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ONCU TURK FIRMALARINDA TASARIM YONETIMI VE
INOVASYON
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Gliniimiz rekabetinde 6ne cikabilmek icin inovasyonun firmalarda etkin bir slirec
dahilinde yonetilmesi ¢ok 6nemlidir. Bu calisma Tirk firmalarinda kullaniimakta
olan tasarim yonetim modellerinin inovasyon yaratmada nasil ve ne sekilde
uygulandigini  irdelemeyi amaclamaktadir. Bunun icin teorik bir cerceve
olusturularak Turquality Destek Programi dahilindeki 24 firmanin durumu
kiimelenme analizi ile incelenmistir. Firmalarin inovasyon yaratmak igin iki farkl
tasarim yonetim modeli kullandiklari tespit edilmistir. Calisma oncu  Tark
firmalarindaki ydntem ve uygulamalan ortaya ¢ikararak heniiz gelisim asamasinda
olan tasarim ydnetimi alanina katkida bulunmaktadir.
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DESIGN MANAGEMENT AND INNOVATION IN LEADING
TURKISH FIRMS

ABSTRACT

The management of innovation through an effective process is of utmost
importance in today’s competitive environment. This research aims to understand
the extent to which leading Turkish firms utilize design thinking in facilitating
innovations by studying the situation of 24 Turkish companies belonging to
Turquality Support Program through a theoretical framework. Based on cluster
analysis two distinct models of design management are identified, showing that
firms differ in their use of design management practices in facilitating
innovations. This research contributes to the emerging field of design
management by outlining the situation among leading Turkish firms.
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Oncii Tiirk Firmalarinda Tasarim Yonetimi ve inovasyon
GIRiS!

Girisimciligin hayat damari olarak tanimlanan inovasyon, uzun
yillardir kuruluslar igin sirddrilebilir rekabet avantaji yaratma ve (lkeler
acisindan da ekonomik biyime sadlamada 6nemli bir kaynak olarak
gortlmektedir (Schumpeter, 1934). Bu cercevede Can (2009), gliniimiiz
rekabet giiclinii belirlemede pazar ihtiyaglarina yanit verebilme esnekligi
ve hizi, yeni Uriin ve hizmetlerin gelistiriimesi, Uriin ve hizmet kalitesi,
tasarim, midsteri isteklerine goére Uriin ve hizmet Uretiminin dnemine
deginerek inovasyonun gerekliligine isaret etmektedir. Arpac (2011)
inovasyonun kurumlarin  basanst yani sira  (lkelerin  ekonomik
biiyiimesinde de 6nemli bir itici giic teskil ettigini savunmustur. Bunun
sonucu olarak, inovasyonun o6nemi Ozellikle son 30-40 yillik dénemde
daha da fazla idrak edilmis ve dnceki donemlere gore (izerinde daha fazla
arastirma gerceklestirilmistir (Ozbek ve Atik, 2014). Yine de inovasyon ve
inovasyon sirecini basarili kilan unsurlarin daha iyi irdelenmesi faydali
olacaktir (Becheikh, Landry ve Amara, 2006).

Inovasyon, genis cercevede kuruluslarda yeni fikir ve hareketlerin
gelisimi ve kullanimi olarak tanimlanirken daha dar cergcevede teknolojik
yeni Urin ve siregler ya da urln ve sireclerdeki dnemli teknolojik
gelismeler olarak tanimlanir (Damanpour ve Wischnevsky, 2006). Latince
bir s6zciik olan ve yenilemek anlamina gelen “innovare” kelimesinden
tliremis, olan inovasyon (Arpaci, 2011), Tirkce'de “yenilik”, “yenileme” ve
“yenilikcilik” gibi s6zciklerle karsilanmaya calisilsa da, bu so6zcliklerin
yaptigi cagrisimlarin, gercek anlamini veremediginden (Cicek ve Onat,
2013) hareketle bu arastirmada “inovasyon” sdzctgi kullanilmistir.
Inovasyonlar teknik ya da idari, iriin ya da siireci ilgilendiren, kapali ya
da acik ve radikal ya da marjinal inovasyonlar olarak siniflandinlabilir.
Keza bir baska siniflandirma yontemi, inovasyonlar, Uriin inovasyonu,
hizmet inovasyonu, sire¢ inovasyonu, organizasyonel inovasyon,
pazarlama inovasyonu olarak ayirmaktir (Can, 2009). Inovasyon siireci
ise problem bulma, problem segme, ¢6ziim bulma ve ¢dzim segme olarak
kavramlastirilabilir ve bu cercevede teori ve pratigi birlestiren etkin bir
problem ¢6zme siireci olan tasarim odakli distince ile baddastigi
gozlemlenir (Beckman ve Barry, 2007; Owen, 2007).

Geleneksel olarak tasarim, (Urlinlerin gorinls ve islevselligini
gelistirmek icin kullanilmaktadir. Ancak bu sekilde yapilan birgok yeniligin

! Bu makale The 7th Knowledge Cities World Summit konferansinda sunulan
bildirinin gelistiriimesiyle hazirlanmistir.
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misterilerin gereksinimlerini dikkate almadidi icin basarisiz oldugu
savunulmustur. Bunun neticesinde, kullanici merkezli yaklasimi ve gok
disiplinli ekipleri kullanmayi temsil eden “tasarim odakli diisiince” yeni bir
disiplin olarak ortaya cikmistir (Buchanan, 1992). Bu disiplin, teknolojik
olarak mimkin olan ydntemlerle (yapilabilirlik) ve uygulanabilir bir
isletme stratejisinin miisteri dederi ve pazar firsatlarina dénistirilmesini
saglayacak sekilde (gegerlilik), bir takim tasarim metotlari ile kullanicilarin
ihtiyaglarini karsilamayi (gekicilik) amaglar (Brown, 2008). Bu gercevede
firmalarda inovasyonun kullanicilarin ne istedikleri ve neye ihtiyag
duyduklarina yonelik kapsamli bir anlama ve gdzleme dayal olarak
gelismesi onem arz eder. Baska bir deyisle, estetigin Otesine gecen
inovasyon faaliyetlerinin 6ziinde insan merkezli tasarimlar bulunmaktadir
ve inovasyon kullanicilarin ne istedikleri ve neye ihtiya¢ duyduklarina
yonelik kapsaml bir anlama ve gdzleme dayali olarak gelistirilir. Bu
sebeple tasarim, farklilasma yoluyla deder yaratma ve rekabet avantaji
elde etmek isteyen kuruluslar icin stratejik bir ara¢ olmustur (Kotler ve
Rath, 1984; Martin, 2009). Bu baglamda tasarim, Uretim sektoriinde
gelismekte olan (lkeler nedeniyle giinden giline rekabetgiligini kaybeden
gelismis (lke firmalar icin énemli bir unsur olarak karsimiza gikmaktadir
(Doherty, Wrigley, Matthews ve Bucolo, 2015).

Tasarima adirlik veren firmalarin inovasyon stratejilerinde de bu
unsurun kilit rol oynadigi ve bu firmalarin digerlerinden daha yenilikci
oldugu gézlemlenmektedir (Verganti, 2008). Ote yandan, tasarim her ne
kadar yaraticillk ve inovasyona dogrudan katkida bulunsa da firma
performansi (izerindeki etkisi birdenbire olmaz; uzun vadede kendini
gosterir (Wattanasupachoke, 2012). Chiva ve Alegre (2009), sirket
performansinin gelistiriimesinde tasarima yapilan yatinm kadar tasarim
siirecinin etkin yonetilmesinin de 6nem tasidigina dikkat cekmistir.

