Kurumsal Sirketlerde Inovatif
Uriinler i¢in Kamu ile Iligkiler

Stireglert

Kamu ve inovasyon nasil ele abmmah? Kurumsal sirketler nasil inovasyon yapar? Inovatif ig
modellerinde kamu ile iligkiler nasi olmah? Tum bu sorularin cevabini Ussal Danigmanhk
Yonetici Ortagr Ussal Sahbaz dergimizin bu sayiwsinda siz degerli okuyucularimiz igin kaleme

alds.

urumsal sirketlerde son bes
yildir en populer kelimelerden
biri inovasyon. Bazen inovas-
yon, dijitallesme, dérdincd
sanayi devrimi gibi baska populer kavram-
larla yan yana da geliyor. inovasyon kon-
feranslarinda konusmak yerine gercekten
inovasyon yapmaya c¢alistiginiz zaman, ino-
vasyon onindeki esas engelin mihendislik
veya pazarlama becerisi degil, kurumsal
yapilardaki reaksiyon oldugunu gériyorsu-
nuz. Bu kurumsal yapilardan birisi de kamul.

Bundan vyaklasik bir bucuk sene &énce,
GE’nin Turkiye inovasyon Lideri ve YA-
SED’in Inovasyon Komitesi Baskani ola-
rak gbrev yaparken, beraber inovasyon
yapmaya calistigimiz bir sirkette fikrimizin
naslil regllator kurum, bas hukuk musaviri
ve ilgili is birimleri arasinda gidip geldigini
gordukten sonra, inovatif fikirlerin piyasaya
cilkmasinda kamu ile iliskilerin dnemini an-
layip, bu alanda kendi danismanlik sirketimi
kurdum. Ama musterilerimin hicbiri kurum-
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sal sirketler olmadi. lyzico, Yemeksepeti,
Foriba, Mutlubiev, Volt Lines, Endeksa gibi
bircok startap sirketle calisarak, kamunun
yapacagl duzenlemelerle inovasyonun
onindn aciimasina yonelik adimlar atiima-
sina yardimcei oldum. Bu yazida ise, benzer
bir islevin bir kurumsal sirketin icinde neden
gelistirilmesi gerektigini ve nasil gelistirile-
bilecegini tartisacagim.

1. Dijital inovasyon kurumsal sirketler icin
tehlike mi firsat mi?

Son 20 yilda dinyanin en blyk 5 sirketi si-
ralamasinin nasil degistigini okumussunuz-
dur. Eskiden hepsi finans ve Uretim sirket-
leriydi. Buglin -sirasi hisse fiyatlarina gére
degisse de-- ilk bes sirket Amazon, Google,
Apple, Microsoft ve Facebook.

Yirmi yil 6nce Facebook henlz kurulma-
mistl. Google ve Amazon para kazanmiyor-
du. Bugln bu sirketler topladiklari ttketici
verisi ve tesis ettikleri tUketici gliveni saye-
sinde, asli isleri olan sosyal medya, arama



Kurumsal girketler mev-
cut iliski ve konumlar ile
birgok durumda kompleks
pazarlarda inovatif iiriin-

leri daha rahat pazara
siirebilecek konumda.

veya e-ticaretin disinda bircok endUstriyi alt
st edebilecek guce eristiler. Ornek olarak
Amazon'u ele alalim. Amazon, Ocak 2018'de
saglk sektoriine girecegini  aciklayinca
ABD’deki saglik sirketlerinin hisse fiyatlari %
20 dustl. Stpermarket isine girdiginde dun-
yanin en buyUk stipermarketlerinin hisse de-
Geri % 10 dustu. Amazon kendi kargo sirke-
tini kurdugundan beri Amerikan kargo devi
Fedex'in degeri % 40 dustl (ayni dénemde
borsa S&P endeki % 24 yikseldi).

Amazon, yaptigi isin merkezine sUrecleri
degil musterisini koydugu icin farkli. Ama-
zon tek tek yaptigl operasyonlardan, yani
mesela kargo isinden degil, bir buttn olarak
is modelinden para kazaniyor: Fiyatlari dd-
sUr, daha cok musteri cek; daha cok musteri
daha cok tlccar ¢eksin, daha ¢ok musteri
ve tlccar alisveris hacmini artirdik¢a -kargo
dahil—ortalama altyapi maliyetleri dissun.
Boylece fiyatlar daha cok dustrtp sistemi
calistirmaya devam et. Bu sistemde saglik,
kargo, stpermarket gibi kendi basina karli
olmasi gerekmeyen isleri de blytk sistemin
kicUk parcalari olarak yapabiliyor.

