanması için fon 

veya teşvik danışmanlığı şeklindedir. Veya bir ürün geliştirme konusunda o konuda uzman 

olan bir öğretim görevlisinin yaptığı teknik danışmanlık anlaşılır. İnovasyon danışmanlığında 

ise genellikle fikir üretme, serbest düşünme veya inovasyon mantalitesi konusunda eğitim 

verenler “inovasyon danışmanı” olarak anılmaktadır. Oysa inovasyon veya Ar-Ge 

danışmanlığı, inovasyon veya Ar-Ge aktivitelerinin firmayı rekabet olarak ileri taşıyacak ve kâr 

elde etmesine imkân verecek şekilde düzenlenmesini ve organize edilmesini sağlamak 

şeklinde de olmalıdır. İnovasyonun veya Ar-Genin bir firmada daha verimli, sürdürülebilir, 
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sonuçta karlı projeler ve nihayetinde bu projelerin sonucu olan kârlı ürün, proses veya 

hizmetlerin geliştirilmesine imkan verecek şekilde organize edilmesi gerekir ki bu pek 

yapılamadığından Ar-Ge sonuçları da başarısız olmaktadır.  

 

6) Yeni Ürün, Fikir, Proje Geliştirilmesi İçin Uygun Metodolojilerin Kullanılmaması  

Başarılı ürünler için, parlak fikirler gereklidir. Parlak fikirler için bu işe kafa yoran zeki insanlar 

olabileceği gibi, normal işini iyi yapmak isteyen insanlardan da parlak fikirler çıkabilir. 

Dünyada birçok alanda bir işi daha kolay ve verimli yapmak için yöntemler geliştirilmiştir. 

Örneğin firmalarda veya kurumlarda bir hammaddenin girişinden mamülün üretilmesi ve 

satışa kadar tüm süreçleri mininum hata ile doğru üretmek için kalite yönetim sistemleri ve 

bundan daha da ileri mükemmellik için 6sigma gibi metodolojiler geliştirilmiştir. Benzer 

şekilde Kaizen, Just in Time, Yalın üretim gibi sistemler ve yöntemler de geliştirilmiştir.  İşte 

bunun gibi yeni ürün, fikir ve proje geliştirmek için de birçok yöntem geliştirilmiştir. Örneğin 

fikir geliştirmek için beyin fırtınası yöntemleri, inovasyonda tasarımcı gibi düşünmek için 

Design Thinking, doğrudan buluş yapmak veya yaratıcı problem çözmek için Triz gibi 

yöntemler geliştirilmiştir. İşte, Ar-Ge Merkezleri, Tasarım Merkezleri, Ar-Ge ve İnovasyon 

takımları bunun gibi inovasyon veya Ar-Ge metodolojilerini bilmelidir. Bilmekten öte, bunları 

rekabet stratejilerine göre uygun dozda kullanmalıdırlar. Bu gibi inovasyon veya Ar-Ge 

metodolojileri iyi bilinemediğinden ve uygulanmadığından dolayı da Ar-Ge projeleri başarısız 

olabilmekte veya verimsiz olmaktadır. Çünkü başarılı projeleri ortaya çıkaracak fikirler 

üretilememekte, başarılı fikirleri ortaya çıkaracak yöntemler uygulanmamaktadır. Devamlı 

zaman kaybı olacak faaliyetler veya yanlış alanda fikir geliştirme faaliyetleri yapılmaktadır ki 

bu da başarısızlığa sebep olan bir etkendir.  