Diger yonden Avrupa Komisyonu da tasarim ydnetiminin inovasyon
yaratmada kilit bir yetkinlik oldugunu onaylamistir (Koostra, 2009).
Komisyon, Avrupa Birligi'nin (AB) 2020 vizyon bildirisinde tasarimin
Avrupa inovasyon politikasi ile etkin bir sekilde entegre edilmesi
gerektigini belirterek, tasarimi inovasyon politikasinin on énceliginden biri
olarak belirlemistir (Avrupa Komisyonu, 2010). Ancak, disiplinler arasi bir
alan olan tasarim yoénetimi heniiz gelisim asamasindadir (Erichsen ve
Christensen, 2013) ve firmalann tasarima dayali inovasyon yaratmasina
olanak saglayan bu ydntem birgoklari tarafindan yeterince
anlasilamamistir (Storvang, Jensen ve Christensen, 2015). Keza Avrupali
isletmelerin tasarimi yonetim yapilarina ne sekilde ve ne 6lglide dahil
ettigi konusunda bilgi eksikligi s6z konusudur (Kootstra, 2009).
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AB'ye katilma planlari yapan ancak sanayide (retim yapisi bliylik
oranda emek ve kaynak yodun sektorlerde yogunlasmis olan ve ileri
teknoloji ile yiiksek katma dederli lretim siireclerine gecememis olan
(Bastav, 2012) Tirkiye'nin inovasyon konusundaki mevcut durumunun
Avrupa Komisyonu (2015) tarafindan hazirlanmis olan raporda “Birlik
Inovasyon Skorbordu’na gére neredeyse tiim gostergelerde AB
ortalamasinin oldukca altinda kaldi§i” belirlenmistir. Ozbek ve Atik (2014)
Tirkiye'nin inovasyon acisindan gelismis (lkeler arasindaki yerini
inceledikleri arastirmada kimelenme analizi ydntemini kullanarak
tilkemizin dért grup arasinda Bulgaristan, Cekoslovakya, italya, Letonya,
Polonya, Portekiz, Romanya, Slovenya, Slovakya ve Hirvatistanin da
icinde yer aldigi Uglincli grupta oldugunu tespit etmiglerdir.  Dider
taraftan Ersdz (2009) tarafindan gergeklestirilen hiyerarsik kiimelenme
analizinde de Tirkiye, Polonya, Slovakya, Letonya, Yunanistan, Litvanya,
Macaristan, Estonya, Cekoslovakya, Slovenya, Ispanya, Portekiz ve Malta
ile ayni kimede yer almaktadir. Bu calismada ortaya gikan bir diger
gozlem de Tirkiye'nin inovasyon gostergeleri agisindan AB ortalamasi,
ABD, Japonya ve Israil’e gére cok daha zayif bir performans sergiledigidir.
Benzer sekilde Isik ve Keskin (2013) tarafindan kaleme alinan galismada
Turkiye; Macaristan, Litvanya, Polonya, Slovakya ve Letonya gibi orta
diizey buyiiyen Ulkeler grubunda inovasyon performansinda Letonya ile
birlikte alt seviye Ulkeler icerisinde yer almaktadir.

Bu calisma, daha once gergeklestirilen bu makro analizlere ilave
olarak Tirk firmalan tarafindan yaratilan inovasyon konusuna mikro
acidan yaklasmayi hedeflemektedir. Burada oncelikli hedef Tirkiye'deki
Oncl firmalarin  kullanmakta olduklari tasarim yonetimi modellerini
incelenmek ve bunlarla ilgili 6zellikleri ortaya koyarak bir siniflandirma
yapmaktir. Uluslararasi literatiirde de oldukca yeni kavramlar olan tasarim
yobnetimi, tasarim yOnetimine dayali inovasyon, tasarim gudimli
inovasyon ve tasarim odakl inovasyon konularinda Tirk firmalarinin
yaklagimlarini ortaya koymaya yonelik olarak daha 6nce galisma
yapiimamis olmasindan hareketle, bu calismada s6z konusu bilgi agiginin
kapatiimasi amaglanmistir. Bu cergevede daha ¢nce Cin ve Danimarka
baglaminda yapiimis olan ve bu llkelerde faaliyet gosteren firmalarin
tasarim yonetimine yaklasimlarini irdeleyen calismalarda (Heskett ve Liu,
2012; Storvang vd., 2015) kullanilan ydntemler incelenerek yeni bir
gerceve olusturulmustur. S6z konusu cergeve kullanilarak 6nct Tirk
firmalarinda tasarim ydnetim modellerinin inovasyon yaratmada nasil ve
ne sekilde uygulandidi irdelenerek ortaya cikan farkl yaklasimlar tespit
edilmistir. Diger taraftan, etkin tasarim yonetimi gostergeleri isiginda bir
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dederlendirme gergeklestiriimesi firmalarin hangi asamalarda gelisime
aclkk unsurlar barindirdifinin da bir gostergesi olacaktir. Bu cercevede
arastirma su sorulari cevaplandirmayi hedeflemistir:

e Oncii Turk firmalan tasarim ydnetimine nasil yaklasmakta ve
tasarim yOnetimini inovasyon siireclerine ne oranda dahil
etmektedir?

e Oncii Tirk firmalan inovasyon yaratirken tasarim yonetimini
daha etkin kullanabilmek icin neler yapabilirler?

Makalenin devami su sekilde yapilandinimigtir. ikinci bélimde ilgili
kaynaklar gbzden gegirilerek kuramsal gergevenin sunulmasi ardindan
tglincli bolimde arastirma ydntemi tarif edilmistir. Sonuglarin paylasildigi
dordiinct bélimiin ardindan makale besinci bélimde konu hakkinda bir
tartisma ile sona erdirilmistir.

KURAMSAL CERCEVE

Tasarimal dislince, bir isi kullanicilardan Griin, siireg ve is modeli
ile ilgili olarak gelen geri bildirimleri dikkate alarak stirekli olarak yeniden
tasarlamaya dayali, dinamik bir uygulamadir (Martin, 2010). Farkl
kisilerden olusan tasarim gruplarinda inovasyona yol agan en 6nemli
faktor kisilerin gelistirdikleri aykin disiincelerdir. Bu gruplar tarafindan
gergeklestirilen calismalar ise sirasiyla ilham, fikir gelistirme ve uygulama
asamalarindan olusmaktadir (Brown, 2008). Ilham asamasi ¢oziim
bulmaya ihtiyag duyulan bir problemle baslar. Fikir gelistirme asamasinda,
problem ¢6zimi icin potansiyel fikirler ortaya atilir, gelistirilir ve test
edilir. Burada erken asamadan itibaren sik sik deney yapmak basarisizlik
riskinin hizlica ve diisiik maliyetle ortaya ¢ikariimasinda anahtar rol oynar.
Firmada “dene ve &gren” becerisinin gelistiriimesi galismalarin karsiliginin
alinabilmesinde o6nemli bir faktdrdir (Davenport, 2009). Uygulama
asamasinda ise secilen fikrin Urln haline getirilip pazarlanmasi
gerceklesir.

Danimarka Tasarim Merkezi tarafindan gelistirilen “Tasarim
Merdiveni Modeli (Design Ladder)”, firmalarin tasarim yaklagiminda doért
seviyeli bir model olarak tanimlanmistir (Ramlau ve Melander, 2004, Bkz
Sekil 1). Bu modelin en alt seviyesinde tasarimin sistematik sekilde
kullanimi, yani tasarim yonetimi mevcut degildir. EJer herhangi bir
tasarim kullanimi olsa dahi, burada sistemli bir yonetim ve hedef
belirleme faaliyetinden bahsetmek s6z konusu dedildir. En alt seviyede,
yani ilk asamadaki firmalarin rekabet agisindan farklilagmanin énemine
vakif olmadiklarini sdylemek hatali olmayacaktir. Ikinci seviyede ise
tasarim daha ziyade drlnlerin son asamasinda ve genellikle de estetik
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acidan dikkate alinan bir unsurdur. Bu firmalarda tasarim son asamada
gorselligi pekistirici bir unsur olarak Griine ilave edilir ve tasarimcilar
Uretim strecinin son asamasina dahil olur. Bu asamada tasarim yénetimi,
bir proje olarak algilanir ve tasarim yeni Grlinler yaratmaktan ziyade daha
cok bir pazarlama faaliyeti olarak kullanihir. Bu seviyedeki firmalarin
tasarim faaliyetlerinde etkin bir koordinasyon mevcut dedgildir ve
sorumluluklar birka¢ kisinin elinde toplanmistir. Uciincii seviyede ise
tasarim, inovasyon siirecine dahil edilmis fakat kontrol edici olmayan bir
fonksiyondur. Tasarimin inovasyon ve farklilasmadaki 6nemi bu
seviyedeki firmalar tarafindan anlasilmis oldudu icin, tasarim kullanimi
artinlerle sinirl kalmayip inovasyon stirecinin bir pargasi haline gelmistir.
Bu firmalarda tasarim, (riin gelistirme ve inovasyon faaliyetlerinde
proaktif olarak kullanilmaktadir ve ana sorumlulugu tasarim olan kisiler ya
da bir tasarim departmanindan s6z etmek mimkindir. En st yani
dordiincii seviyede tasarim, inovasyon faaliyetlerini yonlendiren, merkezi
bir stratejik unsur olarak goérilmekte ve firmada tasarim yonetimi kiltiri
benimsenmektedir. Bu seviyedeki firmalar, inovasyon yoluyla pazar lideri
olmayl amaglarlar. Ust yonetim ve farkli departmanlar da dahil tiim
calisanlarin inovasyon yaratirken tasarim yonetimi tekniklerini etkin bir
sekilde kullandiklarn bu firmalarda, tasarim kurumsal kiltiiriin derin ve
ayrilmaz bir parcasidir.

Strateji olarak Tasarim
Siireg olarak Tasarim

Estetik olarak Tasarim

Tasarim mevcut degil

Kaynak: Fleetwood, 2005'ten uyarlanarak olusturulmustur.