Ornekler diger global dijital devler icin co-
Galtilabilir. Degismeyen sonuc ise bizim ku-
rumsal sirketlerimizin her birinin isinin bu
devlerin adimlarina karsi risk altinda oldugu.

Yukarida anlattigim durumu kurumsal sir-
ketlerimizin firsata cevirmesi de mumkun. Ti-
caret veya sosyal medya, kullaniclya dogru-
dan ulasabileceginiz, regtlasyonlarin asgari
seviyede oldugu, yerel aracilara ihtiyaciniz
neredeyse hi¢c olmayan, baska paydaslarla
calismaniz gerekmeyen alanlardi. Bu alanda
yapllabilecek inovasyonun limitine geldik.
Zaten yukarida s6zUnU ettigimiz sirketler bu
pazarlarda tekellesti.

Artik dijital inovasyonlar finans, ulastirma,
enerji, saglik, gayrimenkul, muhasebe, hu-
kuk, isglicti piyas! gibi alanlarda olacak. Bu
alanlarin hepsi “kompleks” alanlar. Komp-
leksligin nedeni regulasyonun fazla, yerle-
sik oyuncularin regulatif imtiyazlara sahip
olmasi, pazara ulasabilmek icin bircok pay-
dasla beraber calismak gerekmesi. Kurum-
sal sirketler mevcut iliski ve konumlari ile
bircok durumda kompleks pazarlarda ino-
vatif Grlinleri daha rahat pazara strebilecek
konumda.

2. Kamu ve inovasyon

Kurumsal sirketlerin, inovatif isleri icin kamu
ile nasll iliski kuracaklarini tartismadan énce
regulasyon degisiklikleri ile inovatif is model-
leri arasindaki iliskiyi inceleyelim.

Kamu inovasyonun oniinii nasil agar?

* Pazara giris engellerini kaldirarak: Eskiden
ucak yolcugunun ltks oldugunu hepimiz ha-
tirlariz. 2000’lerin basinda, i¢ hat ucan hava-
yollarinin hem karli (istanbul — Ankara) hem
de karsiz (istanbul — Kars) hatlarda ayni
anda ucma zorunlulugu kaldirilinca, THY’nin
tekeli bozuldu. Pegasus ucuz ugus pazarini
gelistirdi. Fiyatlar dustd.

» Pazara giris engelleri koyarak: Kulaga bi-
raz ters gelse de bunun en iyi 6rnedi Cin'de
engelli olan her tUketici interneti Grantntin
bir klonunun cikmis olmasi: Twitter yerine
Weibo, Google yerine Baidu, Whatsapp
yerine WeChat. Aslinda WeChat fotograf
paylasimi, 6deme gibi 6zellikleriyle What-
sapp'tan daha inovatif bir Grtin oldu. WeC-
hat'in sahibi Tancent’in piyasa degeri de Fa-
cebook’'u gecti. Ancak bu tip giris engelleri
sayesinde diinya capinda Urtnler ¢ikarma-
nin ancak Cin gibi blyUk bir pazarda uygu-
lanabilecek bir strateji oldugunu soylemek
yanlis olmaz. Turkiye gibi kictk pazarlarda,
uzun sren koruma duvarlari girisimlerin ic
pazara odakll ve bodur kalmasina neden
olabiliyor. Yine de mesela ¢deme kurulusu li-
sansl alma sartlarini saglayamayan Paypal’in
Turkiye'den cekilmesi, bu alanda 6édeme sis-
temleri alaninda bircok yerel girisimin hizla
baylmesinin 4nUNU actl.
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* Yeni pazarlar gelistirerek: Son iki yildir
hesap dderken gorduguntiz kredi karti ma-
kinesi ile yazar kasay! birlestiren cihazlar
3100 sayill Odeme Kaydedici Cihaz Kullanim
Mecburiyeti Hakkinda Kanun ile mUmkdn
hale geldi. Bu yeni regulasyonu takip edip ilk
inovatif Grtin ¢ikaran sirketlerden biri, aslinda
Oyle yeni bir girisim filan degil Turkiye'nin en
buyuk sirketlerinden Arcelik oldu. Arcelik'in
bu Urtind sayesinde, beyaz esyaya gore cok
daha hizli ve bol miktarda veri toplayip yeni
Urunler gelistirme imkani da var.

Kamu inovasyonun oniinii nasil tikar?