 

7) Yeni Ürünlerin Patent ve Diğer Hakların Rekabet Stratejisi Olarak Kullanılarak Piyasaya 

Sürülmemesi 

Ar-Ge faaliyetleri sonucunda parlak fikirler ve bu fikirler ile başarılı Ar-Ge projeleri üretilse de 

bunlar patent, marka, tasarım ve diğer fikrî haklar ile korumaya alınmıyorsa yapılan tüm 

harcama, zaman ve iş gücü halka bedava bağışlanmış demektir. Hatta rakiplere hediye 

edilmiş demektir.  Günümüzde Türkiye’de ve dünyada herkes artık Ar-Ge yapılıyorsa mutlaka 

patent alınması gerektiğini biliyor. Ama iyi bilinmeyen bunun rekabette nasıl kullanılacağı ve 

paraya nasıl dönüştürüleceğidir. Birçok firma patent almaya başladı, ama patentlerinden tam 

olarak para kazanamadı. Hatta onlar için her yıl yıllık harç ücretini aklında “bu bir gün işe 

yarayacak!” düşüncesi olduğundan veriyor.  Oysa patent sadece bir başkası ürününüzü taklit 

ettiğinde değil, işin başında, strateji geliştirme ve planlama aşamasında da para 

kazandıracak şekilde dizayn edilebilir. Böylece Ar-Ge daha işe yarar ve patent kendisi için 
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daha para harcanabilir hale gelebilir. Temel olarak Ar-Ge merkezlerinde Patent Stratejileri, 

Patent Yönetim Sistemi veya Fikrî mülkiyet yönetim sistemi olmadığından patent için yapılan 

masraflar da boşa gitmektedir.  

 

8) Devlet Ar-Ge Desteklerine Göre Proje Üretilmesi, Rekabet Koşullarının İhmal Edilmesi 

Türkiye’de şöyle bir kanı var; “İnovasyon Para Kazandırır, Ar-Ge Para harcatır!”. Bu, çok yanlış 

bir şeydir. İşin başında belirtildiği gibi İnovasyon ve Ar-Ge bambaşka şeyler değildir. Ar-Ge, 

özellikle firmalarda uygulanan Ar-Ge inovasyonun bir parçasıdır, ayrı bir şey değildir. Diğer 

yandan, eğer insanlar Ar-Ge’yi para harcamak için yapıyorlarsa bu işi niçin yaptıklarını 

bilmiyorlar demektir. İnovasyon da Ar-Ge para kazanmak için yapılır. Her ikisi de bir yatırım 

olduğundan para harcamak gerekir. İşte burada Ar-Ge’nin finansmanı devreye giriyor. Daha 

çok Türkiye’de ve Türkiye gibi devletin ekonomide ağırlıklı olduğu ülkelerde Ar-Ge yapmak için 

devletin mutlaka destek vermesi gerektiği düşünülür. Evet, Ar-Ge risklidir. Devletin destek 

vermesi önemlidir ve yararlı olduğu düşünülebilir. Ama her Ar-Ge projesini devlet 

desteklemeye kalksa diğer işlere para bulamaz veya vergileri yükseltir ki bu da maliyet olarak 

insanlara döner. Firma sahipleri veya yöneticiler Ar-Ge projesini, tıpkı ürünü satmak için 

harcadığı reklam pazarlama veya reklam bütçesi gibi düşünmelidir. Nasıl ki bir ürün yapılır, 

bu ürünü insanlara tanıtmak ve satın alma duygusunu oluşturup satmak için pazarlama ve 

reklam faaliyeti yapılır. İşte onun gibi müşterilerin rakiplerin değil de bizim ürünlerimizi alması 

için yeni ürün geliştirmek veya üretim maliyetlerini düşürmek için yeni proses geliştirme 

faaliyetleri de bir pazarlama yatırımları gibidir. Buna böyle bakmak gerekir. Sadece teşvik 

odaklı Ar-Ge projesi yapmak, odak noktası değiştiğinden dolayı Ar-Ge’nin başarısını 

düşürebilecek bir etkendir.  