Sekil 1: Tasarim Yonetimi Merdiveni

Design Management Europe (DME- Avrupa Tasarim Yonetimi)
tarafindan ortaya atilan modelde ise “Tasarim Merdiveni Modeli”
firmalarda tasarimi ortaya cikaran ve etkileyen faktorlerin varligini da
dikkate alacak sekilde gelistirilerek ilave bir tasarim ydnetimi boyutu
kazandinlmistir (Kootstra, 2009, Bkz. Sekil 2). “Tasarim Yonetimi
Merdiveni (Design Management Staircase)” olarak adlandinlan bu
modelde mevcut 4 basamadin isimleri yonetim kavramini da icerecek
sekilde degistirilmistir. Burada tasarim yonetiminin boyutlar biling, siireg,
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planlama, uzmanlik ve kaynaklar olmak (izere bes faktor ile agiklanmigtir.
Biling faktdrd, bir firmada galisan kisilerin tasarim yonetiminin dederi ve
6nemi hakkindaki bilgisidir. Soyle ki, dzellikle st yénetimin bu konudaki
biling eksikligi, tasarim yonetimi kullaniminin 6niindeki 6nemli bir
engeldir. Sireg faktori ise firmada formel olarak kurgulanmis ve temel is
uygulamalarina dahil edilmis etkin tasarim yonetimi sireclerinin varligini
irdeler. Planlama faktorl, firmada tasarim konusunda bir stratejinin
gelistirilip gelistirilmedigine isaret eder. Tim firma galisanlari ile paylasilan
is planlarinda tasarim hedefleri ve ilkelerinin acik olarak yer almasi
onemlidir. Uzmanhk faktorii ise tasarim sirecine dahil edilmis olan
personel, arac ve yontemlerin niteliklerini ele almaktadir. Burada bahsi
gegen uzmanlik, firmanin iginden veya disindan tedarik edilebilir. Son
olarak kaynak faktorii, tasarim projelerine yapilan toplam yatinmi biitce
ve personel sayisi dahil olarak gosterir. Firmalar bu faktorlerdeki
durumlarina gore doért diizeyde derecelendirilebilir (Bkz. Sekil 2). Birinci
diizeyde tasarim yonetimi hakkinda biling, planlama ve de uzmanlk
bulunmayip, bunun igin kaynak yaratiimamis, suregler olusturulmamistir.

4= Biling
4¢===Planlama

&= Kaynaklar
4 Uzmanhk
4 Sireg

Kiiltiir olarak Tasarim Yénetimi

islev olarak Tasarim Yonetimi

Proje olarak Tasarim Yonetimi

Tasarim Yonetimi mevcut degil

Kaynak: Kootstra, 2009
Sekil 2: DME tarafindan gelistirilen Tasarim Yonetimi Merdiveni

Ikinci diizeyde tasarim yonetimi bir riin gelistirme projesi olarak ele
alinmaktadir. Bu konudaki biling ve uzmanlik pazarlama departmani
biinyesinde sinirll bir kadroda olup, kaynaklar azdir ve de siiregler planli
bir sekilde gelistirilmemektedir. Ugiincii diizeyde tasarim ydnetimi bir islev
olarak tanimlanmaktadir. Tasarimda Uriin odakl anlayis bu diizeyde yerini
birden fazla departmanin (6rnedin pazarlama ile arastirma ve gelistirme
departmanlan) katildi§i daha kapsamli bir tasarim yonetimi anlayisina
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birakmistir. Dordiincli yani en Ust diizeyde ise tasarim yonetimi firma
kiltlrinin vazgegilmez bir pargasi olmustur. Bu dizeydeki firmalar
tamamen tasarim odakhdir. Firmadaki herkes bilingli bir sekilde
planlanmis tasarim siireclerine katilmakta, gereken uzmanlik ve kaynaklar
tasarim icin kullanilmaktadir.

Cinli firmalar baglaminda tasarim y&netimi konusunu irdeleme
hedefiyle yola cikan Heskett ve Liu‘nun (2012) calismasinda ise tasarim
yonetimi Ug seviyeye ayrilmistir: strateji, fonksiyon ve operasyon (Bkz.
Sekil-3). Stratejik seviye tasarimin 6neminin st dizey yoneticiler
tarafindan taninmasina ve sirketteki roliine isaret eder. Fonksiyonel
seviye tasarim fonksiyonunun firmalarda nasil organize edilmesi
gerektigini ifade eder; operasyon seviyesi ise tasarimin projelerdeki
kullanimini kapsar. Firmalarda tasarim yonetimini incelemek icin Cin
baglaminda gelistirilen bu cerceve alti kritere dayanir. Bunlar firma
blylklugu (kiglk, orta ya da biyiik), tasarim bilinci (list yonetim veya
tim firma calisanlan tarafindan), tasarim ve rekabet (tasarimin rekabet
faktori olarak tanimlanmis olup olmadiqi), ic tasarim (firmada yerlesik bir
tasarim ekibinin olup olmadidr), tasarim calismalarinin kim(ler) tarafindan
gergeklestirildigi (hic kimse, i¢ tasarimcilar, dis tasarimcilar, hem i¢ hem
de dis tasarimcilar) ve tasarim stireci (esnek veya standart) kriterleridir.

Tasarim Sireci : PR TIEoT
 Standart BUylk Firma BliyUklugi
\, Esnek Ortg/
Kuguk
Tasarim lgyedis D5 _lc Hic Ust Tum Tasarim Bilinci
Sorumlulari kimse yénetim firma
Hayir . Hayir
i / \Evet
i¢c Tasarim " Rekabet Faktorii

olarak Tasarim
Kaynak: Heskett ve Liu (2012)
Sekil 3: Tasarim Yonetim Modeli

Bu caligmada ele alinmis olan kriterlerden bazilariyla ilgili geligsime
aclk noktalar mevcuttur. Oncelikle, firma biyikligi demografik bir
dedisken oldugu icin tasarim yonetimini dogrudan etkileyen bir kriter
olarak bu cerceveye dahil edilmeyebilir. ikinci olarak, firmada yerlesik bir
tasarim ekibinin olup olmadii ve tasarim calismalarinin kimler tarafindan
gergeklestirildigi kriterleri bagimsiz kriterler degildir. Glink{ birincisi bir ig
tasarim ekibinin olup olmadidini, ikincisi de tasarim becerisinin kaynadini

96



Melike Mermercioglu ve Murat Akpinar

(icsel, digsal ya da her ikisi de) kontrol ederken benzer bir goérev
Ustlenirler. Keza, tasarim bilinci kriteriyle tasarimin rekabet faktori olarak
tanimlanmis olup olmamasi kriteri arasinda da dogal bir korelasyon
vardir. Farkindalk ne kadar ylksek olursa, tasarimin bir rekabet faktori
olarak tanimlanmis olma olasiligi o kadar yiiksek olacaktir. Ugiincii olarak,
kriterlerin bazi alt kategorilerinin tasarm yonetimini daha hassas
dederlendirebilmek icin daha ince ayara ihtiyac gosterdigi
gozlemlenmistir. Ayrica daha etkin bir karsilagtirma yapabilmek acisindan
kriter degerlendirmelerinde siniflandirma 6lcedi yerine Likert 6lceginin
kullanilmasi ~ onerilebilir.  Ornegin, tasarim ve rekabet kriteri
degerlendirilirken, tasarimin rekabet faktori olarak tanimlanmis olup
olmadigini belirlemek yerine, tasarimin firma rekabetgilijinde ne derece
kritik bir faktor olarak degerlendirildigi Olgilebilir. Benzer sekilde, tasarim
sureci kriteri dederlendirilirken, bu siirecin ne derece standart ya da
esnek olduguna gore 6lcim gerceklestirilebilir.

Storvang vd. (2015) ise gerek Danimarka Tasarim Merkezi
tarafindan gelistirilen “Tasarim Merdiveni Modeli” gerekse DME tarafindan
gelistirilen “Tasarim Yonetimi Merdiveni”nin kendini gelistirmek isteyen
firmalarin yoneticilerine yol goéstermekten uzak ve duragan modeller
olduklarini savunmuglardir. Bu géristen hareketle yazarlar Heskett ve
Liu'nun (2012) calismalarindan esinlenerek Danimarka baglaminda
firmalarin tasarim kabiliyetini degerlendirmek icin bes boyut Uzerine
gelistirilen “Tasarim Kapasitesi Cercevesi Modeli”ni sunmuslardir. Bu
boyutlar tasarim bilinci, firma streclerinde tasarimin 6nemi, kullanicilarin
katihmi, inovasyon tetikgileri ile tasarim becerileri olarak tanimlanmis ve
her boyut dlgim amaciyla 4 ila 6 alt kategoriye ayrimistir. Tasarim bilinci
boyutu firmada kimlerin tasarimla dogrudan iligkili oldugu sorusunu ele
almakta ve bunu 5'li bir 6lcekte (hic kimse, tasarim bir olasiliktir, st
yonetimin stratejik glindeminde yer alir, ilgili birimler, tim calisanlar)
degerlendirmektedir. Firma siirecleriyle ilgili boyut icin “tasarimin firma
slreglerinde 6nemi yoktur”dan “tasarim yonetim ve strateji slireclerine
dahildir"e kadar 6l bir o6lcek (sireclerde 6nemi yoktur, pazarlama
suregleri, Grtin ve hizmet gelistirme slregleri, Gretim siiregleri, inovasyon
projeleri, yonetim ve strateji siregleri) kullanilmaktadir. Kullanicilarin
katiimi boyutu katiimcilarin hangi yontemle firma tasarim sirecine
katildiklarini tespite yoneliktir ve 5'li bir skalada (kullanicilarin herhangi bir
katihmi yoktur, kullanici anketleri, gbzlem ve odak gruplari, kullanicilarin
firma sireglerine katihmi, kullanici topluluklari ve konusunda uzman
kullanicilarin  gériiglerinin alinmasi) dlglilmektedir. Inovasyon tetikgileri
boyutu ise inovasyon siireglerini ortaya atan faktorleri ele alir ve bunlari
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4'li bir olcekte (teknoloji odakli inovasyon, tedarik¢i odakli inovasyon,
pazar odakli inovasyon, tasarim odakli inovasyon) dederlendirir. Son
olarak, tasarim becerileri boyutunda firmanin tasarim yetkinliginin
nereden kaynaklandi§i analiz edilerek “hi¢ bir tasarimcinin gorev
yapmadidl” durumdan “hem i¢c hem de dis tasarimcilarin gorev yaptigi”
duruma kadar 4l bir skalada (hicbir tasarimci gérev yapmiyor, dis
tasarimcilar, ic tasarimacilar, hem i¢ hem de dis tasarimcilar) tespit
gergeklestirir.

