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Ozet

Cokuluslu gsirketler yillarca fakir iilkeleri farkli hatal
varsayimlara bagl olarak thmal ettiler. Fakirler iilkelerin
yeterince cazip olmadigr goriisiinden kurtulamadilar.
2000°li yillarda ozellikle General Elektrik (GE) Saglik
boliimiiniin Hindistan’da ve Cin’de baslattig1 projelerin
ciktilar1 Prof. Vijay Govindarajan’mn dikkatini ¢ekti. Bu
ornekler Uluslararast Mamul Hayat Egrisi teorisi ile
celisiyor hatta aksini isaret ediyordu. Bu makale ozellikle
ogrencilerin kavramla tamgmalarma yardimcr olmak igin
ters inovasyon kuramini literatiirdeki Orneklerle ele
almaktadir.

Anahtar kelimeler: Yiikselen pazarlar, Ters inovasyon,
Piramidin Taban

JEL kodlari: M16, M31, M39.

Abstract

Multinational companies have disregarded poor nations
believing some misassumptions. They couln’t disengage
the idea that poor countries were not attractive as
required. The successful outcomes of two projects initiated
by General Electric Health division in India and China
took attention of Prof. Vijay Govindarajan. These cases
seem to be conflicting with well known International
Product Life Cycle theory even referring the reverse. This
article aims to introduce the concept of reverse innovation
with real cases to our students.

Keywords: Emerging Markets, Reverse innovation,

Bottom of the Pyramid
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1. GIRIS

Uluslararas: iktisat ve isletme literatiirii Vernon’dan (1966) bu yana inovasyon olarak ifade
edilen yeniliklerin, gelismis pazarlarda ortaya c¢ikip yavas yavas gelismemis iilkelere dogru
yayilacagini varsaymustir. Fakat glintimiizde International Product Life Cycle (IPLC) teorisi
her zaman destek bulamamakta, aksine gelismekte olan pazarlardan gelen inovasyonlar
gelismis pazarlarda popiilerligini giin gectikce arttirmaktadir (Petrick ve Juntiwasarakij, 2011).
Bu gercegin goz ardi edilmesi, bir yandan isletme ve iktisat alanindaki aragtirmacilara
kendilerini siirekli bat1 diinyasini izlemek zorunda hissetmelerine yol acarken diger yandan
mithendislik ve tip alanlarindaki arastirmacilarin da inovasyon igin siirekli teknolojinin yogun
oldugu alanlara odaklanmalaria neden olmaktadir. Bu tiir odaklanmalar dogal olarak gelir
piramidin tabanindaki genis pazarlarin su ana kadar gozden kagirilmasina yol a¢muistir.
Piramidin tabaninda milyarlarca potansiyel tiiketicinin inovasyonlara ag¢ oldugu, ilk olarak
Prahalad & Hart (2002) o zamanlar giinliik 1,90 $US altinda yasayan dort milyardan fazla
insani referans alarak ifade edilmistir (Hadengue vd. 2017).

Piramidin tabanini hedefleyen inovasyonlarin zaman igerisinde gelismis iilke pazarlarinda
basar1 kazanmasi IPLC teorisinin 0gretilerine aykir1 bir sonugtu. Fakirin zengine dykiinmesi
dogald1 ama zenginin fakire ykiinmesi uluslararasi igletmecilerin ezberlerini bozmustu. ik
kez Immelt vd. (2009) ve Govindarajan & Trimble (2013) tarafindan yayinlanan bu ezber bozan
teoriye ters inovasyon adi verilmisti. Saatin yonii IPLC kabul edildiginde, bu yeni olgu saatin
ters istikametine isaret ediyordu. Govindarajan'nin gozlemlerine gore batida bir dénem ¢ok
popiiler olan netbooklarin atasi fakir {ilkelerdeki ¢ocuklardir. Quanta Computer tarafindan
tiretilip 175 $US satilan bilgisayarlardan etkilenen ASUS, gelismekte olan tilkeler i¢in kendi
netbookunu tasarladi ve ASUS EEE markasiyla 200 $US satisa sundu. Uriinde kullanilan
teknolojinin gelistirilip, kalitesinin yiikselmesine baglh olarak ASUS EEE satiglarmin zengin
tilkelerde hizla yiikselmek yaninda yeni bir kategorinin dogmasina yol a¢t1 (Govindarajan &
Trimble, 2013).

Bu makale Govindarajan’in ters inovasyon kavrami ile Prahalad ve Hart'in piramidin tabani
kavramlarini bir araya getirmeyi hedefleyen bir literatiir taramasi olarak hazirlanmistir.
Amac, tilkemizde az sayida calismaya konu olan (6rn. Biiyiik ve Glimiistekin, 2017; Sarikaya
ve Kok, 2018) piramidin tabani i¢in inovasyon konusunda bir farkindalik olusturmasina katki
saglamaktir. Bu sayede piramidin tabanindaki hazine hakkindaki Onyargilari ortadan
kaldirabilmek ve inovasyon noktasinda sadece gelismis iilke tiiketicilerinin olasi ihtiyaglarina
odaklanma miyoplugundan kurtulmak miimkiin olabilecektir. Calisma alan yazinda ters
inovasyon olarak degerlendirilen 6rneklerle zenginlestirilmistir.

2. PIRAMIDIN TABANI KAVRAMI

Geleneksel isletme okulu diinyadaki ana pazarlarin Ohmae (1986) tarafindan isaret edilen ve
Triad olarak adlandirilan Kuzey Amerika, Bati Avrupa ve Japonya’dan olustugunu kabul
ederek, yoksul pazarlar1 gogunlukla ihmal etmektedir. Aykir1 bir goriis Prahalad & Hart'tan
(2002) gelmistir. Yazarlar, giinliik 1 $US altinda bir gelire sahip yaklasik 4 milyar insan (2000
yili icin) gerceginden hareketle, gelismekte olan ve az gelismis tilkelerdeki yoksullarin
Cokuluslu Sirketler (C$) icin stratejik oneme sahip olduklarmi iddia etmislerdir. Temel
ihtiyaclarim1 bile karsilamaktan uzak olan, diinyanin yaklasik yarisini olusturan gelir
piramidinin tabaninda yer alan yoksul toplumlar (Diinya Bankasi, 2018a) gercekten (Slerin
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kar hedefine ulasmas: igin yeteri kadar biiyiik miidiir? Govindarajan & Trimble (2012)
inovasyonun geleneksel anlayisa bagli olarak sadece zenginler arasinda talep edilecegi
seklindeki hatali varsayima isaret ederek, diinya pazarlarina Detroit yerine Delhi’den
bakmay1 Oneriyorlar. Detroit’ten bakinca nispeten pahali iiriinler igin yeterli olmayacak gibi
duran talebin, Delhi’den bakinca zengin bir altin madenine doniisebileceginin altini giziyorlar.

2015 Kisi Basina GSYH, Atlas

Metot (Cari US$) Tabaka Niifus (Milyon Kisi)

P

20000%$ den fazla 1 018 246 660

I

1500$-20000% 5543 100 834

1500 $ den az 849 662 350

Kaynak: World Bank (Toplam 110 479 041 kisiye ait GNI bilinmemektedir.)

Diinya Bankasi raporlarina gore diinyada asir1 yoksulluk 1990’lardan bu yana Sahra Alti
Afrika iilkeleri disindaki epeyce gerilemistir. 2015 yilinda diinya niifusunun %26,2’si, (1,933
milyar insan) giinliik 3,20 $US altinda ve diinya niifusunun yaklagsik %46’s1 giinliik 5,50 $US
altinda bir gelire sahiptir (Diinya Bankasi, 2018b). Sahra Alt1 Afrika’da 1990 yilinda 278 milyon
olarak hesaplanan asir1 yoksul sayis1 2015’de 413 milyon kisiye yiikselmistir. Diinyanin en
yoksul 28 tilkesinin, 27’si de Sahra Alt1 Afrika’da bulunmaktadir (World Bank, 2018: 2). Sahra
Alt1 Afrika ile karsilastirildiginda Hindistan’da asir1 yoksulluk orani ¢ok diisiiktiir. Ancak 1,5
milyara yaklasan devasa niifusu nedeniyle Hindistan’da ¢ok sayida asir1 yoksul
bulunmaktadir giinlitk 1,90 $US altinda geliri olan 170 milyon kisi oldugu tahmin
edilmektedir (World Bank, 2018: 4, 29). Asir1 yoksullugun en yogun oldugu ilk bes tilke
arasinda Hindistan'in yani sira Banglades, Demokratik Kongo Cumbhuriyeti, Etiyopya ve
Nijerya bulunmaktadir

Yoksul iilkelerin ¢ogunda niifusun %4071 giinliik 1,90 $US esiginin altinda gelire sahiptir.
Cogunlugu kirsal alanlarda yasayan bu insanlar, tarima ve dolaysiyla iklime agir1 bagimlidir.
Uganda’da kuraklik ve hasereler yiiziinden gelirde diisiisler yasanmis 2012’de %35,9 olan
yoksulluk oran1 2016’da %41,6’ya yiikselmistir (World Bank, 2018: 5).