 

9) Ar-Ge Başarı Kriterlerinin Net Olmaması 

Ölçülemeyen şey yönetilemez. Ar-Ge’deki en büyük başarısızlık sebeplerinden biri de 

çalışmaların ölçülmemesi veya daha doğrusu ölçülebilir çalışma yapılamamasıdır. Birçok 

inovasyon ve Ar-Ge takımı basında veya sosyal medyada şöyle eğitim yaptık, şöyle bir 

organizasyon düzenledik, şu fuara katıldık, bu kongreye iştirak ettik diye poz verir. Ama çoğu 

gerçek anlamda ölçülebilir başarılar elde edememektedir. Ölçülebilir başarı ne demektir? 

Örneğin Ar-ge sonucu patent başvurusu sayısı ve bundan önemlisi piyasaya çıkarılan 

ürünlerinin ne kadarının patentli olduğu, yani patentin ticarileşme başarısıdır. Sadece bu 

değil, Ar-Ge başarısı için üretilen fikir sayısı, fikirlerin Ar-Ge projesine dönüşme oranı, eğitim 

miktarları ve Ar-Ge projeleri sonucu üretim sürelerinin kısalması, verimlilik ve maliyetler de 

ölçülebilmelidir.  
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10) Sürdürülebilir ve Sistematik Bir Ar-Ge İçin Dinamik Bir Yapı Oluşturulmaması 

Ar-Ge başarısızlığın bir nedeni de anlık başarılar ile oyalanmaktır. Oysa bir şirketin 

sürdürülebilir olarak rekabetçi olması için Ar-Ge çalışmalarının da sürdürülebilir olması 

gerekir. Sürdürülebilir bir Ar-Ge için sistematik bir Ar-Ge yönetimi gereklidir. Ar-Ge’nin 

sistematik olmaması demek yenir ürün projelerinin yakıtı olan fikirlerin üretilememesi, 

üretilmeyen fikirler sebebi ile katma değer yaratacak Ar-Ge projelerinin ve dolayısı ile 

rekabetçi ürün ve hizmetin üretilememesi demektir. Bu da kuşkusuz Ar-Ge deki başarısızlığın 

sebeplerinden önemli bir tanesidir. 

 

 

 

Kazandıran Ar-GeTM Nedir? 

Piyasada dolaşan bir söz var; “İnovasyon para kazandırır, Ar-Ge para harcatır!” diye. Bu söz tam 

olarak doğruyu ifade etmiyor aslında.  İnovasyon ve Ar-Ge apayrı bir şey değildir. Bu terimlerin çok 

detaylı ve literatür tanımına girmeden, Ar-Ge’yi, sistematik olarak araştırma ve geliştirme faaliyetleri 

ile teknik yenilikler yapmak olarak kısaca tanımlarken, İnovasyonu, teknik veya değil, yenilik yapıp 

başta para kazanmak üzere katma değer üretmek olarak tanımlayabiliriz. Meşhur dizayn firması 

IDEO’nun kurucularından Tom Kelley’in deyimiyle İnovasyon; parlak fikir ve başarılı uygulamaların 

birleşimidir. İşin aslı, İnovasyon da Ar-Ge de katma değer üretmeye dönüktür ve başarılı olmak 

zorundadır. İnovasyon, olsa olsa sadece teknik konularda değil daha geniş alanları kapsayan bir 
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şeydir. Her ikisini yapmak için de para, zaman ve emek harcamak gerekir.  Ama insanlar inovasyonu 

para kazanmak için, Ar-Ge’yi para harcamak için yapmazlar! Ar-Ge’yi de para kazanmak için yaparlar.  