Tasarim Dahili siireglerde
Bilinci Qjm calisanlar tasarim
Belirli birimler Strate]i ve ybnetim
. / inovasyon
Ust yonetimin stratejik
indeminde Uretim
isa”m bir o|a5|I|kt|r/ Uriin/hizmet gelistirme
Hi kimse Pazarlama
, Onemsiz
Tasarim [Sveds ¢ Dis  Hig kimse

becerileri
Kullanici katilimi yok

Teknoloji \
Kullanici anketleri

odakli
\ w ve odak gruplan

Tedariki odakl Kullanicilarin firma siireglerine

Pazar odakl Kullanici topluluklari ve

uzman kullanicilar

¢ Tasarim odaki Tasarim Siirecine
Inovasyon Katiim
tetikgileri

Kaynak: Storvang vd. (2015)
Sekil 4: Tasarim Kapasitesi Cercevesi Modeli

Bu cercevede Storvang vd. (2015) tarafindan yapilan galismanin
Heskett ve Liu'nunkinden daha kapsamli oldugu ifade edilebilir. Sdyle ki
Haskett ve Liu'nun makalesinde yazarlarin da belirttikleri gibi hedef Cinli
firmalarin durumunu analiz etmeye yonelik bir cerceve gelistiriimesidir.
Dolayisiyla yazarlar tarafindan gelistirilmis olan bu cercevenin diger Ulke
firmalarinin durumunu belirlemek icin kullaniimasi ister istemez birtakim
sorunlari da beraberinde getirecektir ve bu baglamda kapsaminin
gelistiriimesi  dogru bir yaklagimdir. Ancak Storvang vd. (2015)
calismasinda da tasarim yodnetiminin Olglilmesi hedefiyle kullanilan bazi
boyutlar ve alt kategorilerde sorunlar mevcuttur. Bu sorunlarin tespiti icin
Oncelikle tasarm kabiliyeti ile ilgili yorumlar gdzden gegirmek faydali
olacaktir. Heskett ve Liu (2012), tasarim kabiliyetini firmanin tasarimi
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stratejik, fonksiyonel ve operasyonel seviyede kullanabilme becerisi
olarak tanimlarken, Storvang vd. (2015) tasarim kabiliyetini 6lgmek igin,
firmanin inovasyon sureglerini desteklemek (izere tasarimi kullanmada ne
kadar donanimli oldugunu belirlemek gerektigini savunur. Calismay! bu
yorumlar isiinda analiz ettiimizde modeldeki ana boyutlarin tasarim
kabiliyetinin 6lglimi icin uygun oldugunu ifade edebiliriz. E§er bir firmada
daha fazla kisi tasarim ve yararlarinin farkinda ise, tasarim firmanin tim
kilit sireglerine dahil ediliyorsa, kullanicilar daha proaktif bir sekilde
inovasyon siirecine katilim gerceklestiriyorsa, inovasyon teknoloji ya da
tedarikgilerden ziyade tasarim ve kullanicilar tarafindan yonlendiriliyorsa
ve firma tasarim igin gerekli ic ve dis kaynaklardan istifade ediyorsa stz
konusu firmada tasarim yénetimi daha etkin bir sekilde gergeklesecektir.
Ancak tasarim bilinci haric, modelde yer alan dider alt kategoriler igin
kullanilan 6lgeklendirmenin 6zellikle mevcut hali ile tasarim kabiliyetini
dogrusal ve objektif olarak dederlendirdigini gézlemlemek kolay dedgildir.
Kuskusuz ki firma siireglerinde tasarimin énemi boyutunda “hi¢ kimse” ile
“tim calisanlar” arasinda bir derecelendirme yapmak mantikhdir. Ancak
burada 6nerilen 5'li skalada pazarlama, Uriin ve hizmet gelistirme, tretim,
inovasyon projeleri, strateji ve yonetim silregleri alt kategorilerini
dogrusal olarak artan bir siralandirmaya tabi tutmak bazi sikintilara yol
acabilir. Soyle ki, inovasyon konusunda projeler gergeklestiren, ancak bu
projeleri Uretim ve Uriin gelistirme sirecleri konusunda uygularken
pazarlama streclerinde herhangi bir inovasyon projesi yapmayan bir
firmanin derecelendirilmesi eksik ya da hatali olabilir. Benzer sekilde
kullanicilarin katiimi boyutunda hem kullanici anketlerine hem de kullanici
topluluklari ve konusunda uzman kullanicilarin gorlglerine basvuran
ancak kullanicilan sireclere dahil etmeyen bir firmanin konumu tam
olarak isaretlenemez. Dider taraftan Ozellikle inovasyon tetikcileri ile
tasarim becerileri boyutlarinda yer alan siralama Olgliti firmanin bu
boyuttaki gercek derecesini tam olarak yansitamayabilir. Ornegin,
teknoloji bazl inovasyonun tedarik¢i bazli ya da pazar / kullanici bazl
inovasyondan daha disik bir dereceye sahip olmasi s6z konusu firmanin
tasarim kabiliyetinin daha diisiik olduguna isaret etmez. Soyle ki, firmanin
faaliyet gostermekte oldugu sektor, sektordeki teknolojik 6zellikler, Gretim
slregleri, is modeli, muisteri yapisi vb. bircok etken tasarim siregleri ile
ilgili yaklasimini etkileyecektir ve en etkin yontemin hangisi oldugu
firmanin bu 6zelliklerine gdre farklilik gdsterecektir. Benzer sekilde, bir
sirketin tasarimlarini sirket icinden ya da disindan tasarimcilara yaptirmasi
da firmanin benimsemis oldugu stratejiyle iliskili bir karar olabilir. Ayrica
tasarimin i¢ veya dis kaynaklarla gergeklestirilmesi yine firmanin iginde
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bulundudu sektériin veya firmanin yapisal 6zellikleriyle iligkili bir tercih
olabilir ve bu badlamda bir siralama olgiitli teskil etmez. Bu nedenle,
tasarim becerisini 6lcen alt kriterlerin derecelendirme olgiitli, tasarimin
sirketin icinden ya da disindan gerceklestiriimis olmasindan ziyade,
sirecte yer alan tasarimacilarin niteligi ve niceligi ile firmanin bu alanda
yaptigi yatinm ya da bu konuya aktardigi kaynak miktari olmalidir.

Siireg ve is Tasarim Yénetimi
Planlarinda Tasarim Farkindalig

Stratejik olarak ele
alinmakta

Kaltlr olarak

Tim streglerde tanimh
ancak stratejik degil

Fonksiyon olarak

Az sayidaki siiregte Proje olarak

tanimh

Mevcut degil Mevcut degil

Mevcut degil Mevcut degil

Kullanici anketleri Nadir kullanim, sinirli kaynak
Gozlem ve odak gruplari Sarekli kullanim, makul kaynak

Kullanici topluluklari ve uzman Surekli kullanim, yiiksek

kullanicilar kaynak
inovasyon Siirecine Tasarim Yénetimi
Katilim Kaynaklari

Sekil 5: Onerilen Tasarim Yonetim Modeli Cercevesi

Bu calismada, bir firmada etkin bir tasarim yoénetim modeli
kullaniminin inovasyon yetkinligini artiracagi goriisiinden hareketle ve
Kootstra (2009), Heskett ve Liu (2012) ile Storvang vd.nin (2015)
calismalari g6z oniinde bulundurularak Sekil-5 ve Tablo 1'deki cergeve
Onerilmektedir. Burada firmalarin tasarim yonetiminin etkinliginin dort
boyut ile degerlendiriimesi hedeflenmektedir. Ik boyut, tasarim
yonetiminin  fayda ve ilkeleri konusunda firmadaki farkindahdi
irdelemektedir. Burada firma yonetim ve galisanlarinin tasarim ydnetimi
konusunda ne oranda bilincli olduklar élctilmektedir. ikinci boyut firma
icerisinde kullanilan yonetim sirec ve planlarina tasarim odakli
distincenin ne derecede entegre edildidi ile ilgilidir.
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Tablo 1: Firmalarin Uyguladigi Tasarim Yonetim Modelini
Belirlemek icin Gelistirilen Cerceve

Boyutlar Olciim kriteri

1. Tasarim yonetiminin  1: Hic yok — Firmada kimse bu konuda bilingli
(TY) fayda ve ilkeleri degildir.
konusundaki 2: Proje olarak TY — Sadece ust yonetim bilinglidir.
farkindalik 3: Fonksiyon olarak TY — Sadece Ust yonetim ve
tasarim departmani bilinglidir.
4: Kiltir olarak TY - Firmada calisan herkes
bilinglidir.