Diinya genelinde toplumlar giderek zenginlesmekte, asir1 yoksulluk giderek azalmaktadir. 20
yil 6nce kiiresel niifusun %601 diisiik gelirli iilkelerde yasarken, bu oran 2015’de %9 olarak
hesaplanmistir. Bu azalma, diinyadaki yoksullarinin ¢ogunun giintimiizde orta gelirli
iilkelerde yasadigina isaret etmektedir. Bu kaymay1 ve insanlarin gereksinimlerindeki
degisimleri yansitmasi i¢in Diinya Bankas1 2011 fiyatlarini temel alarak, kisi basina giinliik
3.20 $US ve 5.50 $US olmak iizere iki yeni yoksulluk esigi belirlemistir. Bu esikler sirasiyla
diisiik orta ve yiiksek orta gelirli iilkelerin yoksulluk smirini isaret etmektedir. Ayni yolla
International Poverty Line (IPL) giinliik 1,90 $US, en yoksul {ilkelerden bir kismimin tipik
yoksulluk simirindan hareketle belirlenmistir. Daha yiiksek degerli esikler iilkelerin gelir
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diizeylerine bagli olarak temel gereksinimlerin neler olduguna dair toplumsal
degerlendirmeleri yansitmaktadir (World Bank, 2018: 7). Temel ihtiyaglar tilkeden iilkeye,
tilkenin geliri ve tiiketim diizeyine gore farklilasmaktadir. Yoksul iilkelerde isgticiine katilim,
sadece yiyecek ve giyecek gerektirirken, zengin tilkelerde internet baglantisi, ulasim ve cep
telefonu da gerekecektir. Dolaysiyla ayni isi gerceklestirmenin maliyeti ortalama gelir ve
titketim diizeyine gore iilkeden {ilkeye farklilasacaktir. Sekil 1’de goriilecegi tizere, diinya
niifusunu nerdeyse yaris1 (% 46) tipik bir iist orta gelir grubundaki tilkenin yoksulluk simnir1
olan giinliik 5.50 $US den daha az gelire sahiptir (World Bank, 2018: 7). IPL esiginin altinda
olanlarin say1s1 1990’da 1,9 milyar kisi iken 2015 yilinda 736 milyon kisi olarak hesaplanmaistir.
Bu donemde diinya niifusundaki 2 milyar kisilik artisa ragmen, IPL smirinin altindakilerin
sayisinda 1 milyar kisilik bir azalma olmustur (World Bank, 2018: 19).
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e==@u== 2011 fiyatlariyla glinlik 1,90US$ ve alti gelire sahip kisi sayisi (milyon) e==@=== 2011 fiyatlariyla giinlik 3,20 US$ ve alti gelire sahip kisi sayisi (milyon)

2011 fiyatlariyla giinliik 5,50 US$ ve alti gelire sahip kisi sayisi (milyon) ess@es niifus (milyon)

Sekil 1. 1990-2015 Diinya Gelir Dagilim1

3. TERS INOVASYON

Inovasyon yazininda degisik tiirden inovasyonlar1 tamimlamak icin farkli kavramlar
kullanilmistir. Bu tanimlar ¢ogunlukla birbirlerinden tamamen ayristirilmamis, ayni 6rnekler
farkli inovasyonlar igin 6rnek gostererek kavramsal karmasa arttirilmistir. Yikici (Distruptive),
iktisath (Frugual) ve ters (Reverse) inovasyon bu baglamda aralarindaki ¢ok sayida ortak
ozellige bagh olarak birbirinden net sekilde ayristirabilen bir ¢alisma maalesef ortaya
konulamamistir (Shan & Khan, 2014; Hadengue vd., 2017).

IPLC (Vernon, 1966) kuramina gore inovasyonlar gelismis tilkelerde kitlesel pazar tarafindan
benimsendikten sonra sirasiyla gelismekte olan ve az gelismis iilkelere dogru hareket eder.
Hem Roger'in (Wikipedia, 2019d) inovasyonun yayilimi (diffusion of innovation) hem de
IPLC teorileri temelde bu kabule dayanmaktadir. Uluslararas: pazarlama ve uluslararas:
isletmecilik literatiiriine gore de inovasyonun iilkeler arasindaki akisi bu sekilde gergeklesir.
Ancak Govindarajan giiniimiizde bu akisin tersine de olabilecegini, yoksul tilkeden zengin
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lilkeye akabilecegi goriisiinii savunmaktadir. Inovasyonun benimsenme agisindan hareketi
geleneksel anlayisin tersine diisiiniildiigiinden kavram igin “ters” (reverse) sifati tercih
edilmis, kavram ters inovasyon olarak nitelendirilmistir (Govindarajan & Ramamurti 2011;
Hadengue vd., 2017). Govindarajan’in tanim1 ¢ok sayida yazar tarafindan 6ztimsenmis olsa
da (6rn. Zmuda, 2011; Radojevi¢, 2013; Shan & Khan, 2014) baz1 yazarlar gelismekte olan veya
az gelismis tilkelerdeki her tiirden inovasyonu ters inovasyon sinifina dahil etmeleri kavramin
¢ok iyi anlasilmadiginin (6rn. Corsi & Zedtwitz, 2016; Biiylik & Giimiistekin, 2017) bir
gostergesidir. Hatta bu yanilgiya The Economist (2010: 3) de diismiistiir. Dergi konu hakkinda
yayinladig1 6zel ekinde Nike’mn Miisliiman bayan sporcular igin viicudun tamamini kapatan
formasini, Mercedes’in arka koltuklara ekledigi iklimlendirme kontrol {initesini ve Tata
Chemicals tarafindan o zamanlar gelistirilme asamasinda olan su aritma cihazmi ters
inovasyon olarak aktarmustir.

Ters inovasyon kavramini ortaya atanlara gore terslikte esas olan bir inovasyonun ilk olarak
gelistirildigi iilke degil, inovasyonun benimsendigi iilkedir. Cin veya Hindistan gibi yiikselen
pazarlarda kitlesel olarak benimsenen bir inovasyon diger yiikselen pazarlara ve nihayetinde
gelismis {ilkelerin pazarlarmna aktarilmis ise bu bir ters inovasyondur (Govindarajan &
Ramamurti, 2011; Hadengue vd., 2017).

Ters inovasyon geleneksel olarak uygulanan zengin iilkeler icin gelistirilen karmagik
tirtinlerin basitlestirilmesi (glokalization) degildir. Govindarajan’in sik sik ifade ettigi gibi ters
inovasyon yoksul pazarin ihtiyacina uygun yeni bastan bir tasarimdir. Hadengue vd. (2017)
ters inovasyonun yoksulara doniik yenilikler igermedigini, yoksul tiiketicilerin kendi
baglamlarindan kaynakli yenilikleri igerdigini belirtmektedir. flerleyen boliimlerde goriilecegi
tizere General Electric elektrokardiyogram (EKG) ve Ultrason cihazlar1 gelismis iilkelerde var
olan EKG makinelerinin 6zelliklerinin azaltilmasi ile ortaya ¢itkmamis, Hindistan’in veya
Cin’in 6zgilin ortamlarina uygun sekilde yeniden icat edilmistir. Ortaya ¢ikan tirtiniin yeni,
iiriinde kullanilan ana fikrin eski olmasindan hareketle Hadengue vd. (2017) ters inovasyonun
hem yeni hem de eski fikirleri ihtiva eden bir yapisi oldugunu belirtmistir.

Govindarajan & Ramamurti'nin (2011) ters inovasyon kavrami, mucidinin kokeni ile de
ilgilenmez. Inovasyonu gelistiren firma gelismekte olan iilke kokenli olsa 6rnegin Vestel, Triad
pazarlari igin 6rnegin; camasirlari titiisiinii bozmadan yikayan bir ¢amasir makinesi icat etse,
bu inovasyon bir ters inovasyon degildir. Camagir makinesinin yikama kapasitesinin
Hindistan’daki genis aileler igin 15kg ¢ikarilmasinda da terslik yoktur. Peru igin gelistirilmis
olan GiraDora markali az su kullanan ve pedalla ¢alisan ¢amasir makinesinin sonradan
Triad'ta kampgilar ve karavancilar arasinda yogun ilgi goriirse buna ters inovasyon
denilecektir. Inovasyonu icat eden firmanin veya icat edildigi yerin ters inovasyon
kavraminda yeri yoktur, benimsenmenin yonii 6énemlidir. The Economist dergisi basta olmak
tizere, bazilarmin diistiigii bir diger hata da icat¢1 firmanmn merkezinden veya icat edildigi
tilkeden hareket etmektir. Bu yiizden baz1 kaynaklarda bulunan Huawei, Lenovo, Hairer (The
Economist, 2010: 3) gibi Cin ve Hindistan temelli sirketlerin biiylimesi {izerinden verilen
orneklerin de ters inovasyonla bir ilgisi bulunmamaktadr.

Prahalad & Hart (2002) piramidinin tabaninda basarinin sadece {iriine iliskin inovasyonla
degil pazarlamanin diger bilesenlerine iliskin inovasyonlarla da olabilecegine dikkat
cekmektedir. Zengin pazarlardaki ortalama tiiketicilerin, yoksul pazardakilere nispetle
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yiiksek harcanabilir gelirlerinin yani sira yiliksek miktardaki satin alimlarmi uygun sekilde
depolama imkanlar1 da bulunmaktadir. Bu nedenle aligverislerini haftalik hatta aylik olarak
yapabilirler. Yoksul pazarlardaki ortalama tiiketicilerin ise fazla parasi neredeyse hi¢ olmaz
ve bunlar giinliik yasarlar. Yoksullarin evleri de oldukga kiigiiktiir. Dahas1 Sahra alt1 Afrika
ve Hindistan kirsalindaki evlerin ¢ogunda bir buzdolabi yoktur. Bu nedenle yoksul insanlar,
her giin, azar azar alisveris yaparlar. Buna bagh olarak Hindistan'da hali hazirda kisisel bakim
tirtinlerinin ve sampuan, ¢ay ve ilag gibi tiiketim {iriinlerinin %30'u tek kullanimlik paketlerde
satilmaktadir.

Ters inovasyonu konu edinen makalelerde sik karsilasilan bir inovasyon tiirii de “Tktisatl”
inovasyondur. Iktisath inovasyon, ters inovasyon ile ¢ok sayida ortak dzelligi paylagmaktadir.
Aralarindaki en 6nemli fark; iktisatli inovasyon yiikselen pazarlar igin ortaya konulmustur
fakat bunlarin gelismis tilkelere yayilmasi gerekli degildir (Hadengue vd., 2017). Bu anlamda
Hindistan’daki Husk Power ve Chotukool ile Afrika’daki Envirofit iktisatli inovasyon igin
gosterilebilecek en giizel 6rneklerdendir. Bunlar Hindistan’da ve Afrika’da insanlarin hayatimi
onemli sekilde degistirmislerdir ancak su an igin sadece Hindistan'da veya Afrika'da
bulunuyorlar. Iktisatli innovasyonun bu tanimi World Intellectual Property Organization
(WIPO) (2013) ve Radojevi¢ (2013)'de goriilebilmektedir. Ancak The Economist (2010: 3)
dergisi Govindarajan'in ters inovasyon kavramini aragtirmacilarin “Iktisath” veya “Kisit
Temelli” (Constraint Based) inovasyon olarak adlandirdigini ifade ederek, kendisi de iktisath
inovasyonun gelismekte olan {iilkelerden dogup, gelismis iilkelerde de satilan inovasyon
olarak tanimlamistir (Economist, 2010: 14). Bu dogrultuda kavrama GE'nin Cin i¢in tasarladig:
sonrasinda gelismis {ilkelerde de talep goren ultrason cihazi ile Dr. Shetty’'nin Cayman
Adalari'nda, inga ettigi 2.000 yatakli hastane Orneklerini vermistir. Bu sayede Iktisatli
inovasyon ve ters inovasyon kavramlarin karistirilmasima katki saglamagtir.