Günümüze değin insanlar Ar-Ge yapar, katma değerli ürün, 

hizmet ve proses geliştirir ve bununla rekabet üstünlüğü 

elde etmeye çalışırdı. Ancak, en baştan beri söylemeye 

çalıştığımız şey; Ar-Ge çalışmalarının çoğu başarısız 

olmaktadır! Bu bakımdan Ar-Ge sonucu belirsiz operasyonlar 

olarak da adlandırmak mümkündür. Edison, elektrik 

ampulünü geliştirirken binlerce deney yaptığı veya 

adamlarına yaptırdığı söylenir. Bu metot, yanlışları eleyerek 

doğruya ulaşma veya piyasadaki adıyla “deneme yanılma 

metodu” olarak bilinmektedir. Ar-Ge projelerinin deneme 

yanılma metodu ile yönetilmesi artık düşünülemez. Bu hem 

lüks hem de zaman ve para kaybıdır. Sonucu belirsiz ve 

büyük ihtimalle para dönüş ihtimali düşük olan bir şeye para 

yatırmak elbette her adamın harcı değildir. Ve doğru değildir de.  Bize göre, Ar-Ge, verilere dayalı ve 

sistematik yönetilirse sonucu belirsiz olmaz, para kazanmanız veya katma değer elde olasılığınız 

yüksek olur.   İşte bunu Kazandıran Ar-GeTM ile yapabiliriz.  

 

En Genel Olarak Kazandıran Ar-GeTM Şunları İçermelidir; 

A) Firmanın bir İnovasyon veya Ar-Ge rekabet stratejisi olmalıdır 

Firmanın inovasyon veya Ar-Ge Stratejisi, firmanın içinde bulunduğu rekabet ortamına göre değişir. 

Bir çelik üreticisi ile son tüketici mamulleri üreten bir firmanın rekabet stratejisi farklı olur. Biri Kaizen 

tekniğine benzer belki tedrici veya arttırımsal inovasyon yapar, diğeri ise teknolojik inovasyon yapmak 

zorunda olabilir. Bu zorunluluklar onun personelini farklı eğitmesine, farklı metotlar kullanmasına, 

rakipleri ile farklı yollarla rekabet etmesini zorunlu kılacaktır.  Sistem farklı işleyecektir.  Dolayısı ile 

firmanın da buna göre bir İnovasyon veya Ar-Ge stratejisi belirlemesi gerekir. Elbette ki bu strateji 

firmanın temel rekabet stratejisine uyumlu olmalı veya firmanın temel rekabet stratejisinde 

İnovasyon ve Ar-Ge olmalıdır. Burada bir şeyi peşinen kabul etmek gerekiyor. Firmanın temel rekabet 

stratejisi içinde inovasyon veya Ar-Ge yoksa zaten bunlardan bahsedemeyiz. Bu varsayımlarımız, 

firmanın temel rekabet stratejisi içinde az veya çok, radikal veya tedrici (arttırımlı) inovasyon 

stratejisinin var olduğu üzerinedir.  

Edison, elektrik ampulünü geliştirirken 
binlerce deney yaptığı veya adamlarına 
yaptırdığı söylenir. Bu metot, yanlışları 
eleyerek doğruya ulaşma veya piyasadaki 
adıyla “deneme yanılma metodu” olarak 
bilinmektedir. Ar-Ge projelerinin deneme 
yanılma metodu ile yönetilmesi artık 
düşünülemez. Bu hem lüks, hem de zaman 
ve para kaybıdır. Sonucu belirsiz ve büyük 
ihtimalle para dönüş ihtimali düşük olan 
bir şeye para yatırmak elbette her adamın 
harcı değildir. Ve doğru değildir de! 
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B) Firma İçi ve Firma Dışından Gelen Fikirler Sistematik Olarak Kayıt Altına Alınmalıdır 

Bir fikir, firma içinden gelsin, firma dışından gelsin, fikir oluştuktan projeye dönüşene kadar, hatta 

belki ürüne dönüşene kadar nasıl yönetileceği tanımlanmalıdır. Tedarikçiler ile, üniversiteler veya 

araştırma kurumları ile çalışma şekli belirlenmelidir. Bununla ilgili gizlik sözleşmeleri yapılmalı ve fikrî 

mülkiyet hakları garanti altına alınmalıdır. Firma içindeki fikirler ise 6769 sayılı sınai mülkiyet kanunu 

esas alınarak kayıt altına alınmalıdır.  İyi bir patent veya fikrî mülkiyet yönetimi fikrin oluşması 

aşamasında başlar, rekabet savaşının içinde rakiplerle nasıl mücadele edileceğine kadar devam 

eder. Hatta sonrasına da. Dolayısı ile fikirlerin yönetimi sistematik bir şekilde yapılmalıdır.  
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C) Yeni Ürün, Ar-Ge veya İnovasyon Yönetim Prosedür veya Yönetmeliği Oluşturulmalıdır 