2. Firma siireg ve is 1: TY firmanin higbir siirec ve planinda yer almiyor.
planlarinda TY'ninyeri  2: TY firmanin baz siireglerinde tanimh olmakla
birlikte bu konuda stratejik bir yaklasim ve planlama
mevcut dedildir.
3: TY firmanin tim sireglerinde tanimli olmakla
birlikte bu konuda stratejik bir yaklagim ve planlama
mevcut dedildir.
4: TY firmanin tim slreglerinde tanimhdir ve bu
konuda stratejik bir yaklagim ve planlama
gergeklestiriimektedir.

3. TY igin kullanilan 1: Firmada herhangi bir tasarimci kullanimi ya da
uzman ve kaynaklar tasarim yatirimi mevcut degildir.
2: Firma nadir olarak firma disindan tasarimc
kullanmaktadir ve tasarim projelerine sinirli kaynak
ayrilmaktadir.
3: Firma sirekli olarak firma icinden ve/veya disindan
tasarimcl kullanmaktadir ve tasarim projelerine makul
oranda bir kaynak ayrilmaktadir.
4: Firmanin tim calsanlari -gerektiginde firma
digindan tasarimcilar ile birlikte- tasarim projelerinde
aktif rol almaktadir ve bu faaliyetler igin firma yiiksek
bir kaynak ayirmaktadir.

4, Inovasyon siirecine  1: Kullanicllarin firma inovasyon siirecine herhangi bir
kullanicilarin katilimi katiimlari mevcut degildir.
2: Kullanici anketleri ile katiim saglanir.
3: GoOzlem ve odak grubu milakatlar ile katiim
sadlanir.
4: Kullanici topluluklari ve konusunda uzman
musterilerin katiimi séz konusudur.
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Uclincli boyut tasarim yonetiminde kullanilan uzmanlk ve kaynaklari
irdelerken dordiincii boyut kullanicilarin inovasyon siirecine ne derece
dahil oldugunu olcer; bu kapsamiyla inovasyon sirecinin tetikcileri
hakkindadir ve inovasyon siirecinin kaynadgini belirlemeyi amaclar (Bkz.
Sekil-5).

Onerilen cerceve, Heskett ve Liu'nun (2012) calismasini bir ileri
boyuta tasimis olan Storvang vd. (2015) tarafindan olusturulan modele
baz edilmekle birlikte yukarida belirtilen gekinceler ve kisitlar gézéniine
alinarak bazi farkliliklar igerecek sekilde gelistirilmistir. Bu farkliliklardan
ilki, onerilen modelin daha objektif bir dederlendirme yapmaya olanak
taniyacak sekilde dodrusal bir 6lceklendirme icermesidir. Soyle ki,
Storvang vd. (2015) tarafindan yapilan arastirma Danimarka baglaminda
tasarim yonetimi konusundaki yaklasimlara isik tutmayr amaglamis ve bu
hedefle (g farkl boyut (kiiglk, orta-kiiclik ve orta blylklikte) ve Ug farkli
musteri yapisina sahip (sadece yurtici misterilerle calisan, yurtici yani sira
yurtdisi musterilerle calismayr hedefleyen, hem yurtici hem yurtdisi
musterilerle calisan) dokuz farkh firma vakasi ele alinarak bunlar
arasindaki farkliliklari irdelemistir. Model bu gergevesiyle firmalar tasarim
ybnetimi yaklasim ve uygulamalari konusunda karsilastirmaya ya da
tasarim ydnetimi konusunda etkinligini artirmayr amagclayan firmalara
somut hedefler gosterebilmeye uygun degildir. Diger fark ise inovasyon
slrecinin tetikgileri boyutunun dikkate alinmamasidir. Séyle ki, yukarida
da 6nemli bir cekince olarak belirtilmis oldugu gibi, farkli firma ozellikleri
gozoénine alindidinda inovasyon tetikcileri boyutu firmalar arasi bir
siralandirma veya karsilastirma yapmak icin uygun dedildir. Ancak yine de
bu boyut, 6nerilen gerceve goz 6niinde bulundurularak olusturulan fakli
kategorilerde yer alan firmalardaki mevcut uygulama agisindan
dederlendirmeye alinmistir.

YONTEM

Bu calismada kesifsel ve tiime varimsal bir yaklasim kullanilarak
arastirma stratejisi olarak c¢oklu vaka calismasi benimsenmistir. Tirk
firmalar baglaminda tasarim yonetimini aciklama ihtiyacini karsilamak
amaciyla tlime varimsal yaklasim kullanilirken, coklu vaka calismasinin en
uygun yontem olarak belirlenmesinin nedeni, “nasil” ve “neden
sorularina yanit olarak nispeten yeni fenomenlerin ve vakalar arasindaki
benzerliklerin derinlemesine kesfine olanak saglamasidir (Yin, 2003). Keza
coklu vaka calismasi gelismekte olan bir alan olan tasarim ydnetimi igin
oldukga uygun bir yontemdir ve bu arastirmanin 6ncelikli olarak dikkate

14
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aldigi Heskett ve Liu (2012) ile Storvang vd. (2015) calismalarinda da
kullanilmstir.

Bu calismayi gergeklestirmek icin kuramsal cergeve baz alinarak bir
bélimi goktan secmeli ve bir bélimi de acik uglu 35 soru hazirlanmis,
yapilan yiz ylize goériismelerde firmalarin farkl mevkilerinden yoneticilere
bu sorular yoneltilmistir. Gortsllen kisiler tarafindan verilen bilgiler,
gozlemler ve firmalara ait ikincil veriler ile desteklenmistir. Sorularin
hazirlanmasinda kuramsal gergevenin baz alinmasi bulgularin gegerliligi
acisindan 6nemlidir. Verilerin ¢oklu kaynaklardan karsilastirildiktan sonra
analiz edilmesi, ayrica agik uclu sorularin cevaplarinin goériismeler
sirasinda kayit edilmesi de calismanin bulgularinin  givenilirligini
arttirmaktadir.

Bu calisma kapsaminda gorisme gergeklestirilen 24 firma, yurtdisi
pazarlarda yer alan veya faaliyetlerini yakin gelecekte uluslararasi hale
getirmeyi hedefleyen oncli Tirk firmalarini 2006 yilindan itibaren
desteklemekte olan Turquality programinda yer almaktadir. Turquality
programi hedef ve kapsami itibariyle yurt disinda Tirk markalarini ve
Turkiye imajini rekabetgi bir sekilde tanitabilecek, ihracat potansiyeli
ylksek olan basarlh firmalarn kapsayan bir olusumdur. Dolayisiyla bu
calisma cercevesinde dederlendiriimesi hedeflenen 6ncii  firmalara
ulagabilmek igin dogru bir kaynaktir. Ayrica Turquality programi
cercevesinde 2008 yilindan itibaren verilmekte olan “Design Turkey
Enddistriyel Tasarim Odiilleri” etkinligi ile bu konuda en basarili firmalarin
secilmesi ve d&diillendiriimesine imkan taninmaktadir. Dolayisiyla bu
calismada Turquality programi tarafindan desteklenmeye deger goériilmis
olan firmalarin Turkiye'de tasarim yo&netimi konusunda en gelismis
firmalar arasinda yer alacadi yaklagimi ile hareket edilerek arastirmaya bu
programdaki firmalar dahil edilmistir. Turquality programinda yer alan
farkl blyUkliklerdeki bu firmalarin ortak 6zelligi, bu calisma icin yapilan
daveti kabul etmis olmalari ve de 2015 yili itibariyle programa kayith olan
ve pazarlama, yurtdigina acilma ve markalagsma caligmalar Turk Ekonomi
Bakanlidi tarafindan desteklenen firmalar arasinda yer almalaridir.