Iktisatli inovasyon konusundaki tek kitab1 yazan (Frugal Innovation: How to do more with
less) Navi Radjou (2014, 2015 ve 2017) TedTalks’da Iktisatli inovasyonu herkes [yoksullar] icin
ulagilabilir ucuz ¢oziimler olarak ele almaktadir. Radjou'nun Ornek ¢oziimleri de
glokalizasyon kapsaminda basitlestirilmis iiriinler degildir. Hossain (2017) iktisath
inovasyonlar i¢in “ucuz, saglam, kullanimi ve tamiri kolay, yerli materyallerle mevcut
teknoloji diizeyini yakalayan inovasyon” demektedir. Shan & Khan (2014) iktisath
inovasyonun maliyeti diistirebilmek i¢in sadece bir iirtiniin yeniden tasarlanmasi olarak degil
tiim stirecin yeniden gozden gecirilmesi ile ilgili oldugunu belirmislerdir.

Radjou'nun iktisath inovasyon igin siklikla basvurdugu 6rnek, Hindistan’da Mansukhbhai
Prajapati tarafindan gelistirilip tiretilen MittiCool markali elektriksiz, pismis topraktan
yapilma muhafaza (buz)dolabidir. Bosch firmasi tarafindan Tiirkiye'de {iretilip Afrika
pazarlarma satilan elektriksiz sogutucu Fresh Box piramidin tabanindaki biiyiik problemi
¢ozmek tizere gelistirilmis yeni bir iktisatli inovasyondur. Literatiirde hi¢ ele alinmayan bu
¢oztim aslhinda MittiCool markasiyla satilan pismis topraktan sogutucunun gelistirilip
endiistriyel hale getirilmis halinden baska bir sey degildir. Fresh Box 6rnegi Radjounun (2019)
iktisatli inovasyon tanimu ile birebir értiismektedir. llerleyen zamanlarda gelismis iilkelere de
farkli amaglar icin (6rnegin kampgilik, balik¢ilik veya ciftgilerin tarlada kullanimi igin)
satilmaya baglanirsa, iktisatli inovasyon, ters inovasyona doniismiis olacaktir. Tktisath
inovasyon kavramina verilen oOrneklerden biri de Siemens tarafindan Cin pazar igin
gelistirilen Somatom Bilgisayarli Tomografi (CT scanner) cihazidir. Vakaya ait ticari
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kaynaklardaki bilgilere bakilirsa bu cihazin gelistirilme siirecinin de sonraki siireglerin de
izleyen boliimlerde detayli olarak ele alinacak VScan cihazinin gelistirilme siirecinden ¢ok
fark: yoktur.

Shan & Khan (2014) iktisath inovasyonda, tiriinlerin sadece gelismekte olan tilke insanlar1 igin
degil, tiim diinya icin gelistirilmesi geregini one siirerler. Bu kapsamda ki ender érneklerden
birisi her cocuga 100 $US diziistii bilgisayar hedefiyle ¢ikilan yolda icat edilen meyvelerinden
olan netbook bilgisayarlardir.

Yikic (distruptive) innovasyon kavraminin mucidi Christian Christiensen’dir. “Yikic1” sifati
daha az kaynaga sahip nispeten kiigiik firmalarin, pazarin hakim firmalarma basarili sekilde
meydan okumasina isaret etmektedir. Bu nedenle su iki meydan okumadan dogmamuis
inovasyonlar yikici degildir. (1) Pazarin hakim firmalari {iriin ve hizmetlerini en karh ve en
talepkar miisterilerin isteklerine gore stirekli gelistirmekle mesguldiir ve daha az talepkar
miisterilerine daha az vakit ayirirlar. Bir inovasyon hakim firmalarin yok saydig: diisiik gelirli,
alt kisimlardan dogmussa “Yikicidir”. (2) Inovasyon daha &nce kimsenin olmadigi yeni
pazarlarda kendisine zemin bulmussa yani tiiketici olmayanlar tiiketici haline getirmisse
“Yikicidir”. Bu iki maddenin herhangi birinden dogmayan inovasyon yikici degildir. Ticari
taksilere alternatif olarak gosterilen Uber 6rnegin bu iki zeminden de dogmamustir dolayisiyla
“yikici” degildir (Christensen, Raynor ve McDonald. 2015; Christensen, Ojomo ve Dillon,
2019). Kavramin ters inovasyon ile karigtirilmasinin sebebi; her ikisinde de isaret edilen
“pazarin alti” kavrami olabilir. Fakat Govindarajan bu kavram ile uluslararas: yoksulluk sinir1
olan 1,90 $US altinda geliri olanlara isaret ederken, Christiensen sadece Hindistan'in veya
Afrika'nin yoksullaria degil her iilkenin kendi yoksuluna isaret etmektedir (Shan & Khan,
2014). Pazarin yoksullarini hedefleyen inovatif {iriinlerin performanslar1 arttik¢a bu tiriinler
gelismis tilkelerin varlikli miigterilerine de cazip gelmeye baslayarak yukariya dogru hareket
etmis olabilirler. Bu dogrultuda bazi yikic1 inovasyonlarin ayni zamanda ters inovasyona
dontisecegini diistinmek yanlis degildir (Hadengue vd., 2017). Yikict inovasyon kavraminda
inovasyonun nerede gelistirildiginin veya ilk olarak hangi gelismislik diizeyindeki iilkede
benimsendiginin 6nemi yoktur. Christiensen kendisi konuyla ilgili yazdiklarinda ve
sunumlarinda siirekli Hintli Godrej & Boyce firmas ile birlikte gelistirdikleri “Chotukool”
markali sogutucuyu ©ne cikarmaktadir. Yukarida ele alinan FreshBox Ornegine tekrar
doniildiigiinde buzdolabs {ireten devler, Hindistan’da oldugu gibi Sahra Alt1 Afrika’da da
fakirleri ihmal etmistir. FreshBox’a kadar Bosch veya ayni aileden Siemens’in yoksullara
dontik bir iiriinii yoktur, ayrica pazarda yoksullarin gidalarini muhafaza etmesi igin tiriin
sunan baska marka da yoktur. Bu halde Fresh Box Afrika’da bdyle bir iirtinii ilk tanitan firma
oldugundan bu 6rnek yikici bir inovasyon olarak da diistiniilebilir.

Iktisatli ve yikict inovasyonlar, ters inovasyonun &n agsamasidir (Zeschky vd., 2014). Gergekten
gelismekte olan bir iilkede ortaya cikarilan inovasyonlarin bir kismi gelismekte olan
ekonomilerde kalmak zorundaymis gibi goziikmektedir, ornegin koylere santrallerden
elektrik hatt1 cekmeye gerek duymadan koyiin sadece aydinlatma i¢in kullanilacak elektrigini
piring ¢eltiginden tireten HuskPower bunlardan birisidir.

Gorebildigimiz kadariyla literatiirde Iktisatli inovasyon ile Yikici inovasyon arasindaki farki
ele alan bir calisma yoktur. Ancak kavramlar i¢in hem segilen 6rnekler ve hem de agiklamalar
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iktisath inovasyon ile Yikic1 inovasyonun arasinda fark olmadigina, her ikisinin de aslinda
ayni kavram olduguna isaret ediyor.

4. PIRAMIDIN TABANI iCIN INOVASYON NiCiN IHMAL EDILMEMELI?

Govindarajan & Trimble, (2013) Hindistan'daki yoksullar i¢in yapilacak bir inovasyonun
izleyen yillarda gelismis pazarlara da cazip gelecegini diislinliyor. Bu baglamda gelismis
tilkelerin CSler1 bugiin piramidin tabanindaki pazarlara doniik inovasyonlara yonelmezlerse,
bu alan1 gelismekte olan iilkelerin firmalarina birakmis olacaklardir. Govindarajan & Trimble
(2013) ¢imento endiistrisinde Meksikali Cemex'in inovasyonlariyla Isvicreli Holcium'u ve
Fransali Lafarge't sollamasina; telekomiinikasyon alaninda Cinli Huawei'in, Siemens,
Eiicsson, Alcatel ve Cisco gibi devlere meydan okumasina, Hindistanli Mahindra &
Mahindra'nin diisiik giicteki traktdr pazarinda diinya devi Deere & Company'i ABD’de
zorlamasina dikkatleri gekiyor. Cin merkezli tibbi cihaz iireticisi Mindray, riizgar tiirbini
ireticileri Hindistan merkezli Suzlon ve Cin merkezli Goldwind ile yine Cin merkezli beyaz
esya ve tiiketici elektronigi tireticisi Haier (Immelt vd., 2009) diinyanin en biiyiik doérdiincii
bilgisayar iireticisi Lenovo, diinyanin en biiyiik gelik iireticisi Endonezyali ArcelorMittal ve
diinyanin en biiytik ii¢ bira sirketinden birisi olan South African Breweries (The Economist,
2010: 7) kendilerine ayrilan alani iyi kullanarak devler ligine yiikselen sirketler arasindadir.

Yoksullar i¢in de inovasyona agirlik verilmez ise alanin yeni inovatif firmalarca doldurulacag:
iddialarmi destekler nitelikte 2018 yilinda Forbes’in agikladig1 en inovatif 100 sirket listesinde
Hindistanli bes, Cinli yedi firma bulunuyor. Ayni listede Tayland, Endonezya, Brezilya, Rusya
ve Sili'den de birer sirket bulunuyor (Forbes, 2019). Benzer dogrultuda Corsi ve Zedtwitz
(2016) batili CSlerin uzun zamandir karmasik teknolojilerinin gelismekte olan iilkelerdeki
rakipler tarafindan anlasilamayacagini ve tersine miihendislik olmayacagini varsayarak, bu
teknolojilerin arkasina saklandigin1 ancak dogulularin hizla yol aldiina; Japonya ve Giiney
Kore 6rneklerinden hareketle, Cin ve Hindistan tehdidine isaret ediyor.

Radojevi¢ (2013) gelismis ekonomilerin CSlerinin ters inovasyona odaklanmalarmin olasi
faydalarin soyle siraliyor: (1) diinya niifusunun 6nemli bir kismi1 gelismekte olan pazarlarda
yasamaktadir ve bu pazarlar yiiksek biiylime oranma sahiptir. 2015’de diinyadaki 735,9
milyon agir1 yoksulun 175,7 milyonu Hindistan’da yasamaktayd: (World Bank, 2018: 43). Bu
kadar asir1 yoksula ragmen Hindistan 2017 ve 2018'de %?7'nin lizerinde biiyiimiistiir. (2) Her
tilkede aslinda gelir bir piramit seklinde dagilmaktadir sonugta her {ilkede kosullar1 farkli da
olsa yoksullar bulunmaktadir. CSler Hindistan’daki c¢ogunluk igin ortaya c¢ikardiklar:
inovasyonlarini gelismis iilkelerdeki yoksullara da sunabilirler. (3) Batili CSler az gelismis
diinyanin insaninin ihtiyacina cevap vermekte yetersiz kalirsa, bu iilkelerin yerel firmalar1 bu
boslugu dolduracak ve ilerleyen donemlerde batililara rakip olacaklardir.