Sürdürülebilir başarı için sistem önemlidir. Katma değerli fikirlerin seçilip proje olarak uygulanması, 

proje analizi, test ve doğrulama gibi faaliyetlerin nasıl bir akışla uygulanacağı belirlenmelidir. 

Operasyonel onayların nasıl alınacağı ve projelerin nasıl minimum bürokrasi ile yönetileceği belirlenip 

firmanın yönetim sistemine (veya kalite yönetim sistemine) entegre edilmelidir.  İnovasyon fikirlerinin 

veya aktivitelerinin çoğunun disiplin gerekmediği, hatta yaratıcılık için disiplinsiz! Bir ortam olması 

gerektiği iddia edilir. Evet, serbest düşünce için bu gerekli olabilir. Fakat para harcadığımız projeler 

varsa ve harcadığımız paradan çok daha fazla kazanmak istiyorsak sistematik ve disiplinli bir yönetim 

olmalı. İşte bu sistematik ve disiplinli yönetim kayıt altındaki bir sisteme dayanmalıdır.  

 

 

 

D) Teknolojik Rekabet Analizi, Rakip Analizi ve Teknoloji İzleme Faaliyetleri Yapılmalıdır 

Yapılan çalışmaların duygusal ve kişisel tahminlerden ziyade sayılara veya verilere dayandırılarak 

yürütülmesi için teknolojik rekabet analizleri yapılmalı ve buna göre fikir üretimi ve proje yönetiminin 

yapılması sağlanmalıdır.  Üretilen fikir ve projelerin sadece kişisel tahminlerle değil, verilerle oluşması 

sağlanmalıdır. Bunun için teknolojik rekabet analizleri kullanılmalıdır. Diğer yandan, imkân varsa 

Pazar rekabet analizleri de kullanılmalıdır. Bu, hangi alana Ar-Ge yatırımı yapacağımızı tespit 

etmemize ve dolayısı ile başarısız projelerden uzaklaşmamıza imkân verecektir.  
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E) Fikrî Mülkiyet Yönetimi veya Patent Yönetimini İçeren Sistem Kurulmalıdır 

Yapılan tüm çalışmaların fikrî mülkiyet olarak kayıt altına alınması ve maksimum yarar sağlanması 

için ilgili yönetmelik ve prosedürlerle birlikte sistem tanımlanmalıdır. Burada sistem 6769 sayılı 

kanuna uygun olması gerektiği dikkate alınıp verimlilik esas alınmalıdır.  Burada özellikle fikrî 

mülkiyet veya patentin rekabette nasıl kullanacağı da tanımlanabilir. Yani, sadece patent veya 

tasarım almak değil, bunu katma değere ve paraya dönüşmesini esas alan uygulamaların 

yapılmasına imkân veren bir sistem kurulmalıdır.  Unutulmamalıdır ki patent, marka ve tasarımlar 

rekabette etkin olarak kullanılmıyorsa masraftan öte bir şey değildir! 