* Kamu mevcut geleneksel oyunculari ko-
rur: Regulasyonlarin glinltik operasyonlarda
6nemli rol oynadigr sektdrlerde, mevcut ku-
rumsal sirketlerin en dnemli amaci regilas-
yonlarin yeni girisimleri 6nleyecek sekilde
duzenlenmesini saglamaktir. Mesela, gen
editlenmesiyle ilgili yogun dtzenlemeler
sayesinde, klcUk yeni sirketlerin bu alan-
da gerekli izinleri alacak yatirmlar yapmasi
imkansiz hale gelir, buyUk tohum Ureticileri
pazar glclerini korur. Daha eskiye gidersek,
buzdolabi ik ciktiginda buz Ureticilerinin,
traktorler ilk ciktiginda buytk at ve katir
ciftligi sahiplerinin lobisi gibi drnekler de
verilebilir. Geleneksel kurumsal sirketler giris
engelleri olusturmak icin gerekli mesajlarini
genelde halk saghgi, sistematik riskin énlen-
mesi, 6zel hayatin korunmasi, milli glvenlik
gibi kimsenin itiraz edemeyecedi kavramlar
Uzerinden verirler. Ancak, mevcut isleri koru-
maya yonelik dizenlemeler kacinilmaz sonu
ancak geciktirmeye varar. Tuketici talebi
inovatif Grinlere kaydiginda, enerjisini ino-
vasyon yerine eski isini korumak icin kamu
iletisine harcamis olan geleneksel kurumsal
sirketlerin gind gelince piyasadan silinmesi
kaciniimaz olur.

e Kamu iyi érgutlenmis kigtk oyuncular
korur: Uber, Careem, Didi gibi taksiye rakip
girisimlerin dsttgu durum da tam olarak
budur. Taksi sektort yuz yil 6nce hizmet
kalitesini sabit tutmak ve taksicilerin yol
bilmesini saglamak icin reglle edilmisti. Bu
nedenle, sinirl sayida taksi plakasi verildi ve
arac sayisi kontrol altinda tutularak hizmet
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kalitesi takibi saglandi. Regllasyonun ama-
cina ne kadar ulasti tartisilir, ama dijital tek-
nolojiler, haritalar sayesinde taksicilerin yol
bilme sorunu ortadan kalktl. Yine teknolojik
imkanlarla, kullanicilarin soférlere not vere-
bildigi bir sistem geldi ve hizmet kalitesini
kontrol sorunu da ¢cozuldt. Buna ragmen,
yeni oyuncular pazara girdiginde yUksek
degerdeki taksi plakalarinin degeri duse-
cedi icin iyi organize olmus bir grubun sesi
yUksek cikiyor. Daha eski 6rnekler arasinda,
Osmanl’'nin matbaaya karsi korudugu hafiz
ve hattatlar, plak ¢ciktiginda Amerikan devle-
tinin korudugu muzisyenler sayilabilir. Yakin
zamanda ayni sorunlari mali masavirlik (mu-
hasebe yazilimlari), avukatlik (regtech yazi-
limlarr), benzin istasyonu (elektrikli araba)
gibi sektodrlerde de gorecegiz.

» Kamu iyi kar getirdigini gérdigu bir giri-
sime rakip sirket kurar: Yukaridaki iki yakla-
sim kadar sik gértlmese de hizla buytyup
iyi kar getirdigi anlasilan inovatif bir Grine
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benzer bir Grantn kamu tarafindan piyasaya
sunulmaya baslanmasi da mumkinddr. Bu
durumun en iyi érnedi, Istanbul’da popuiler
taksi cagirma uygulamasina istanbul Bele-
diyesi’'nin ayni hizmeti sunmak Uzere gelis-
tirdigi i-Taksi'yi hayata gecirmesi oldu. Tabii
Belediye’nin elinde bircok taksinin verisine
erisim, taksilerin Gzerine reklam verebilme
ve taksileri kendi uygulamasini kullanmaya
“yonlendirebilme” gibi avantajlari oldugunu,
iki girisimin ayni sartlarda rekabet etmedigi-
ni de unutmayalim.

3. Kurumsal sirketler nasil inovasyon yapar?

Kamunun kurumsal sirketlerin “kompleks”
piyasalarda vyapacadl inovasyona destek
veya kostek olabilecedi boyutlarr tartistik.
Kamunun bunu yapabilmesi icin tabii 6n-
celikle inovasyon yapilmasi lazim. Simdi ku-
rumsal sirketlerin nasil inovasyon yapmasl
gerektigini inceleyelim.