Sonug olarak yoksul iilkelerdeki insanlarin problemini ¢dzecek yerel firmalar varken gelismis
tilke CSlerinin sadece gelismis iilke pazarlarma yogunlagsmasinin stirdiiriilebilir olmadig:
diisiiniilmektedir. Gelismekte olan pazarlar igin yapilan inovasyonlarin, gelismis pazarda
basarili olmasi ve gelecekte yeni ve zorlu rakiplerle karsilasma ihtimali; ytizlerce batili CSyi
Hindistan ve Cin'e Ar & Ge merkezleri kurmaya sevk etmistir. 2010 yilinda Fortune 500
listesindeki sirketlerin Cin’de 98, Hindistan’da 63 adet Ar-Ge merkezi oldugu raporlanmistir
(The Economist, 2010: 2).
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5. ZENGININ YOKSULA OYKUNUSU

Ibni Haldun'un taklit teorisini de gagristiran yoksulun, zengine dykiinmesi (Bardakci &
Akinc, 2014) son derece anlamlidir. Ancak Govindarajan’in ters inovasyon kavrami; zenginin,
yoksula oykiindiigii kurgusuna dayanmaktadir. Govindarajan & Trimble (2013) buna gerekge
olarak dort olas1 neden ortaya atmaktadir.

1. Yoksul iilkelerde, zenginler icin {iretilen {iriinlere ilgi gosterecek zenginler bulundugu
gibi, zengin iilkelerde, diistik fiyath iiriinleri cazip bulabilecek ¢ok sayida yoksul bulunur.
Rakamlar kabaca; Ingiltere’de 13,44 milyon (Department for Work and Pensions, 2016)
ABD’de 43,1 milyon, Fransa’da 8,8 milyon (Secours Catholique, 2019). Tiirkiye’de 11
milyon (Diinya Bankasi, 2019b) yoksul insan bulunmaktadir. Ancak unutmamak gerekir
ki gelismis diinyanin fakiri ile piramidin tabanindaki fakirlerin gelirleri arasinda devasa
farklar vardir. Gelismemis iilkenin fakiri giinliik 2011 rakamlariyla 1.90$ kazanirken
Ingiltere’nin fakiri haftalik 400£ elde etmektedir (Wikipedia, 2019a). Ulkemizde ise giinliik
1,90% US altinda gelire sahip kisi oran1 2000’den 2018’e yaklasik 12 kat azalarak 165 000
kisiye diismiistiir (Diinya Bankasi, 2019b).

Diisiik fiyatl konut, tibbi hizmet veya bankacilik - tele banka, mikro finans- alanindaki
yenilikler gelismis {ilkelerdeki yoksullara cazip gelebilir (Govindarajan & Ramamurti,
2011). Saglik alaninda batili hastalar nispeten diisiik fiyata iyi bakim saglayan yiikselen
ekonomilere akmaya baslamistir. Bu alandaki lider tilkelerden birisi Hindistan’dir (Petrick
& Juntiwasarakij, 2011). Hindistan hiikiimet kaynaklarma gore 2017 yilinda 495.056
yabanci tedavi olmak tizere Hindistan'1 ziyaret etmistir. Hindistan’da saghk sektoriin
2020’de 9 milyar $US biiyiikliige ulasmasi bekleniyor (Suri, 2009). 2017 yilinda 1,4
milyondan fazla ABD’li tedavi amagl iilke disina ¢ikmustir.

2. Gelismekte olan pazarlar icin asir1 diisiik maliyetli olacak sekilde yeniden tasarlanan
tirlinler, gelismis tilke pazarlarina sunulduklarinda talebin fiyat esnekligine bagh olarak
¢ok daha yiiksek bir taleple karsilasir. Olcek etkisi ve deneyim egrisi nedeniyle diisen
maliyetlere ve fiyatlara bagh olarak artan talebin ¢ok sayida 6rnegi vardir, -televizyonlar,
fotokopi makineleri, kisisel bilgisayarlar vb. (Hall & Howell, 1985 aktaran Govindarajan &
Ramamurti, 2011).

3. Uriinler gelismekte olan pazarlar igin yeniden tasarlandiginda boyutlar1 kiigiiliip
tasinabilir hale gelebilir, kullanim1 kolaylasabilir. Bu yeni ozellikler gelismis tilkelerde
{irliniin farkh kullanim alanlarini dolayistyla yeni bir biiyiime ortaya gikarabilir. Ornegin
General Electric firmasinin, EKG cihazlar1 biiyiik ve pahali iken batidaki hastanelerin
¢ogunda sadece bir cihaz bulunuyordu. Ters inovasyonla Hindistan’dan gelen ucuz ve
tasinabilir EKG cihazlar1 sonrasinda neredeyse her poliklinikte ve cankurtaran aracinda
bulundurulmaya baglanmistir (Govindarajan & Ramamurti, 2011).

4. Gelismekte olan tilkeler icin gelistirilen ucuz ve nispeten basit iiriinler gelisen teknolojiye
bagh olarak gelismis iilkedeki miisteriyi tatmin edene kadar yeniden gelistirilebilir.
Teknolojik gelismeler sayesinde, GE'nin Cin'de gelistirdigi portatif ultrasonlar, bir
zamanlar karmasik ve pahali makineler gerektiren radyoloji ve ultrasonografi
fonksiyonlar:1 yerine getirmistir (Immelt vd., 2009 aktaran Govindarajan & Ramamurti,
2011).

Bu arada ¢ogu batih CS geg¢misten gelen aliskanliklarindan vazge¢gmeyerek diinya
ekonomisindeki gelismelerin az gelismis tilkeler {izerindeki yansimalarimni iyi okuyamadailar.
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Gegmiste oldugu gibi fakirin hala fakir kaldigimni, kiiresellesmenin pozitif etkilerinin sadece
kendi tilkelerindeki tiiketiciler igin ortaya ¢ikacagini diisiinmek bu firmalarda bir dizi hatali

varsayima yol agmistir. Literatiirde yoksul iilkelerle ilgili hatali oldugu sdylenen varsayimlar

sunlardir:

1.

Yoksulun parasi yoktur. ilk bakista anlamli gdziiken bu varsayim aslinda dogru degildir.
Bireylerin ortalama gelirleri bir makro gosterge olarak ¢ok diisiik olsa da, bir biitiin olarak
toplumun alim giicii yiiksektir (Prahalad & Hammond 2002; McCloud, 2010). Zengin
tilkelerde her biri ¢ok para harcayan az sayida tiiketici bulunurken, gelismekte olan
tilkelerde her biri az para harcayan ¢ok sayida tiiketici bulunur. Bu nedenle piramidin
tabanindaki toplam harcama tahmin edildiginden biiyiiktiir (Prahalad & Hart, 2002;
Prahalad & Hammond, 2002; Govindarajan & Trimble, 2013). Omegin bir an icin sadece
Cin ve Hindistan’1 diisiiniirsek buralarda az harcama yapan yaklasik 3 milyar kisi vardur.
Bunlarin tamaminin glinliik 2 $ harcadigin1 varsaysak toplam rakam giinliik 100 $
harcayan 60 milyon tiiketiciye, 50 $ harcayan 120 milyon tiiketiciye denktir. Ayrica makro
gostergelerin ortalama geliri gosterdigi ve gelirin tekdiize dagilmadigr unutulmamalidir.
Yoksullar sadece temel ihtiyaclarini satin alir, gereksiz iiriinlerden uzak durur.
Yoksullar da liiks tirtinler satin alirlar. Kevin McCloud (2010a) tarafindan hazirlanan
“Slumming It” belgeseli diinyanin en biiyiik gecekondu bolgelerinden birisi olan
Mumbai’deki Dharavi'nin milyar dolarlik ekonomiye ev sahipligi yaptigin1 ortaya
koymaktadir. Buradaki halkin evlerinde televizyon, diidiiklii tencere, buzdolab:1 ve cep
telefonu gibi modern diinyaya ait esyalar kolayca segilebilmektedir.

Gelismekte olan iilkelerde satilan iiriinlerin ucuz olmasi gerektiginden kar marjlar1 da
yiiksek olamaz. Bu iilkelerde tefecilerin faiz oranlar1 gelismis diinyanin finansal
kurumlarinin faizlerinden c¢ok daha yiiksektir, gelismis dagitim altyapilar1 yoktur bu
nedenlerle aslinda bu tiir iilkelerde 6rnegin icme suyuna 0denen bedel ¢ogu gelismis
tilkedekinden daha ytiksektir (Prahalad & Hammond, 2002).

Piramidin tabanindakiler gelismis teknolojileri kullanamazlar. Banglades kirsalindaki
yoksul kadinlar cep telefonu kullanirken zorlanmiyor. Kenya'nin gecekondu bolgelerinde
gengler web tasarimi konusunda basarili sekilde egitilebiliyor. El Salvador’lu yoksul
ciftciler {irtinlerinin internet {izerinden satmak icin telefonlar1 ve bilgisayarlar1 rahatlikla
kullanabiliyor. Hindistan sahillerindeki kadinlar PC kullanimmi 6grenip, internet
tizerinden Arap korfezindeki balik yogunlagsmalarimi izliyor ve balik avindaki eslerini
buralara yonlendiriyorlar. Bunlar gibi onlarca, yiizlerce 6rnek yoksul toplumlarin yagam
kalitelerini artiracak firsatlara doniistiirebilmek iizere yeni teknolojileri benimsemeye
herkes kadar hazir olduklarini gosteriyor (Govindarajan &Trimble, 2013).