Veriler kiimelenme analizi ydntemi ile incelenmistir. Bunun igin
Once firmalar toplanan veriler dodgrultusunda kullanilan kuramsal
cercevenin her bir doért boyutunda 1'den 4'e kadar siniflandinimistir
(boyutlarin élgttlerini gérmek icin Tablo 1'e, siniflandirmanin sonuglarini
gormek icin Tablo 3'e bakiniz). Her bir boyuttaki siniflandirma sonucu
tekrar firma yetkilileriyle paylagiimis ve karsilikli gorisme ile mutabik
kalinmistir.  Bu mutabakat bulgularinin  glvenilirligini  daha da
arttirmaktadir. Sonrasinda ise SPSS istatistik programi kullanilarak
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mutabik kalinan veriler (izerinde kiimelenme analizi yapilmis, bu analizin
sonucunda firmalarin baslica kullanmakta oldugu tasarim ydnetim
modelleri ortaya gikariimistir (Bkz. Tablo 4).

BULGULAR

Tanimlayici Istatistikler

Calismaya dahil edilen firmalar arasinda, Bilim, Sanayi ve Teknoloji
Bakanliginin 23/8/2012 tarihli ve 790 sayili yazisi {izerine, 635 sayil Bilim,
Sanayi ve Teknoloji Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun
Hikmiinde Kararnamenin 28 inci maddesine gore, Bakanlar Kurulu'nca
10/9/2012 tarihinde kararlastirilan KOBI (Kiiciik ve orta biiyiklikte
isletme) tanimi géz 6niinde bulunduruldugunda (Resmi Gazete, 2012)
“orta” biylklikte (50 ila 250 calisani olan) 6 firma mevcuttur. Diger
firmalardan 8 tanesi 251-1000 arasi ve 10 tanesi 1000'den fazla calisana
sahip ve “blylUk” olarak tanimlanan firmalardir. Firmalarda ortalama
calisan sayisi 1859 olup, minimum 100, maksimum 12000, standart
sapma da 2762dir. ITO (Istanbul Ticaret Odasi)) (2018)
siniflandirmalarina gére bu 24 firma kozmetik, toptan gida ve temizlik
drlnleri, cam ve cam Urinleri, hazir giyim ve konfeksiyon, ig giyim ve
aksesuarlarn, dokuma, ingaat malzemeleri, toprak Urlnleri, kara tasitlari,
yedek parcgalari ve ekipmanlari, motorlu tasit satis ve servisi, metal
artinler ve mutfak ekipmanlari, makina ve ekipmanlari, elektrikli ev
aletleri, kimyevi madde, mobilya, baklava, pasta ve sekerli mamuller dahil
olmak Uzere cesitli meslek gruplarina ait imalatg firmalardir. Daha genel
bir siniflandirma ile firmalarin 9 tanesi (37.5%) dayanikli tiiketim, 6 tanesi
(25.0%) hizli tiketim, 6 tanesi (25.0%) tekstil ve hazir giyim, 3 tanesi de
(12.5%) endustriyel Urlnler sektdrlerindedir. Firmalarin ortalama yagi 37
yil olup, minimum 10, maksimum 113, standart sapma da 24 yildir. Bu
firmalar arasindan 6 tanesi (25.0%) sadece diger firmalara (B2B), 8
tanesi (33.3%) sadece son kullanicilara/misterilere (B2C), 10 tanesi ise
(41.7%) hem misteri hem de sirketlere hizmet vermektedir. Ayrica
firmalardan 3 tanesi (12.5%) hali hazirda sadece Tirkiye pazarinda
mevcut iken, 3 tanesi (12.5%) sadece uluslararasi pazarlarda satis
gergeklestirmekte ve 18 tanesi de (75.0%) hem Tirkiye hem de
yurtdisinda faaliyet gdstermektedir. Calismada yer alan firmalarla ilgili
istatistiki bilgiler Tablo 2'de paylasiimistir.

Calismadaki 24 firmanin teorik cgergevenin  boyutlarindaki
performanslarini genel olarak inceledigimizde karsimiza sdyle bir tablo
¢ikar (Bkz. Tablo 3):
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Tablo 2: Orneklemdeki 24 Firmanin Istatistikleri

Istatistikler

Firma calisan sayisi (adet)

- minimum 100

- ortalama 1859

- maximum 12000

- standart sapma 2762
Firmanin ait oldugu sektér (adet ve ylizde)

- dayanikli tuketim 9 (37.5%)

- hizl tiketim 6 (25.0%)

- tekstil ve hazir giyim 6 (25.0%)

- endustriyel Uriinler 3(12.5%)
Firma faaliyet siresi (yil)

- minimum 10

- ortalama 37

- maximum 113

- standart sapma 24
Firmanin misteri profili (adet ve yiizde)

- sadece B2B 6 (25.0%)

- sadece B2C 8 (33.3%)

- hem B2B hem B2C 10 (41.7%)
Firmanin faaliyet gosterdigi pazarlar (adet ve yiizde)

- sadece Tirkiye pazari 3(12.5%)

- sadece uluslararasi pazarlar 3 (12.5%)

- hem Tiirkiye pazari hem uluslararasi pazarlar 18 (75.0%)

1. boyut: tasarm yénetiminin fayda ve ilkeleri konusundaki
farkingalik. Cergevenin birinci boyutu firmada tasarim yonetiminin ilke ve
faydalarinin ne kadar bilindigi ve benimsendigini dlcer. Olciim degerleri
artan siralamayla sifir tasarim yonetimi (seviye 1), proje olarak tasarim
yonetimi (seviye 2), fonksiyon olarak tasarim yonetimi (seviye 3) ve
kiltlr olarak tasarim yonetimi (seviye 4) olabilir. Calismadaki oncii 24
Turk firmasinin buylk boélimd (15 adet, toplamin 62.5%u) tasarim
yonetimini fonksiyon olarak kullanmaktadir ve de sadece lst yénetim ve
tasarim departmani tasarim yonetiminin fayda ve ilkeleri hakkinda
bilinglidir (seviye 3). Bu boyutun en (st seviyesi olan kiiltlir olarak tasarim
yonetimini sadece 3 firma (toplamin 12.5%/u) uygulamaktadir.

2. boyut: firma sire¢c ve is planiarinda tasarim yonetiminin yeri.
Cergevenin ikinci boyutu tasarim ydnetiminin firma slreclerinde ve is
planlarinda ne derecede kullaniimakta oldugunu élcer. Olgiim degerleri
artan siralamayla hi¢ kullaniimama (seviye 1), stratejik bir yaklagim ve
planlama olmadan bazi siireclerde kullaniima (seviye 2), stratejik bir
yaklasim ve planlama olmadan tiim sireglerde kullaniima (seviye 3) ve
stratejik bir yaklasim ve planlama ile tiim siireglerde kullanilmadir (seviye
4). Calismadaki 24 firmanin blylk béliminde (19 adet, toplamin
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79.2%'si) tasarim baz sireglerde tanimh olmakla birlikte bu konuda
stratejik bir yaklasim ve planlama mevcut degildir (seviye 2). Bu boyutun
en st seviyesine sadece 1 dncl Tirk firmasi ulagmayi basarabilmistir.

3. boyut: tasarim yonetimi icin kullanilan uzman ve kaynakiar.
Cercevenin Uglncli boyutu tasarim yonetimi icin kullanilan tasarimci
uzman ve kaynaklar dlger. Olclim dederleri artan siralamayla sifir
tasarimcr ve kaynak kullanimi (seviye 1), sinirlh kaynaklar ile beraber
nadiren az sayida disaridan tasarimcr kullanimi (seviye 2), makul kaynak
kullanimi ile stirekli firma icerisinden ya da disaridan tasarimcr kullanimi
(seviye 3) ve yiiksek bir kaynak ayrilarak tim calisanlarin tasarimci olarak
kullanimidir (seviye 4). Calismadaki 24 firmanin biydk bolimi (21 adet,
toplamin 87.5%’u) stirekli olarak firma iginden ve/veya disindan tasarimci
kullanmaktadir ve tasarim projelerine makul oranda bir kaynak
ayriimaktadir (seviye 3). Bu boyutun en st seviyesine sadece 2 6nci
Tirk firmasi ulasmayi basarabilmistir.

4. boyut: inovasyon strecine kullanicilarin katiimi. Cergevenin
dordiincii ve son boyutu kullanicilarin inovasyon sirecine nasil dahil
olduklarini 6lger. Yine artan siralamayla &lgim dederleri sifir kullanici
katilimi (seviye 1), anketler ile kullanici katihmi (seviye 2), gdzlem ve
odak grubu milakatlari ile kullanici katilimi (seviye 3) ve kullanic
topluluklari ile uzman miusterilerin katiimi (seviye 4) olabilir. Calismadaki
24 firmanin  neredeyse vyansinda (13 adet, toplamin 54.2%/si)
kullanicilarin - inovasyon sirecine katilimi gbézlem ve odak grubu
milakatlari ile saglanir (seviye 3). Bu boyutun en (st seviyesine sadece 3
oncl Turk firmasi ulasmayi basarabilmistir.