 

 

 

F) Katma Değerli Proje Oluşturma veya Yönetmenin Kıstasları Belirleyip Uygulanmalıdır 

Fikirlerin, projelerin, tasarımların, buluşların, firmanın rekabet stratejisine uygun olarak katma 

değerli olması için kriterler tanımlanmalıdır. Ancak bu kriterler özgür veya yaratıcı düşünceyi 

engellemeyecek şekilde dengeli olması sağlanmalıdır.  Yani, öyle projeler üretilmeli ki işin sonunda 

katma değer üretimi, rekabet gücünün arttırılması veya paraya dönüşme gibi arzu edilen sonuçlar 

elde edilmesine imkân veren fikir ve proje kriterleri belirlenmelidir. Örneğin firma bulunduğu sektörde 
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müşteri istekleri ve rakiplerin eksikliklerini dikkate alarak ürün geliştirmeye odaklanabilir. Başka bir 

firma sektöründeki daralmayı görüp aynı sektörde olmayan, yakın bir sektörde radikal inovasyon 

yapacak projeler üretebilir.  

 

 

 

G) Personelin Gerekli Eğitimi Alması Sağlanmalıdır 

Firma personelini hem yenilikçi düşünmeye yönlendirmek hem kendilerine güveni sağlamak hem 

motive etmek ve hem de uygun metodolojileri kullanarak kısa yoldan inovatör (veya buluşçu) 

olmalarını sağlamak için gerekli eğitimlerin verilmesi sağlanmalıdır.  Eğitimlerin birkaç gün eğlenceli 

geçmesi ve sonrada personelin mevcut klasik işine devam etmesi şeklinde değil, eğitimin alındığı 

andan itibaren değişimin sağlanmasına imkan verecek bir tarzda olması sağlanmalıdır.  
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H) İnovasyon ve Ar-Ge Finansal Fon Yönetimi Belirlenmelidir 

Yapılan tüm faaliyetlerin bütçesi, muhtemel getirileri, dış kaynaklı fonlar (Ar-Ge teşvikleri, iş birlikleri), 

teknoloji transferi, startup yatırımı vb. bütçe ve finansal araçların nasıl yönetileceği belirlenmelidir.  

Devlet teşviklerine göre Ar-Ge projesi değil, firmanın rekabet stratejisine göre Ar-Ge projeleri üretilip, 

sonradan bunlara uygun kaynaklar sağlanması gerekir. Sistem buna göre dizayn edilmelidir.  

 

 

 

İ) İnovasyon ve Ar-Ge Faaliyetlerinin Başarı Kriterleri Belirlenmeli ve Uygulanmalıdır.  

Yapılan çalışmalarda devamlı olarak işin başlangıcında ve kritik operasyonlarda hangi kontrollerin 

yapılacağı, başarı ölçüm kriterleri belirlenmesi ve uygulanması gereklidir. Sistem devamlı gözden 

geçirilip, dinamik bir yapı ile katma değer, patent ve para üretim başarısı gözden geçirilmelidir. Eğer 

bir Ar-Ge merkezi var ve patent üretmiyorsa o Ar-Ge merkezi başarısızdır.  Bir Ar-Ge merkezi var, 

patent üretiyor, ama patentler rekabetçi ve paraya dönmüyorsa yine bu Ar-Ge merkezi başarısızdır. 

Dolayısı ile başarı kriterleri fikirlerin oluşturulmasından (firma içi veya firma dışı) projelerin 

değerlendirilmesi, yönetilmesi ve piyasaya sunmaya (markete giriş) kadar tüm aşamalarda 

netleştirilmelidir.  
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KLASİK AR-GE YÖNETİMİ ile KAZANDIRAN AR-GE™ ARASINDAKİ FARKLAR 

 KLASİK FİRMA İÇİ AR-GE KAZANDIRAN AR-GE™   

ODAKLANMA 

Odaklanma Yoktur 
Firma içi üretim ve satış 
faaliyetlerinden dolayı Ar-Ge hak 
ettiği odaklanmayı bulamaz 

Ar-Ge’ye %100 Odaklanma 
Çünkü başarılı Ar-Ge satışı arttırır.   

PERSONEL 

Ar-Ge Personeli Verimsizdir 
Çünkü Ar-Ge personelinin Ar-Ge 
harici birçok firma içi işleri vardır 
ve Ar-Ge metodolojilerine hâkim 
değildir.  