Yoksullar gelismis iilke CSleri tarafindan somiiriilmektedir. Yoksul toplumlara hizmet
veren kayit dis1 ekonominin oyuncular: etkin ve verimli degildir ve somiiriiyli aracilar
yapar. Tefeci faizlerinin %100leri buldugu bu {ilkelerde mikro kredi kuruluslar1 ve
Citigroup gibi finans kurumlari ¢ok daha diisiik faizlerle kredi saglamaktadir? (Prahalad
& Hart, 2002; Prahalad & Hammond, 2002; Govindarajan & Trimble, 2013)

Gelismekte olan ekonomiler, gelismis ekonomilerin gectigi yollar1 izleyecektir.
Gelismekte olan iilkeler, gelismis tilkelerin izledigi yolu izlemek zorunda degildir, siyah
beyaz tiiplii televizyonlar: hi¢ gormeden renkli LCD kullanmaya baslayan bir¢ok toplum
vardir. Sahra Alt1 Afrika tilkeleri kablolu telefon altyapilarina yatirim yapmamistir ama
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cep telefonlar1 yaygin sekilde benimsenmistir. Ge¢gmisteki nispeten pahali, simdikilere
gore hantal altyap1 yatirimlar: yapilmak ve bunlarin smirlar: iginde kalinmak zorunda
degildir (Cavusgil vd., 2016: 63).

Gilintimiizde Hindistan 19.yy ABD'si ile ayn1 konumdadir. 19yy New York'unda atlar ve
faytonlar vardi. Televizyon, radyo bilgisayar veya cep telefonu yoktu. Bugiinkii Mumbai
motosikletlerle doludur. Cep telefonlar1 oldukg¢a yaygindir, radyo ve televizyon neredeyse her
eve girmistir. Gliniimiiz toplumlar1 insanligin en eski sorunlarini en yeni teknolojiyle ¢cozme
avantajina sahiptir. Bu baglamda gelismislerin izledigi ge¢miste kalan yolun bugiin izlenmesi
zorunlu olmadi@1 gibi aksine izlenmemesi bile gerekebilir. Ancak Hindistan’in kirsalinda
elektrikle tanismamis veya elektrige giivenemeyen ¢ok sayida birey bulunmaktadir. Bunlar:
zengin diinya igin tasarlanmis iiriinde pahali birkag 6zelligi ¢ikarilarak uyarlamak, yani
glokalizasyon kullanarak tatmin etmek miimkiin degildir. Glokalizasyon yaklagimi smurlar
arasindaki kiiciik bazi farkliliklar1 ¢ozebiliyor olsa da zengin ve yoksul iilkeler arasmndaki
ucurumu kapatmak igin yeterli degildir. Buzdolabin ele alalim batida yaklasik 100 yildir
kullanilan iiriin elektrigin evlerde kullanimu ile yayginlagsmistir. Teknolojinin elverdigi 6l¢tide
elektriksiz, oldukg¢a diisiik fiyatli, ulasilabilir dagitim agiyla uyumlu bir buzdolab: icat
etmeden, ge¢misin hantal, cok enerji tiiketen, batinin elektrik dagitim aglar ile uyumlu
buzdolaplariyla Hindistan’da bagarinin kazanilmas: miimkiin degildir (Govindarajan &
Trimble, 2013).

6. BASARININ KOSULU

Piramidin tabanindaki potansiyeli fark eden firmalar bu potansiyelden istifade edebilmek igin
kollar1 sivamisglar ve ¢abalarinin meyvelerini toplanmaya baslamislardir. Akademide adlar:
degismis olsa da igerigi aym gibi duran “Iktisath”, “Yikic1”, “Ters” “Kapsayic1” (inclusive),
“tabandan gelen” (grassroots) ve “Jugaad®” inovasyonlar vardir. Bu inovasyon tiirlerinin
hemen hepsinin ortak paydasi piramidin tabanindaki genellikle yoksul koyliiler i¢in oldukca
ucuz ama yeterli fayday1 saglayan bir iiriinii ortaya ¢ikarmasidir. I¢lerinden sadece ters
inovasyon, bir adim ileriye giderek inovasyon’un IPLC’ye ters yayilimina isaret etmektedir.

Yoksullar i¢in olusturulacak inovasyonun, yoksulun yasam kosullarindan dogmas: gerektigi
Govindarajan & Trimble (2013) tarafindan sik¢a dillendirilmistir. Yazarlarin bu konuda “ters
inovasyon icat etmekle degil unutmakla baglar”, “Ters inovasyon sil bagtan inovasyon
dedigimiz seydir” ifadeleri bulunuyor. Gelismis pazarlar ile yiikselen pazarlar arasinda derin
farklar bulunuyor (Govindarajan & Ramamurti, 2011). Triad olarak adlandirdigimiz zengin
pazarlar diinya pazarlarinin énemli bir oranina karsilik geldigi donemlerin ¢oziimlerinden
olan glokalizasyon gilintimiiziin yiikselen pazarlari i¢in yeterince etkili ¢oziimler sunamiyor.
Eskiden diinyanin neresinden olursa olsun yoksullar CSlerce potansiyel bir pazar olarak
degerlendirilmiyordu. Afrika kirsalinda iiriin satmay1 kimse aklindan gecirmiyordu ¢iinkii ne
altyapr ne de orta smuf tiiketici vardi. Ayrica ge¢miste iirlinleri ucuza mal edebilmek icin
gerekli bilesenlerin disaridan tedarik edilmesi miimkiin degildi. Bugiin yiikselen pazarlarda
ozellikle Cin’de ve Hindistan’da giderek biiyiiyen bir orta simif yaninda farkl bilesenleri daha
ucuza tedarik etme imkanlar1 var. Bu dogrultuda Prahald & Hart (2002) sonrasinda konuyu
ele alanlar CSlerin glokalizasyona dayali kiiresel stratejilerini giintimiiziin gergekleriyle

@ fktisatli inovasyon icin kullanilan bir baska kavram. https://www.thinkwithgoogle.com/marketing-
resources/jugaad-innovation/
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uyumlu hale getirmesi gerektiginin altini giziyor. Yiikselen pazarlarin uyarlanmus iiriinleri
degil, kendi kosullarna gore yeniden icat edilmis iirtinleri istediginin altini ¢iziyorlar
(Prahalad, 2005; Govindarajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble, 2013).

Bir kismu izleyen kisimlarda ele alinacak olan MAC400, MAC600, M-Pesa, Grameen Bank,
Envirofit, Chotukool Mahindra & Mahindra, Giradora, Q Drum, Hippo Roller vb. 6rneklerin
tamaminin yiikselen ekonomilerin “yok”larindan hareketle icat edildigini gosteriyor. Ters
inovasyon konusunda literatiirde bahsedilen 6rneklerden bazilar1 buraya 6zet olarak alinarak,
konunun hem yiikselen hem de gelismis ekonomilerde aldig1 yollarla okuyucularimiza fikir
vermesi hedeflenmistir.

GE EKG Cihazlari, Hindistan

Hekimler Hindistan' da en yaygin 6liim nedeninin kalp krizi oldugu ve erken teshisin kalp
krizini onlemede son derece 6nemli oldugunu belirtiyorlar (Radojevi¢, 2013). Bangalore
merkezli GE Health boliimii de 2001’den itibaren yiiksek kaliteli EKG cihazlarmi Hindistan'da
gelistirip tiretmekteydi. Ancak AR&GE merkezi ¢alisanlar1 Banglore’daki doktorlar: ziyaret
ettiklerinde kendi iirettikleri cihazlar1 géremiyorlardi. GEin EKG cihazlar1 yaklasik 3.000-
10.000 $US araliginda satilmaktaydi. Yiiksek kalitedeki bu cihazlar tasinamayacak kadar agr,
diizenli bir elektrik akimina ihtiya¢ duyan ve bir PC {izerinden yaziciya baglanmasi gereken
cihazlard1 (Govindarajan & Trimble, 2013).

Hindistan geneline yayilmis yedi yiiz bin civarindaki pratisyen hekimin EKG cihazlarina
erisimi miimkiin olursa énemli bir toplumsal sorunun {istesinden gelinebilecegini fark eden
GE, ayn1 zamanda son derece biiyiik bir pazar potansiyelini de fark etmisti. Bu dogrultuda
baglatilan MAC400 projesinin amaci EKG cihazinin hayat kurtaran teshis giiciinii Hindistan'm
kirsal bolgelerindeki cogu yoksul 700 milyonluk niifusa yaymakti, zira teghisten yoksun
hastalarinin ¢ok biiytik ¢ogunlugu kirsal bolgelerde yasiyordu (Govindarajan & Trimble,
2013). 2010 yilinda Hindistan'da kisi basina diisen gayri safi milli hasila 1.477 dolardi ve
yoksulluk oran1 % 29,8 idi. 2010 yili niifusu 1,24 milyar varsayilirsa, Hindistan’da piramidin
altinda neredeyse 370 milyon kisi yasamaktaydi.

Hint yoksullarinin milyonlarcas1t Mumbai gibi sehirlerin gecekondu bolgelerinde yasiyor olsa
da, piramidin tabani belli bolgelere yogunlasmis degil daginik haldedir. Hindistan niifusunun
%72’si Hindistan boyunca dagilmis 600.000'den fazla kdyde yasamaktadir. Hindistan’da
piramidin taban1 sudan, yiyecege, yaga gaza, temel egitimden temel saglik hizmetlerine kadar
bliytik olgtide kitlikla karsi karsiyadir. Boyle bir pazarda “daha fazlasini daha aza satin alma
ihtiyaci, hayat memat meselesidir” (INSEAD, 2011: 77; akt. Radojevi¢, 2013).