Dilnyada artik inovasyon yapmanin temel

1

yontemi Silikon Vadisi'nden ¢ikan “yalin gi-

risim.”  Bu yontemde, inovasyon urtn ile
degil musteri intiyaci ile basliyor. Once mus-
teri ihtiyacini bul, sonra buna uyacak basit
deneysel bir Uriin ya, mUsteriye gotir ve
dene, musterinin tepkisini goér. Eger muste-
ri Urtine para veririm derse, geribildirimine
gdre Urinunt gelistir ve ayni devreyi tekrar
cevir. E§er musteri bu Grin benim bir derdi-
mi cozmuyor derse, yol yakinken don, baska
bir inovasyon Uzerinde calls.

Startaplarin kullandidi yalin girisim yontemi-
ni kurumsal sirketlere uyarladiginiz zaman,
her biri mevcut isini en iyi sekilde yapmak
Uzerine kurulu silolardan olusan depart-
manlardan ekipleri, yeni bir musteri ihtiyaci
cevresinde bir araya getirecek takimlar kur-
mak gerekiyor. Bir nevi sirket icinde startap.
Bu takimlara “cevik” ydntemler uygulatmak,
bunun icin de otonomi ve bltce saglamak
lazim. Genelde kurumsal sirketler bu is mev-
cut departmanlarin icinde yUrimeyecegi



icin, inovasyon yapan takimlarini ayri ino-
vasyon merkezlerinde biraraya getiriyorlar.
Hatta zamanla bu ekiplerin eger tutarsa
yeni Urtnleri ile sirketten ayrilmalar (spi-
noff) da mumkun.

Yalin girisime hem tamamlayici olabilecek
hem de yerine gecebilecek diger bir yak-
lasim ise disaridaki startaplarla calismak.
Kurumsal bir sirket disaridaki bir startapla
beraber misterilere giderek, ortak ¢éztim-
ler gelistirerek veya startapin masterisi olup
kendi Grantnd iyilestirerek acik inovasyon-
dan faydalanabiliyor. Kurumsal sirketler
ayrica kurumsal girisim sermayesi fonlari
kurarak startaplara yatirim yapiyor. Boylece
startapin icine adim atip, hem yukaridaki
isbirliklerini daha kolay yapmak, hem de is-
ler iyi giderse startapi satin almak mamkuin
oluyor.

Gittikge kurumsal sirketler icin mevcut isleri
eniyi sekilde yapma islevi ile, gelecege ken-
din inovasyon yaparak veveya acik inovas-
yon yoluyla hazirlanma islevinin iki ana ayri
islev haline geldigini gértyoruz. Kamu ile
iliskilerini mevcut islerini en iyi yapma isle-
vine gore kurgulamis olan kurumsal sirket-
lerin, ikinci islevi hakkiyla yerine getirmesi
mumkun degil.

4. Inovatif is modellerinde kamu ile iliskiler

Bir kurumsal sirket kendisi yalin girisim tek-
nikleri ile calissa da bir startap ile isbirligi de
yapsa, kamu ile iliskiler faaliyetini asagidaki
tartismalar 1siginda yeniden degerlendir-
mesinde fayda var. Hemen belirtelim, asa-
gida vergi dairesi, SGK gibi kamu kurumlari
ile gundelik iliskiler Gzerinde durmuyoruz,
inovatif bir is modelinin regtilatif degisiklik-
lerle iliskisini tartisiyoruz. Kurumsal sirketle-
rin inovatif islerini basariya ulastirmak icin
kamu ile iliskiler alaninda atmasi gereken
adimlara iliskin onerileri asagida bulabilir-
siniz:

* Regulatif degdisiklikleri ve trendleri takip
et: Yukarida kamunun yaptigi degisiklikle-
rin nasil inovasyonun énund actigini yazar-
kasa ve e-fatura ornekleri ile aciklamistik.
Ancak bu kadar kisa vadeli adimlar kadar
uzun vadeli stratejik trendleri de anlamak

ve ¢ikacak firsatlari degerlendirmek lazim.
Mesela Avrupa Birligi'nin yeni Yesil Stratejisi
ya da Birlesmis Milletler Strdarulebilir Kal-
kinma Amaclari gibi cerceveler uzun vade-
de kamu kurumlarinin tutturmasi gereken
hedefler, dolayisiyla bu hedeflere dogru
atilacak adimlarin cercevesini olusturuyor.
Bu adimlari sirketin yapacagi inovasyonla-
ra gore en iyi sekilde sekillendirmek ise bir
kamu ile iliskiler fonksiyonu.