Ar-Ge Personeli Verimlidir.  
Personel doğrudan firmanın rekabet 
savaşçısıdır.   

BÜTÇE 

Ar-Ge başarısı için daha çok bütçe 
ayırmak gerektiği düşünülür. 
Ancak bütçe arttırılsa bile arzu 
edilen sonuçlar elde edilemez.     

Ar-Ge, Kendi Bütçesinin Kendi 
oluşturur.  
 Başarılı projeler sonucunda Ar-Ge 
bütçesi yük değil, yatırımdır.   

ZAMAN   

Ar-Ge için yapılan zaman 
planlamaları tutmaz. Piyasa 
şartlarının değişmesi, personel 
görev değişimleri vb. şeyler yeni 
ürünlerin piyasaya girme zamanını 
uzatır.  

Sonuçta nasıl bir ürün veya proses 
çıkacağı bellidir.  
Dolayısı ile ürünün piyasaya çıkış  
süreleri uzamaz.  

YENİ ÜRÜN 

Aruz Edilen Yeni ürünler piyasaya 
sürülemez. Toplantılar genellikle 
Pazarlama, satış ve Ar-Ge 
bölümleri tartışarak geçer.  

Yeni ürünler piyasaya arzu edildiği 
gibi sürülür. Yeni ürünler başta 
yapılan fizibilite ve rekabet analizleri, 
proje yönetimi sayesinde piyasaya 
sürülür.  

TEKNIK UZMAN 

Firma İçi Teknik Uzmanlar 
Piyasayı tam bilmeden ürün 
geliştirmeye çalışır. Bu nedenle 
başarı şansı düşüktür. Firma dışı 
teknik uzman riskli görülür! 

Ar-Ge Personeli Rekabetçi Ürün 
Geliştirmede Uzmanlaşır.  
Firma dışı teknik uzman kontrollü ve 
fikrî mülkiyet hakları esas alınarak 
kullanılır.  

BAŞARI ORANI 

Başarı oranı ölçülemez! Verim 
düşüktür.  
Fazla para, fazla zaman, fazla 
personel ve ölçülemeyen başarı 
oranı! 

Başarı oranı ve verim yüksektir. 
Projeye harcanan zaman, para ve 
insan kaynağı ile elde edilen kâr, ciro 
ve müşteri memnuniyeti ölçülebilir.  

 

  



KAZANDIRAN AR-GE  
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KORDİNAT NE YAPAR? 

Kordinat, başta marka, patent ve tasarım olmak üzere tüm fikrî mülkiyet haklarının korunması 

konusunda vekillik hizmeti yapmaktadır. 

Kordinat, firmaların fikri sermayelerini arttırmak ve rekabet güçlerini arttırmak için İnovasyon, Ar-Ge 

ve Yeni Ürün Geliştirme konularında katma değerli hizmetler sunar. Bu faaliyetler sonucu elde edilen 

değerleri fikrî mülkiyet hakları ile garanti altına alır. 

 

KORDINAT’IN DİĞER ÖZEL HİZMETLERİ 

Ar-Ge Bölümlerinde Patent Stratejileri, 

Patent Engeli Aşma ve Patent Kırma, 

Entegre Fikrî Mülkiyet Yönetimi 

Tüm Dünyada Etkili Marka, Patent ve Tasarım Koruması 

 

Yazar Hakkında 

Hasan DEMİRKIRAN Makine Mühendisi olup 1997 yılından beri Türk Patent ve Marka Vekili, 2000 

yılından beri Avrupa Patent Vekilidir. 2008 yılından beri İnovasyon danışmanlığı da yapmaktadır.  

Halen Kordinat İnovasyon ve Fikrî Mülkiyet’in yönetici ortaklığının yanında, İnovasyon danışmanlığı 

ve Patent Vekilliği görevini de yürütmektedir. 
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