Anladigimiz kadariyla Govindrajan’i inovasyon akisinin tersine de olabilecegine ikna eden en
etkileyici vaka da GE India tarafindan Hindistan'in 6zellikleri géz 6niinde bulundurarak
gelistirdigi MAC400 EKG cihazinin batida kazandig1 basarinin hikayesidir.
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Tablo 1. Hindistan Pazar1 i¢in EKG cihazi Hedefleri ve Sonuclari

Hedef Sonug¢
Geleneksel cihazlarla gergeklestirilen bir EKG
testinin 5-20 $US arasinda degisen maliyeti | MAC400 kullanilmaya basladiginda Bangalore
Hindistan igin oldukg¢a yiiksekti. Her ne kadar | gibi sehirlerde hastalar her EKG ig¢in 90 Rupi
erken teshis edilemeyen bir vaka sonradan ¢ok | (2$US), kirsaldaki hastalar ise 45 Rupi (1US$
Diisiik teshis daha pahali, belki de oliimciil sonuglara yol | dolar) &diiyordu. Bu fiyatlar geleneksel
maliyeti agacak olsa da, bu fiyat cogu yoksulu gogiis agrist | modellerin 5-20$US fiyatinin ¢ok altindaydu.
hissettiginde hastaneye basvurmaktan | Ancak sonradan bu fiyatlarin bile potansiyel
caydirabilecek kadar yiiksekti. Ortaya ¢ikacak | miisteriler — tarafindan  oldukga  yiiksek
iirliniin teshis maliyetleri yerel pazarda kabul | bulundugu fark edildi.
smnirlari igerisinde olmaliydi.
EKG ile test hastanin viicudunun verdigi elektrik
sinyallerinin, dijital sinyal iglemcisi (DSI) ile
okunabilir hale getirilir. GE'nin kullandig; tescilli
DSi'leri goreceli olarak az sayida {iretildigi icin
maliyetleri yiiksekti. Fakat Texas Instruments ve
. N . Analog Devices gibi {ireticilerde kolayca
MAC400 cihazi 6ncesinde GE Health tarafindan . . . .. :
.. , . bulunabilen DSI'ler, 6lgek ekonomisi nedeniyle
Hindistan’da satilan en ucuz cihaz 3,000 $US
. . . s ¢ok daha ucuzdu.
civarindaydi. Bu fiyat ortalama bir klinik igin . o T,
- . Diisiik maliyetli yazic1 tasarlamak icin yiiriitiilen
Diisiik yatirim oldukca pahaliydi. Bu maliyetlere sadece Lo . 41
. . A bir dizi girisimin ardindan ekip Banglore’daki
maliyeti sehirlerdeki biiyiik hastanelerere gelen hastalar . . .
e e R belediye  otobiislerinde  kullamilan  bilet
katlanabilirdi. MAC400 'in fiyatt kliniklerin ve .
hatta pratisyenlerin satin alabilecekleri araliga yazialanndan  yararlanmaya ~karar verdi
A 82 | Otobiislerde MAC400'in EKG gktilar icin
indirilmeliydi. . .
kullanilabilecek boyutta, agirhikta ve
dayaniklilikta bir yazici kullanilmisti. Her yil bu
yazicilardan yiizbinlerce satiliyordu. GE Health
yilda yalmzca on bin birimlik {iretim yapmak
yerine bunlardan satin alarak 6nemli bir tasarruf
saglad.
Hindistan kirsalinda niifus daginik haldedir.
Klinikler ve pratisyenler nispeten az sayidadir ve
her yerde bulunmazlar. Hastalarin diizenli
olarak izlenmeleri sagliklar agisindan biiyiik | Cihazin kolayca taginabilmesi ic¢in bigimi
onem tastyor olsa da, cogu hasta en yakin klinige | kiiciiltmek konusunda da gelisme kaydedildi.
Tasinabilirlik diizenli kontrol i¢in sik sik ugrayamayacak kadar | Hedeflenen  toplam agirik 1,1-1,2  kg.
uzaktadir. Belirtiler endise verici hale geldiginde | arasindaydi. Yazict boyutlarmin  kiigiiltmesi
bunun igin gerekli yolculuk goze alinabilir. Bu | cihazin agirhigim ve kapladig: alam azaltmist.
nedenle projede tagmabilirlige 6nem verilmis,
doktorlar klinikte hasta beklemek yerine, cihazi
hastalara gotiirebilmeli diye diistintilmiistiir.
Hindistan'da ger}ehnfie .k.lrsal.da' elektrluk‘ },Ia Gosterge panelinin devreden ¢ikarilmasi; teknik
yoktur ya da giivenilebilir nitelikte degildir. C 1x
. . . karmasa yaninda hem toplam agirligi hem de
. . Elektrikle calisacak bir cihazin kirsalda ise . e .
Giig¢ kaynag elektrik tiiketimini azaltmisti. Ayrica sarjli
yaramayacak ya da son derece smirli kalacakti. e . .
e . . bataryanin émriinii de uzatiyordu. Tek bir sarjla
MAC400 sebeke elektrigi yam sira bir batarya ile . .
1 en az 100 EKG testi hedefine ulagild1
de ¢aligabilir olmaliydi.
MAC400 yalin olmali ve smrh egitim almis N{[%CZLOO de cihaz gé'111‘§t1rnTak igin._bir ,,}:e§ﬂ
. . . diigme, durdurmak igin bir kirmizi diigme
Kullanim kolaylig1 | yardimc1 saglik personeli tarafindan da . . >
Kolavhikla kullanabilmelivdi bulunuyor. Trafik i1giklarimi  bilen  birisi
clayliia kulahablimellydt. MAC400'ii de kullanabilir.
Hindistan’da tibbi teknolojinin satis sonrasi
hizmet altyapisi  kirsalda  gelismemistir. ) _
Bakim ve onarim | Karmasgik bir cihazin kirsal bir alanda bozulmast Cihaz olabllfilgx.nce. ?ade, karmagadan  uzak
kolaylig1 halinde cihazi tamir edebilecek bir teknisyene | tasarlanarak tiretilmisti.
ulasmak olduk¢a ¢ok zordu. MAC400'in
kolaylikla onarilabilir olmasi gerekiyordu.

Kaynak: Govindarajan & Trimble, 2013 uyarlanmaistir.
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2010 yilinda MAC400 yerini gelistirilmis stiriimii MACIndia’ya birakti. MAC400, 800 $US’dan
satilmaktaydi. MAC400’in tarama basmma 45 Rupi fiyati kirsaldaki Hintliler igin
katlanilamayacak kadar ytiiksekti. Gogsiinde agr1 hisseden ¢ogu kisi 45 Rupi 6demek yerine
agrinin kendiliginden ge¢cmesini bekliyordu. Ama kendiliginden gegmeyen agrilar birkag giin
sonra kalp krizine yol agiyor ya 6liime ya da daha yiiksek maliyetli tibbi bakima yol aciyordu.
Geligtirilen MACIndia'nin maliyetleri diistirtilmiistii bu sayede fiyat: 500 $US’a inebildi. EKG
basina fiyat da 9 Rupi’ye kadar diismiistii ki bu fiyat diizeyi Hindistan i¢in bir sise sudan biraz
daha pahaliyd: (Govindarajan & Trimble, 2013).

MACIndia'min goriintiist MAC400’e benzese de, yazicida 80 mm. kagit genisligi 58 mm.ye
diistirtilmiistii. Bu kiigiilme yazicinin maliyetini diistirmek yaninda hem kagit hem de elektrik
titketiminde Onemli tasarruflar saglamisti. En biiylik degisiklik ise MACIndia” onciilii
MAC400 gibi hem elektrikle hem de pille degil sadece sarjl1 pille calismasiydi. Daha kiigiik bir
yazici kullanimi yani sira DST’de yapilan iyilestirmeler sayesinde MAClIndia bir sarjla 500 EKG
taramasin1 yapabilecek giice ulast: (Govindarajan & Trimble, 2013; GE, 2011).

MAC400'de dijital bir bellek kullanilmamaisti. Bu nedenle her bir taramanin ¢iktisini almadan
baska bir tarama yapmak miimkiin olmuyordu. Yazicida olusabilecek bir ariza cihaz
kullanilamaz hale getiriyordu. MAC400’lerin bir gosterge paneli de bulunmuyordu.
Elektrotlardan biri ya da birkag1 hastaya diizgiin baglanmadiginda olusan hata ancak test
sonrasinda ¢ikt1 alma asamasinda fark edilebiliyor ve tiim islemin tekrarlanmasi gerekiyordu.
MAC400’lerde harf veya rakamlardan olusan bir tus da takimi yoktu. Cihazmn kullanicilar:
hastalarin adini veya tanimlayict numaralarmi cihaza giremiyorlardi. Bunun yerine tarama
sonrasinda ¢iktinin iizerine bir isim ya da numara yaziliyordu. MACIndia’ya 4,3 inglik bir
ekran  eklendi. = Operatorler  cihaz  baglantilarinin = dogrulugunu  kolaylikla
denetleyebiliyorlardi. Eger hastanin 6rnegin gogiis kil bir elektrotun sinyaline engel oluyorsa,
operator sorunu taramay1 sonlandirilmadan fark edip diizeltebiliyordu. Bu 6zellik bir yandan
kagit tasarrufu saghyor diger yandan hastanin rahatsizliginin artmasimi Onliiyordu.
MACIndia’ya tuslu cep telefonlarindakine benzer bir tus takimi ve yaklasik 500 EKG taramast
depolayabilen bir bellek kart1 eklendi. Taramalar PDF dosyasi olarak saklanabiliyor, herhangi
bir bilgisayarda okuyabiliyordu, gerektiginde siradan bir yazicidan ¢ikti alinabiliyor veya e-
posta olarak paylasilabiliyordu. Bu devrim niteligindeki 6zellik cep telefonlu tibbin da
tohumlarmi atiyordu (Govindarajan & Trimble, 2013; GE, 2011).

MAC400 ve MACIndia modellerinin sekilleri ve biiytikliikleri korunarak 2011 yilinda 1.200
$US fiyatla MAC600 pazara sunuldu. Tam bir klavye eklenmis olan MAC600 biiyiik
sehirlerdeki klinikler ve pratisyen hekimler i¢cin daha uygun bir {irtindii (Govindarajan &
Trimble, 2013; GE, 2011).

MAC400 her ne kadar Hindistan'a 6zgii kosullara uygun olarak tasarlanmais olsa da, gelismis
tilkelerde de kendine bir pazar bulmustur. MAC400'in satiglar1 Avrupa'da hizla yiikselmistir.
Cihaz satin alma giicii daha karmagik sistemlere yetmeyen, kendi kliniginde calisan hekimler
icin mitkemmel bir ¢oziim olarak goriilmektedir. MAC400, MAC600 ve MAC1200 serileri
glintimiizde neredeyse her iilkede satilmaktadir (Govindarajan & Trimble, 2013).
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VScan Ultrason Cihazi

GE Health, Hindistan’da yasadigi deneyimi Cin’e de aktarmistir. GE Health 2010 yilinda
ultrason teknolojisine dayal1 olarak cep telefonu biiyiikliigiinde bir tibbi goriintiileme cihazi
olan Vscan'1 Cin’de tiretti. Sarjli pille galisan, elde tasmabilen, kullanimi kolay bu aletin tipta
devrim yaptig1 ifade edilmektedir (Govindarajan & Trimble, 2013).

Cin niifusunun %90'dan fazlas1 temel saghk hizmetleri igin koylerde bulunan diisiik
teknolojiye sahip hastaneler ya da birinci basamak saghk kliniklerine bagvurmaktadir.
Kirsaldaki hastalar i¢in almacak saglik hizmeti karsihiginda 6denecek bedel biiyiik dnem
tasimaktadir. Kirsaldaki birinci basamak saglik hizmetlerinde goriintiileme teknolojisi yoktur.
Hastalarin sehirlerde bulunan hastanelere basvurmalar1 geregi, 6zellikle hastalar igin zor
olmaktadir, kolaylikla tasmnabilen bir cihazin hastalarin ayagma gitmesi énemlidir. Birinci
basamakta gorev yapan Cinli hekimler zengin iilkelerde siklikla goriildiigiiniin aksine dar bir
alanda uzmanlasmamisg, her seyden anlayabilen pratisyen hekimlerdir. Bu nedenle ultrason
cihazlarinin kullaniminin kolaylastirilmas: gerekmistir (Govindarajan & Trimble, 2013).