Tablo 3: 24 Firmanin Teorik Cergevenin Boyutlarindaki
Seviyelere Gore Dagilimi (Adet ve Yiizde)

Boyutlar Seviye 1 Seviye 2 Seviye 3 Seviye 4
1. Tasarim yonetiminin 1 (4.2%) 5(20.8%) 15(62.5%) 3 (12.5%)
fayda ve ilkeleri
konusundaki farkindalik
2. Firma sireg ve ig 1 (4.2%) 19 (79.2%) 3 (12.5%) 1 (4.2%)
planlarinda tasarim
yonetiminin yeri
3. Tasarim yonetimi igin 1 (4.2%) 0 (0.0%) 21 (87.5%) 2 (8.3%)
kullanilan uzman ve
kaynaklar
4. Inovasyon siirecine 3 (12.5%) 5(20.8%) 13 (54.2%) 3 (12.5%)

kullanicilarin katilimi
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Kiimelenme Analizi

Arastirmanin  birinci sorusu o6nct  Tirk firmalannin  tasarim
yonetimine nasil yaklasmakta oldugunu ve tasarim ydnetimini inovasyon
siireglerine ne oranda dahil etmekte olduklarini anlamayi hedefler. Her ne
kadar Tablo 3'teki tanimlayici istatistikler genel bir bilgi verse de,
orneklemedeki firmalar arasinda farkl yaklasimlari tespit etmek icin SPSS
istatistik programi ile kiimelenme analizi yapiimig, sonucunda 24 adet
Ooncl Turk firmasinin kullanmakta olduklan iki adet tasarim yonetim
modeli bulunmustur. 20 firmadan (tim firmalarin 83.3%/l) olusan birinci
kiimenin tasarim yodnetim modeli tanimlayicl istatistiklerde tespit edilen
ortalama tablo ile aynidir (Bkz. Tablo 3 ve Tablo 4). Bu kiimedeki
firmalarda tasarim yonetimi fonksiyon olarak kullaniimakta olup sadece
Ust yonetim ve tasarim departmani tasarim yonetiminin fayda ve ilkeleri
hakkinda bilinglidir. Tasarim bazi siireclerde tanimh olsa bile bu konuda
stratejik bir yaklasim ve planlama mevcut dedildir. Firmalar siirekli olarak
firma iginden ve/veya digindan tasarimc kullanmaktadir ve tasarim
projelerine makul oranda bir kaynak ayrilmaktadir. Ayrica kullanicilarin
inovasyon siirecine katihmi gdzlem ve odak grubu milakatlari ile saglanir.
4 firmadan (tim firmalarin 16.7%/si) olusan ikinci kiimenin tasarim
yonetim modeli ise sadece tasarim yodnetimi icin kullanilan uzman ve
kaynaklar boyutunda birinci kiime ile aynidir (seviye 3), dider l¢ boyutun
her birinde birinci kimeden bir seviye Usttedir (Bkz. Tablo 4). Bu
kiimedeki firmalarda tasarim yonetimi firma kiltiirinin bir parcasi olup
firmada calisan herkes tasarim yonetiminin fayda ve ilkeleri hakkinda
bilinglidir. Tasarim tiim slreglerde tanimhdir, ancak bu konuda yine
stratejik bir yaklasim ve planlama mevcut degildir. Son olarak,
kullanicilarin - inovasyon slrecine katilimi  kullanici  topluluklar ile
konusunda uzman misteriler vasitasiyla saglanir. Kiimelenme analizinin
Silhouette birliktelik ve ayrisim 6lgimi +0.5’dir, bu da analizin kalitesinin
yeterli oldugunu gosterir.

Tasanm Yonetimini Gelistirmek Icin Oneriler

Arastirmanin ikinci sorusu ©ncli Tidrk firmalarinin inovasyon
yaratirken tasarim yonetimini daha etkin kullanabilmek icin neler
yapabilecekleri hakkindadir. Analiz sonuglarindan anlagiimaktadir ki her iki
kiimedeki firmalarin da kendilerini gelistirme potansiyelleri vardir.
Kimeler bazindaki dnerilerimiz Tablo 5'te 6zetlenmistir.
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Tablo 4: Kiimelenme Analizi Bulgulari

Kime 1

Kiime 2

Firma sayisi

Tasarim y6netiminin
(TY) fayda ve
ilkeleri konusundaki
farkindalk

Firma stlirec ve is
planlarinda TY’nin
yeri

TY igin kullanilan
uzman ve kaynaklar

Inovasyon siirecine
kullanicilarin katilimi

20

Seviye 3: Fonksiyon olarak
TY — Sadece (st yonetim
ve tasarim departmani
bilinglidir.

Seviye 2: TY firmanin bazi
slreclerinde tanimli
olmakla birlikte bu konuda
stratejik bir yaklagim ve
planlama mevcut degildir.

Seviye 3: Firma surekli
olarak firma iginden
ve/veya disindan tasarimci
kullanmaktadir ve tasarim
projelerine makul oranda
bir kaynak ayrilmaktadir.

Seviye 3: Gozlem ve odak
grubu miilakatlari ile
katilim saglanir.

4

Seviye 4: Kiltir olarak TY
— Firmada calisan herkes
bilinglidir.

Seviye 3: TY firmanin tim
slireclerinde tanimli
olmakla birlikte bu konuda
stratejik bir yaklasim ve
planlama mevcut degildir.

Seviye 3: Firma strekli
olarak firma iginden
ve/veya disindan tasarimci
kullanmaktadir ve tasarim
projelerine makul oranda
bir kaynak ayrilmaktadir.

Seviye 4: Kullanici
topluluklari ve konusunda
uzman musterilerin katilimi
sz konusudur.

1. boyut: tasanm yonetiminin fayda ve ilkeleri konusundaki
farkindalik. Birinci kiimedeki 20 firma kendilerini bu boyutta Uglnci
seviyeden dordinci seviyeye gelistirmek igin ikinci kiimedeki 4 firmayi
ornek alabilirler. Bunun icin dncelikle tiim calisanlarin tasarim yonetimi
alaninda bilgilendiriimesi ve de yonetim teknikleri hakkinda kapsamli bir
sekilde egitilmesini tavsiye ederiz. Basta st yonetim olmak lizere herkes
tasarimin faydalari hakkinda ikna olmaldir. Bunun igin danismanlk
hizmetleri alinabilir, tasarimi basariyla uygulayan firmalar incelenebilir.
Ilaveten yeni eleman alimlarinda tasarim yénetimi bilgisi ve tecriibesi
olanlar tercih edilebilir. Tim departmanlardaki farkli uzmanlk sahibi
calisanlarin tasarim yoOnetimine istekli ve bilingli olarak dahil edilmesi
firmalarin inovasyon potansiyelini de bliylik oranda arttiracaktir.

2. boyut: firma streg ve is planlarinda tasarim ydnetiminin yeri.
Her iki kimedeki firmalarin bu boyuttaki en biyilk eksikli§i tasarim
yonetimi hakkinda stratejik bir yaklasima sahip olmamalandir. Gliniimiiz
rekabetinde ©ne cikabilmek icin firmalarin inovasyon konusunu
Onceliklerine almalari, bu kapsamda tasarim ydnetimine stratejik bir bakis
acisiyla yaklagmalarini tavsiye ederiz. Bu alanda sorumluluk éncelikle Gst
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yonetimindir. Tasarim ile farkllasma stratejik planlama ve uygulama
asamalarinda temel hedef olmalidir. Bilahare gogunlugu olusturan birinci
kiimedeki firmalar tasarim yonetimini tim slreclerinde sistemli bir
planlama dahilinde tanimlamalidirlar. Bu alanlarda ihtiyac duyuldugu
taktirde danmismanlik hizmetleri alinabilir, tasarim yo6netimini stratejik

olarak planlayan ve uygulayan firmalar incelenebilir.

Tablo 5: Kiimeler Bazinda Gelisim Onerileri

Kime 1 Kiime 2
Tasarim - Tim calisanlarin En Ust seviyededirler.
yonetiminin bilgilendirilmesi
fayda ve - Tasarim ydnetimi egitimleri
ilkeleri - Tasarim yonetimi bilgi ve
konusundaki  tecriibesine sahip eleman
farkindalk istihdami
- Danismanlik hizmetleri alinmasi
- Basarili 6rneklerin incelenmesi
Firma siireg - Stratejik yaklasim ve plan - Stratejik yaklasim ve plan
ve is gelistirme gelistirme
planlarinda - Tasarim ile farklilasma stratejisi - Tasarim ile farklilasma
tasarim - Ust yénetimin sahiplenmesi stratejisi
yonetiminin - Danismanlik hizmetleri alinmasi - Ust y&netimin
yeri - Basarili 6rneklerin incelenmesi  sahiplenmesi
- Tasarim ydnetiminin tim - Danismanlik hizmetleri
slireclerde tanimlanmasi alinmasi
- Basarili 6rneklerin
incelenmesi
Tasarim - Tasarim yonetimi tecriibesi - Tasarim yonetimi
yonetimi icin  olan uzmanlarin temini tecriibesi olan uzmanlarin
kullanilan - Tasarim projelerine aktarilan temini
uzman ve kaynaklarin arttirilmasi - Tasarim projelerine
kaynaklar aktarilan kaynaklarin
arttirlmasi
Inovasyon - Kullanici topluluklar ve uzman  En (st seviyededirler.
surecine misteri gruplarinin tespit
kullanicilarin ~ edilmesi
katilimi - Kullanici topluluklar ve uzman

misteri gruplarinin tasarim
projelerine katilimlarinin tesvik
edilmesi

3. boyut: tasarim yonetimi icin kullanian uzman ve kaynakiar.
Tasarim Ozellikle uluslararasi piyasalarda boy gosteren Tirk firmalarinin

rekabet

glcand
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algilanmalidir. Bu yatinmi yapacak firmalar 6ncelikle tasarim yénetimi bilgi
ve deneyimine sahip uzmanlan binyelerine katmaldir. Gerek yeni
uzmanlarin temini gerekse tiim firma elemanlarinin tasarim projelerine
katki sadlayabilmesi icin kaynaklar esirgenmemelidir. Bu prensiplere
dayanarak Turk firmalarinin tasarim alanina daha fazla uzman ve kaynak
ayirarak yatinm yapmalarini tavsiye ederiz.