Kompleks piyasalarda
birgok regiilatif engel olsa
da bizim igin énemli olan

INovasyONUMUZUN Mils-
teriyle ilk bulusmasin
engelleyen kisit. Bu kisitt
iyi tespit edip, ortadan
kaldiriimasina yardimer
olacak siyasetgi, regiilator
ve biirokrat tespit etmek
lazim.

« Inovatif Urtinleri radara girmeden piyasa-
ya sir: Kompleks pazardaki inovatif Grin-
lerin baslangicta gri alanda yer almasi ka-
cinilmazdir. Buna kanun disi (illegal) degil,
kanun oncesi (pre-legal) alan da diyebiliriz.
Ama yukarida tartistigimiz yalin girisim pa-
radigmasinda temel unsur deneysel Uriind
masteri ile denemek olduguna gore Uru-
nU bir yerden “radara girmeden” piyasaya
strmek ve gercekten talep olup olmadigini
test etmek gerekiyor. Belki de hic musteri
talebi olmayan bir inovasyonun hukuki du-
rumunu tartisiyoruz. Bu nedenle inovatif
arunler icin kamu ile iliskiler stratejisi bas
hukuk mUsavirinizin risk uyarilarini yalin gi-
risim yaklasimin esaslariyla iyi dengelemeyi
gerektiren bir yaklasimdir.

* Dogru kisita odaklan ve bir sampiyon
bul: Kompleks piyasalarda bircok regulatif
engel olsa da bizim icin énemli olan ino-
vasyonumuzun musteriyle ilk bulusmasini
engelleyen kisit. Bu kisiti iyi tespit edip, or-
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tadan kaldirlmasina yardimci olacak siya-
setci, regulatér ve burokrat tespit etmek
lazim. Bunun icin Bolum 2'de anlattigimiz
kamunun inovasyona yaklasimi iyi bir cer-
ceve olusturuyor. Bircok bakanlik, baskan-
Ik, ofis ve politika kurulu icinde, cogunlukla
yetki ve sorumluluklart kesisen kurumla-
rimizdan size destek olacak birini bulmak
herhalde mtmkundur. Tabii kamudaki sam-
piyon kadar, sirket icinde bu strecte destek
olacak sampiyonu da tespit etmekte fayda
var. Bu sampiyon her zaman inovasyonu
yapan ekipte olmayabilir.

« inovasyonun etkilerine gdre atacagin
adimlari dodru tasarla: Her inovasyon-
dan etkilenip kaybeden kesimler olacaktir.
Onemli olan esnaf, isglct, bazen diger
kurumsal sirketler gibi bu kaybeden ke-
simlerin de orta ve uzun vadede kazana-
bilecedi bir sistem tasarlamak. Bu nedenle
bu kesimlere yonelik programlar, zamanla
dustnulecek bir sosyal sorumluluk projesi
degil, daha birinci gtinden Grtndn ayril-
maz bir parcasi olmali. Urin kaybedenlerin
muhalefeti ylzinden piyasaya cikamazsa
ne degeri olur ki? Ote yandan, Grinun net
pozitif sosyal etkilerini dokUmante edecek
ve kamuya anlatilacak etki analizi calisma-
larl da bastan kamu ile iliskiler programinin
parcasi olmali.

¢ Paydas yonetimi 6nemli ama kendi
inovasyonunu en iyi kendin anlatirsin:
Ulkemizde kamu ile iliskiler faaliyetinin
onemli bir bolimu sektorel birlikler ve
dernekler Gzerinden yapiliyor. Bunda kis-
men kamunun geleneklerinin de etkisi var.
Ancak unutmamak lazim ki sektérel birlik
ve dernekler Uyelerinin ortak sorunlarina
odaklanirlar. Bir bakima ortak katilarin en
klictgunde bulusurlar. Bu da yeni bir ino-
vasyon degdil, genelde eski islerin korunma-
siolur. Yeni inovasyonlar hem ayni sektdrde
baska kurumsal sirketlerin konusu olmadi-
g1, hem de sektoriin toplam konulart icinde
kUcUk kaldigi icin genelde sektorel birlik ve
derneklerin &nceligi olmaz. Bu nedenle ino-
vatif Urtnlerin kamu ile iliskilerini yapmak
tamamen ilgili kurumsal sirkete kalmis du-
rumda.
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