Cin’in kosullar1 dikkate alinarak tasarlanan ulstrason cihazi VScan'in diinya geneli satislar1
2002’den 2008'e y1lda ortalama %50 ile 60 aras1 bir biiylime gostererek 4 milyon $US’dan 278
milyon $US’a firlamigtir. Bebek ve anne 6liim oranlarmnin hala ¢ok yiiksek oldugu yoksul
iilkelerde eskiden bir hastaneye ulasabilmek igin otobiisle 24 saatten 36 saate kadar siiren
yolculuklar yapmak zorunda kalan kadinlar simdi kendi koylerinde ultrason muayenesinden
yararlanabilmektedirler (Govindarajan & Trimble, 2013).

VScan sayesinde gelismis diinyada saglik ¢alisanlar: tibbi goriintiilemeyi ambulanslarda veya
sehirlerin en ticra koselerinde gergeklestirebilir hale gelmislerdir. Hastanelerde hekimler
hastalarinin daha pahali, daha karmasik testlere girmesine gerek olup olmadigma karar
vermek icin hizh teghisler gerektiginde (6rnegin bir i¢ kanamanin ve pihtilasmanin yerini
belirlemek gibi) VScan kullanmaktadir. Ameliyathanelerde anestezi uzmanlari ignelerinin ve
sondalarin kolayca yerlestirilmesi igin VScan kullanabilmektedir (Immelt ve dig., 2009;
Govindarajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble, 2013).

Narayana Hrudayalaya Hastaneleri

Narayana Hrudayalaya (NH) Hastaneleri, ABD'de 20.000$ gerceklesen acik kalp ameliyatini
2.000 $ altinda gergeklestirerek basta Hindistan olmak iizere saglik sisteminde devrim
yapmustir. Oldukga diisiik fiyatina karsin NH Hastanelerinin net kar marji da ABD
ortalamasinin tizerindedir. Hastanenin kalitesi diinya standartlarindadir. Baypas ameliyatlar:
sonrasindaki ilk otuz giin iginde 6liim oran1 ABD’de ortalama % 1,9 iken NH Hastanesi'nde
ortalama % 1,4 diizeyindedir.

NH Hastanesi, Hintli kalp cerrahi Dr. Devi Shetty tarafindan kurulmustur. Dr Shetty 6lgek
ekonomileri ve uzmanlagma bilesiminin kalp cerrahisinde maliyetleri radikal bir sekilde
azaltabilecegine inanmaktaydi. Bu dogrultuda kurdugu hastane, kitlesel tiretim tekniklerini
cerrahi islemlere uygulayan ender hastanelerden birisidir. Shetty ve 40 kisilik kardiyoloji ekibi
Bangalore’daki 1.000 yatakli NH Hastanesinde haftada 600'den fazla kalp ameliyati
gerceklestirmektedir (The Economist, 2010: 4; Petrick & Juntiwasarakij, 2011; Govindarajan &
Trimble, 2013). 2010 yilinda Dr Shetty, 15.000'den fazla ekibinin diger tiyeleri ise 10.000'den
fazla kalp ameliyat: gerceklestirmisti. Cok sayida ameliyat, cerrahlarin belirli operasyonlar
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icin son derece Onemli tecriibeler edinmelerine imkan saglamistir. NH Hastanesi'nde
kardiyologlar, diger hastanelerin aksine, vakitlerini idari islerle degil cerrahi hizmetlere
harcarlar. NH Hastaneleri pahali tibbi ekipmanlarin1 ABD hastanelerinden bes kat daha fazla
kullanir. Bu hastanedeki Hintli cerrahlar ABD’li meslektaslarina oranla iki, ti¢ kat daha fazla
ameliyat gerceklestirir. Bu sayede cerrahlar kalp cerrahisinin spesifik bir alaninda
uzmanlagsmistir. Daha fazla deneyim cerrahlarin 6grenmesini hizlandirmis, becerilerini
gelistirmis ve nihayetinde operasyonlarin kalitesini yiikseltmistir (Govindarajan ve Trimble,
2013). Gilintimiizde zincir Hindistan’da 23 hastane, 7 kalp merkezi, 19 aile hekimligi
merkezinde yaklasik 6.000 yatak ile hizmet vermektedir (Narayana Hospitals, 2019).

Hindistan’da elde edilen basar1 birgok ABD vatandasimin kalp ameliyat: i¢in Hindistan’a
gitmesine yol agt1 Bundan cesaret alan NH hastaneleri yenilikgi calisma sistemini Miami'ye bir
saatlik ucus mesafesindeki Cayman Adalar’ma tagsimaya karar verdi. Saglik sigortasi olmayan
veya sigorta kapsami smurl olan ABD'liler igin ABD’deki fiyatlarinin yarisina tedavi edecek,
iki yliz yatakli hastane 2014 yilinda hizmete agilmistir (Health City Cayman Islands, The
Economist, 2010: 14; Govindarajan & Trimble, 2013).

Aravind Goz Hastanesi

Kitlesel tiretim tekniklerini kullanarak maliyetlerini inanilmaz derecede diisiiren bir bagka
Hintli hastane Aravind Goz Hastanesi’dir. Katarakt ameliyatlar1 zengin diinyadaki goz basina
yaklagik 1.000$ diizeyinde iken, Aravind Goz Hastanesi bunu 30$ karsiliginda gerceklestirir.
Kuruldugu 1975’den bu yana en az 3 milyon Hintlinin ve 12 milyon bagka {ilke vatandasmin
korliikten kurtulmasina vesile olmustur (Aravind, 2019a). G6z Hastanesinin stratejisinin
ifadesi oldukga basittir: ameliyat siirecini standartlastirip, bunu diinyanin en iyi iireticileri
kadar verimli ve etkin bigimde gergeklestirmek. Aravind kendine McDonald restoranlarmi
ornek alarak, ameliyathanelerin, cerrahlarin ve hemsirelerin zamanindan olusan cekirdek
kaynaklarin1 zaman c¢izelgelerine aktarmustir. Cerrahi stireglerin her biri asama asama
ayirilarak, siiregler ve uygulanacak teknikler standartlastirilmistir. Bu tek tip siiregler ve
uygulamalar tekrarlanabilir oldugundan zaman planlamasinin etkinligi artmistir. Ameliyat
sayisindaki yogunluk da oOlgek ekonomilerine neden olmustur. Aravind olusturdugu
modelinin, etkinligini 10 kat kadar arttirdig1 iddia ediyor. Ameliyatlar son derecede diisiik
fiyatlarla gergeklestiriliyor, bunun yani sira Aravind ameliyatlarin yarisini yoksullar igin
bedava yapiyor ya da daha diisiik ticretler tahsil ediyor. Her seye ragmen % 35 civarinda briit
kar elde ediyor. Aravind hastanesi bagis ya da yardim kabul etmedigi halde her {i¢ yilda bir
yeni bir hastane agabilecek kadar kazang saglayabiliyor. Gilintimiizde Aravind hastaneler
zinciri diinyanin en biiyiik goz hastanesi haline gelmis durumdadir. Yillik yaklasik 450.000
goz ameliyat1 gergeklestirilir. 11 odali bir g6z hastanesi olarak basladig1 yolculugunda
gliniimiizde bir lisansiistii arastirma enstitiisii, goz cerrahisinde kullanilan aletleri iireten bir
tesisi, 13 goz hastanesi, 6 ayakta gz muayene merkezi, 75 goz bakim merkezi olan bir holding
haline gelmis durumdadir (Govindarajan & Trimble, 2013; Aravind, 2019b). Sadece 2018
yilinda 4.183.234 hasta muayene edilmis ve 478.028 ameliyat, lazer tedavisi ve goz ici
enjeksiyon gergeklestirilmistir (Aravind, 2019c). Sahibi oldugu goz cerrahisi aletleri {ireten
tesisi Aurolab markasiyla alaninda diinyanin en biiyiik tesisidir ve aralarinda gelismis
tilkelerinde bulundugu 87 tilkeye ihracat gerceklestirmektedir (Aurolab, 2019).
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Grameen Bank, Banglades

1974 yilinda Banglades Chittagong tiniversitesi ekonomi Profesorii Muhammad Yunus,
ogrencileriyle birlikte fakir bir kdyti ziyaret etti. Burada bambulardan tabure yapan bir kadinla
miilakat yaptilar. Kadin her tabureyi yapmak igin 15 poysha karsilig1 bor¢ aldigini, borcunu
%10 faizle geri 6dedikten sonra kendisine 1 poysha kaldigini anlatti. Yunus bu kadinin daha
diisiik faizle kredi alabilirse hayat standardinda biiyiik bir iyilesmenin olacagini fark etti. Bu
dogrultudaki ¢abalar1 sonunda 1983 yilinda giiven ve dayanisma temeline dayanan Grameen
Bank (“Ko6ylii bankas1”) kurdu (Grameen, 2019).

Muhammed Yunus yoksullugu onlemek igin borcun, karsiliksiz yardimdan daha etkin
olacagini gormiistii. Bu ylizden Grameen Bank, kendi icad1 olan mikro kredilerle bir is kurmak
isteyen koylii hanimlara firsat sunmak tizere yola ¢ikmisti. Krediler igin teminat yerine bir
grubun birbirine kefil olmasina dayali “grup dayanismasi”, geri 6deme yonteminin haftalik
olmasi1 ve vadenin olabildigince uzun tutulmas: esasti. Kiigiik gruplar kredi alabilmek igin
birlikte basvuru yapiyorlar ve birbirlerine kefil oluyorlardi, boylece grup {iiyeleri arasinda
dayanisma saglaniyordu (Wikipedia, 2019b). Muhammed Yunus kredi alanlar1 sonradan
tasarruf etmeye Ozendirdi, bu sayede tasarruflar baska yoksullarin finansal o6zgiirliige
ulagmasina hizmet edecekti. Bangladeg’te genel olarak hanimlar gelir paylasiminda ve hane
halki kararlarina katihmda arka siradadir. Grameen bu yiizden yoksullarin en yoksulunu
hedeflemisti.