4. boyut: inovasyon stirecine kullanicilarin katiimi. Gergek anlamda
rekabet avantaji yaratacak innovasyonlar musteri odakli olmalidir. Misteri
odakli inovasyon vyaratabilmek icin de tasarim projelerine riin ya da
hizmet kullanici topluluklar ile uzman miusteri gruplarinin projenin en
basindan itibaren bilingli bir sekilde dahil edilmesini tavsiye ederiz. Bu
amagla kullanic topluluklari ve uzman miusteri gruplan tespit edilmeli,
tasarim projelerine katilimlari tesvik edilmelidir.

SONUC VE TARTISMA

Bu calisma Tirk firmalarinda inovasyon vyaratmada tasarim
yonetiminin ne sekilde kullanildidini arastirmayr ve onlara tasarim
kapasitelerini gelistirmek igin vyollar 6nermeyi amaclamistir. Bunu
gerceklestirmek icin Kootstra (2009), Heskett ve Liu (2012) ve Storvang
vd. (2015) calismalarina dayanarak yeni bir cerceve olusturulmustur.
Gelistirilen gerceve yoneticilerin firmalarinda etkin bir tasarim yonetimine
dayali inovasyon vyaklagimi  kurmalari i¢in gelisim alanlarinin
belirlenmesine olanak tanimakta ve bdylelikle bu alanda gelismekte olan
literatlire katki saglamaktadir. Bu cerceve, tasarim yonetiminin fayda ve
ilkeleri konusundaki farkindalk, firma slire¢ ve is planlarinda tasarim
yonetiminin yeri, tasarim yonetimi icin kullanilan uzman ve kaynaklar ile
inovasyon sirecine kullanicilarin katiimini kapsayacak sekilde dort ayri
boyuttan olugsmaktadir. Firmalarin bu boyutlara gére siniflandirimasi
Kootstra (2009), Heskett ve Liu (2012) ile Storvang vd. (2015)
calismalarindan esinlenerek 1 ile 4 arasinda bir Olgekte yuratllmustir.
Kuramsal gerceve boliimiinde belirtildigi gibi, gelistirilen cerceve yukarida
anilan daha o©nceki modellere gore her boyutta tasarim yonetiminin
gelisimini tespit etme ve nelerin hedeflenmesi gerektigini gosterebilme
konusunda daha net bir yaklasim sunmaktadir. Bu galisma ayrica Avrupa
Birligi aday Uyelerinden Tirkiye'deki 6ncl firmalarda tasarim ydnetiminin
giincel durumunu irdeleyerek Avrupa Komisyonu'nun gadrisina (Avrupa
Komisyonu, 2010) cevaben bir katki yapmaktadir. Burada sunulan 24
Tirk firmasi arasinda 2 farkli tasarim yonetim modeli gézlenmektedir ve
her bir modelin tasarim yonetimini daha etkin kullanabilmesi igin
Onerilerde bulunulmaktadir (Bkz. Tablo 5).

110



Melike Mermercioglu ve Murat Akpinar

Ozetle, 6ncii Tirk firmalarinin biiyiik cogunlugu tasarim yonetimini
fonksiyon olarak icra etmektedir. Her ne kadar bu iyi bir seviye olsa da
calismadaki azinlik bir kisim firmanin yapmakta oldugu gibi bu firmalarin
da tasarim yonetimini firma kiltirindn bir parcasi olarak benimsemeleri
faydall olacaktir. Burada Uzerinde durulmasi gereken en &Onemli
hususlardan biri de tasarimin firmalarda sadece Uretim ya da Grinin son
asamasinda kullanilan bir yéntem olarak degil de her asamada énem arz
eden bir yaklasim olarak ele alinmasi geredidir. Bu gergevesiyle tasarim
yonetimine dayall inovasyon kavraminin firmalarda bir kiltir degisikligi
gerektirdigi de mutlaka dikkate alinmali, g6z ardi edilmemelidir (Doherty
vd., 2015). Oncii Tirk firmalar tasarim ydnetimini stratejik bir yaklagim
ve planlama olmadan kullanmaktadirlar. Stratejik bir yaklasim ve
planlamalarinin olmamasi onlarin bu alandaki en biyiik eksikligi olup
gelisim agisindan en 6nemli tavsiyemizdir. Firmalar zaman igerisinde
tasarim yOnetimine daha fazla kaynak aktararak, bilinyelerine bu alanda
uzman Kkisileri katarak ve de calisanlarini daha aktif bir sekilde
degerlendirerek kendilerini gelistirebilirler. Son olarak, misteri odakli
inovasyon vyaratabilmek igin firmalarin kullanici topluluklarn ile uzman
musterileri tespit edip onlar tasarim projelerine en basindan aktif olarak
dahil etmeleri tavsiye edilir.

Cercevenin boyutlar arasinda bir korelasyon oldugu disiintlebilir.
Ornegin, tasarm yénetimini kiiltiriiniin bir parcasi olarak goren bir
firmanin (boyut 1, seviye 4), bunu tiim siireglerinde stratejik bir yaklagim
ve planlama ile uygulamasi (boyut 2, seviye 4), bunun icin yiksek
miktarda kaynaklar ayirmasi (boyut 3, seviye 4) beklenebilir. Ancak
kiimelenme analizinin sonuglari bunun bdyle olmasi gerekmedigini
gostermektedir. Her iki kiimede de birinci ve ikinci boyutlarin seviyeleri
farklidir (Bkz. Tablo 4). Buna ilaveten birinci kiimede ikinci ve (glnci
boyutlarin, ikinci kiimede de birinci ve (glincli boyutlarin seviyeleri
birbirlerinden farklidir (Bkz. Tablo 4). Bu da bize bu (i boyut arasinda
korelasyon olmasi gerekmedigini gosterse de bunun ileride daha cok veri
ve istatistiksel yontemlerle test edilmesini tavsiye ederiz.

Diger taraftan bu arastirmanin bazi agilardan kisitlamalari da
mevcuttur. Oncelikle, buradaki tiim bulgular Turquality programi
tarafindan desteklenen 6ncii Tirk imalat firmalar ile iliskilidir. Bu nedenle
calismay tim Tirk firmalan ve tiim sektorler icin genellemek mimkin
olmayabilir. Bundan sonrasi igin, arastirmaya Tirkiye'deki diger firmalarin
-6rnedin hizmet sektériinde faaliyet gosteren firmalarin- ve Turquality
programi kapsaminda olmayan firmalarin da dahil edilmesi dnerilir. Ayrica
sonuglarin yine burada oOnerilen yontem kullaniimak suretiyle diger
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Ulkelerdeki firmalar (zerinde vyapilan farkli calismalarla kiyaslanmasi
faydall olacaktir. Kategorilerde yer alan firma sayisini artirmak tasarim
yonetiminin belli firma o6zellikleri (firma biylkligl, sektor, ya da misteri
ozelligi - B2B ya da B2C) ile iliskilendirip iliskilendirilemeyecedini anlamayi
mimkiin kilar. Ornegin farkl biyiikliiklerdeki firma sayisini artirmak ve
bunlarin inovasyon performanslarini karsilastirmak daha énce Can (2009)
ve Oriicli, Kilic ve Savas (2011) tarafindan gerceklestirilen ve firma
blyukliginin inovasyonla iliskisinin incelendigi calismalara destek
olacaktir.

Gelecek arastirmalar icin izlenebilecek bir diger yol da farkli tasarim
yonetim modelleriyle firmalarin inovasyon performanslarinin iligkisinin
incelenmesidir. BOyle bir arastirma tasarim yonetiminin inovasyon
performansina ne sekilde katkida bulundugunu anlamaya yardimc
olabilir. Gelecek arastirmalar icin bir diger secenek de boylamsal vaka
calismalari yapmak ve tasarim yonetiminin burada oOnerilen dort boyut
nezdinde zamanla nasil ve ne oranda gelistigini irdelemektir. Gelistirmis
oldugumuz cergevenin tiim bu calismalar icin iyi bir referans kaynadi
olmasini imit ederiz.
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