2017 yilina gelindiginde Grameen’in 2600 subesi ve yaklasik 9 milyon kredi miisterisi vards,
geri 6deme oranm1 %99,6 idi. Kredi kullananlarin %97sini kadinlar olusturuyordu. Banka
Banglades kirsalinin %97’sini kapsiyordu. Grameen Bank’in basarisi diinyada 64’den fazla
tilkeye ilham kaynag1 oldu, hatta World Bank Grameen tiirii girisimleri destekleme karar1 ald1.
Grameen bankasi Banglades yaninda zengin iilkelerde de faaliyet gostermeye basladi. 2017
yili itibarryla Grameen ABD'nin, 11 ABD sehrinde 19 subesi ve yaklasik 100.000 kadin kredi
miisterisi vardi (Wikipedia, 2019c).

Grameen biiyiik bankalar i¢in karli olamayacak kadar kiigiik krediler vermis ve hemen her
asamada biiyiik ticari bankalarin genel geger kurallarina aykiri davranmistir. Geleneksel
bankalar zenginlere bor¢ verirken, Grameen yoksullara bor¢ vermistir. Geleneksel bankalar
erkek miigterileri tercih ederken, Grameen kadinlar1 se¢mistir. Geleneksel bankalar sehirlerde,
Grameen kirsalda genislemistir. Geleneksel bankalar teminati, Grameen giiveni esas
tutmustur. Bankalar hukuki s6zlesmelere, Grameen grup dayanismasina glivenmistir. 1983 'te
kuruldugundan bu yana 9 milyar $US’den fazla kredi vermis ve %98 oraninda geri 6deme
saglamistir. 1983, 1991 ve 1992 yillar1 disinda kar etmistir. Banglades’teki ilk kullanimindan
bu yana mikro kredi bankacilik modeli yiizden fazla iilkeye yayilmistir. Giiniimiizde ABD’de
New York’'un yoksul mahallelerinde bile faaliyet gosteren bir banka haline gelmistir
(Govindarajan & Trimble, 2013).

WorldRemit

1980'lerde Londra’da egitim goren Ahmet Ismail bir yandan da bulasik¢ilik yaparak para
kazaniyordu. Kazandig parani bir kismini, Dogu Afrika'daki ailesine gondermek igin saatler
harciyor fakat buna ragmen oldukca yiiksek havale {icretleriyle kars: karsiya kaliyordu.
Kendisi gibi milyonlarca Afrikalinin, ailelerine destek olmak i¢in fazladan zaman ve para
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harcadigim ilk elden bilen Ismail Ahmed bu sorunu ¢dzmek igin 2010 yilinda ortaklar:
Catherine Wines ve Richard Igoe ile birlikte WorldRemit'i kurdu. Cep telefonlar {izerinden
havale hizmeti veren WorldRemit, Afrika i¢in yeni bir dijital hizmet baslatti, bu sayede kitadan
kitaya para havalesini ve gelen paray1 alma islemini kolaylastird: (WorldRemit, 2019).

WorldRemit giiniimiizde ABD, Ingiltere, Avrupa ve Asya iilkelerinden 40'tan fazla Afrika
tilkesine para transferi gerceklestiriyor. WorldRemit'le Afrika’ya para transferi hizli, giivenli
ve diislik maliyetli olarak gerceklestirilebilmektedir. Transfer islemlerin % 90'indan fazlasina
birkag dakika i¢inde tamamlanmaktadir. Mobil cihazlarla gergeklestirilen transferlerin % 70'i
en fazla 3 dakika stiriiyor. WorldRemit, 2017 yilinda Afrika’ya 1,6 milyar dolardan fazla para
transferi gergeklestirdi. Londra merkez yaninda Polonya, Filipinler ve ABD’de bolgesel
hublar1 bulunan sirket su anda 6 kitada 700 ¢alisaniyla faaliyet gostermektedir (WorldRemit,
2019).

M-Pesa

Afrikanin mobil parasi, ters inovasyon igin 6nemli 6rneklerdendir. Mobil paranin énctisii M-
Pesa, Vodafone {iiyesi SafariCom tarafindan 2007 yilinda Kenya'da ve birka¢ ay sonrada
Tanzanya'da Vodafoneun yan kurulusu Vodacom tarafindan baglatildi. Bugiin para transferi
ve mikro finansman hizmetinin Giiney Afrika, DRC, Mozambik, Lesoto ve Misir'in yani sira
Hindistan, Romanya ve Fiji gibi cesitli pazarlarda 19 milyon miisterisi bulunuyor (Barbosa,
2015).

Orange, MTN ve Airtel Africa gibi diger operatorler kisa bir siire sonra Afrika'da mobil para
hizmetleri rekabetine basladilar ve GSM Association'a gore, bir dnceki y1l 37 milyon olan mobil
para miisterisi, 2013 yil1 sonu itibariyle Sahra alt1 Afrika'da 61 milyona ulasmisti. Pek ¢ok
Afrika tilkesinde, bir banka hesab1 olmayan ama mobil para hesabi bulunan insan bulunuyor.
Bu insanlar aligveris yapmak, otobiis bileti almak, taksi {icreti ddemek ve miisterilerden para
almak icin “mobil clizdanlarmi” kullaniyor. Mobil para, daha 6nce kullanilamayan finansal
hizmetlere erismek icin bir banka subesine veya ATM'ye ulasamayan insanlar1 ekonomik
olarak giiclendirdi ve bir¢ok kirsal Afrikali'min hayatin1 degistirdi (Barbosa, 2015).
Glintimiizde M-Pesa Hindistan, Romanya ve Afganistan’da kullanilmaktadir (Vanham, 2017).

7. SONUC

Geleneksel isletme Ogretileri diinyayi, niifusunun %15 inden daha azim iceren Triad’dan
ibaret gorerek yoksul pazarlar1 yok saymaktadir. Temel ihtiyaglarini bile karsilamaktan uzak
olan, diinyanin yaklasik yarisini olusturan Gelir Piramidinin tabaninda yer alan yoksul
toplumlar ¢okuluslu sirketlerin hedefine girebilir mi? Govindarajan & Trimble (2012) basta
olmak {izere bazi diisliniirler diinyaya Detroit yerine Delhi'"den bakmay1 Oneriyorlar.
Detroit'ten bakinca nispeten pahali iirtinler igin yeterli talep olmayacakmis gibi goziiken
durumlarin Delhi’den bakinca altin madenine doniisebileceginin altini ¢iziyorlar. Son
donemde diinyaya Delhi’"den bakmaya baslayanlar, IPLC teorisindeki inovasyon akisini
tersine dondiiren Orneklerden hareketle yoksul {iilke pazarlari ile ilgili olarak yapilan
varsayimlarin hatali olabilecegini tartismaya basladilar. Ters inovasyon kavrami; zenginin,
yoksula dykiinecegi kurgusuna dayanmaktadir. Bu baglamda da Ibn-i Haldun'un 6ykiinme
teorisine de bir aykirilik s6z konusudur.
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Fakir iilkelerde de basarili inovasyonlar ortaya ¢ikarilabileceginin ilk isaretlerinden birisi GE
firmasmin Hindistan’da gelistirdigi MAC400 EKG cihaziydi. Bu efsane iiriine odaklanan
diisiiniirler yiikselen ekonomilerdeki farkli inovasyonlari farkli pencerelerden ele almaya ve
farkli adlarla kavramsallastirmaya basladilar. Hindistan igin gelistirilip batiya ihrag¢ edilen bu
efsane iiriintin hikayesi yarim asirdir {izerinde calisilan IPLC teorisindeki inovasyon akisina
taban tabana zit bir akisti. Bu akisa Ters [novasyon ad1 verilmisti. Bu esnada belirmeye baglayan
diger inovasyon tanumlariyla fark: net sekilde ortaya konulmayan bu kavrami diinyaca tinlii
The Economist dergisi bile karistirmigtir. Yiikselen bir pazardaki ihtiyag merkezli bu kavramin
glokalizasyon kavrami ile de iligskisi bulunmamaktadir. Ters inovasyon kavramu literatiirde
hala karistirilma olasilig1 olan Iktisatli, Yikici, vb. inovasyonlarin daha ileri asamasidir. Ayrica
inovasyon trtinle siurli da degildir ve olmamalidir. Pazarlamanin diger bilesenleri de
farklilastirma amaclh kullanilabildigine gore inovasyona konu olabilir.

Kiiresel firmalari, piramidin tabanini olusturan fakir pazarlar i¢in inovasyonun yapmaya iten
giidiiniin ne oldugu da ilgili literatiirde ele alinmigtir. Oncelikle yoksulun sadece tabandaki
tilkelerde degil piramidin tavanindaki tilkelerde de bulundugunun unutulmamas: gerekiyor.
Dolayisiyla Hintli yoksul igin yapilacak inovasyon izleyen yillarda gelismis pazarin yoksulu
icin de cazip olabilecektir. Bu baglamda CSler piramidin tabanindaki pazarlara donitik
inovasyona yonelmezlerse, bu alan gelismekte olan iilkelerin firmalarma birakilmis olacaktir.
Bu iddiay1 destekler nitelikte 2018 yi1linda Forbes’in acikladig1 en inovatif 100 sirket listesinde
ylikselen ekonomilerden 16 sirket bulunuyor. Ayrica 2010 yilinda Fortune 500 listesindeki
sirketlerin Cin’de 98, Hindistan’da 63 adet Ar-Ge merkezi oldugu raporlanmist.

Basar1 igin CSlerin halihazira bati pazarlari igin gelistirmis olduklari tirtinleri unutup yiikselen
Pazar merkezli inovasyon yapmalarimin basar i¢in ilk agsama oldugunun altini gizen ters
inovasyon literatiiriine ait 6rnekler de bu makalede siralanmgtir.

Giintimiizde basta Cin, Hindistan ve Afrika kitasi olmak {izere sayis1 artan bir orta smif var,
bunlarin karsilanmamuis ihtiyaglarinin bulundugu ise son derece belirgin bir gercek. Firmalar
bu potansiyeli batidakilere yakin performans gosteren son derece diisiik fiyath iirtinlerle
tatmin edebilirse piramidin altinda bir servet yatiyor. Bir iirtintin tamaminin bir firma
tarafindan yapildig1 ge¢gmis donemlerde bu amaca ulagsmak belki miimkiin degildi. Fakat
giintimiizde sebeke organizasyonlar, outsourcing imkanlar1 sayesinde, MAC400 6rneginde ele
alindig: gibi, piramidin tabanindaki ihtiyaclarin karh bir sekilde karsilanmasinin miimkiin
oldugunun 6grencilerimiz yani sira uygulamacilara da aktarmasi agisindan bu ¢calisma énemli
goriilmektedir.
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