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OZ| Ar-Ge projelerinin gelir getiren
iriinlere kisa siirede doniisememesi veya
projelerin beklenenden uzun siirmesi start-uplar
icin hayatta kalmay1 etkileyen en Onemli
problemlerden  birisidir.  Bu  problemin
Ustesinden gelmek icgin, start-uplarin inovasyon
ve hayatta kalma becerileri arasinda denge
saglamalari, diger bir ifadeyle ¢ift yonli
davranmalar1 gerekir. Bu dogrultuda calisma,
start-uplarin inovasyona doniigsmesi uzun siiren
Ar-Ge proje yatinmlarinda nasil hayatta
kaldiklarini agiga ¢ikarmay1 amaglamaktadir. Bu
kapsamda, caligmada, nitel arastirma
yontemlerinden ¢oklu &rnek olay tercih
edilmistir. Ornek olay olarak dort start-up
incelenmistir. Veriler dort firma yoneticisi ve bir
firma g¢alisan1 olmak iizere bes kisiyle yapilan
yart  yapilandirilmis  goriismelerden  elde
edilmistir.  Bulgular, start-uplarm  smurlt
kaynaklara sahip olmasindan dolay1 inovasyon
ve hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi
saglamada zorluklar yasadiklarimni
gostermektedir. Diger bir ifadeyle, start-uplar
yabani el sendromuna maruz kalmayip, zor da
olsa ¢ift yonlu davranmaktadirlar. Ayrica, start-
uplarin ¢ift yonlii olmak i¢in kolay ve hizhi
yoldan gelir getiren farkli alanlara yoneldikleri
tespit edilmistir.
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ABSTRACT | One of the most

critical problems affecting the survival of start-
ups is that R&D projects cannot turn into
income-generating products in a short time, or
the projects take longer than expected. To
overcome this problem, start-ups need to balance
innovation and survival skills. In other words,
they need to be ambidextrous. In this direction,
the study aims to reveal how start-ups survive in
R&D project investments that take a long time to
turn into an innovation. In this context, multiple
case studies from qualitative research methods
were preferred in the study. Four start-ups were
examined. The data were obtained from semi-
structured interviews with five people, four firm
managers and, one employee. The findings show
that start-ups have difficulties maintaining the
balance between innovation and survivability
due to limited resources. In other words, start-
ups are not exposed to the alien hand syndrome,
and they act ambidextrous, even if it is difficult.
In addition, it has been determined that start-ups
have turned to different areas that generate
income in an easy and fast way to be
ambidextrous.
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1. GIRIS

Orgiitsel cift yonliiliikle (iki el becerisi) ilgili mevcut calismalar,
firmalarin gelecekte siirdiiriilebilir basar1 saglamasinin, yeni firsatlar1 kesfetme-
mevcut kaynaklardan yararlanma, artimsal inovasyon-radikal inovasyon, cift
dongili-tek dongiilii 6grenme, sureklilik-degisim, verimlilik-esneklik gibi
catisan hususlar1 dengelemelerine bagli oldugunu gostermektedir (Balboni,
Bortoluzzi, Pugliese & Tracogna, 2019; Birkinshaw, Zimmermann & Raisch,
2016; Korpysa, 2021; O’Reilly & Tushman, 2011; Raisch & Birkinshaw, 2008).

Iki hususu dengelemek iki eli kullanma becerisine (ambidexterity)
benzetilirken, dengeleyememek de yabanci el sendromuna (alien hand sydrome)
benzetilebilir. Yabanci el norolojik bir sendromdur; bir elin, 6rnegin duygusal
olarak ifade edilen sag beynin kontrol ettigi sol elin, mantik ve analitik diislinme
ile iligkili sol beyin devrede olmadig1 i¢in istem dis1 kendine ya da baskasina zarar
verebildigi bir durumdur®.

Cift yonliiliik konusundaki ¢caligmalarin ¢ogu olgun, yerlesik ve kurumsal
firmalar baglaminda yiriitiilmistiir (Foreby, Tammisto & Aberg, 2016; Sinha,
2015). Ancak orgiitsel olarak birbiriyle uyumlu olmayan iki hedef arasinda denge
saglamak yalnizca olgun ve yerlesik firmalarda degil, ayn1 zamanda start-uplarda
da uzun vadede basarili olabilmek i¢in ayni derecede onemlidir (Bot, 2012;
Foreby vd., 2016; Muller, Paske & Rodil, 2019; Sinha, 2015; Schiiller; 2019).
Ayrica start-uplar faaliyetlerini siirdiiriirken, olgun firmalar kadar yeterli kaynaga
sahip olmadiklar1 i¢in ¢atigan iki unsur arasinda denge saglamak daha zor olabilir.

Bir start-up yasam dongiisiiniin baglarinda, zamaninin ve kaynaklarinin
cogunu, ilk iirlinliniin tasarimina ve gelistirilmesine yoneltir (Schreuders &
Legesse, 2012). Firma ilk satisin1 yaptiginda, orgiitiin dinamikleri degisir
(Schreuders & Legesse, 2012). Bir miisteri grubu olusturmaya baslayan firma,
kaynaklarinin bir kismin1 yeni {iriin gelistirmeye ayirirken, bir diger kismimni da
mevcut Uriinlerdeki hata diizeltmeleri ve {rlin giincellemelerine ayirmalidir
(Schreuders & Legesse, 2012). Dolayisiyla, start-uplar ilk Granlerini
gelistirdikten sonra, ayn1 anda yeni iiriinler gelistirme ve mevcut miisterileri
tatmin etme arasinda bir ikilemi dengelemeye calisirlar (Schreuders & Legesse,
2012; Zhang, Pertuze & Carrasco, 2019). Start-uplarin baslangi¢ sermayeleri
genellikle ¢ok kisitlidir (Alina, 2011; GEM, 2021; Stucki, 2014; Klein, Neitzert,
Hartmann-Wendels & Kraus, 2019).  Projelerini ydrltebilmek icin ic
finansmanin (mevcut sahiplerin 6z kaynaklar1 ve birikmis kazanglari) yani sira,
banka kredileri ve risk sermayesi gibi dis kaynaklardan gelen sermayeyi
kullanarak gelir yarattiklar1 (Miiller & Zimmermann, 2009; Stucki, 2014);

3 hitps://evrimagaci.org/yabanci-el-sendromu-bilincimiz-gercekten-ozgur-mu-666
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iiriinlerinin ticarilesmesi durumunda elde ettikleri gelirin bir kismiyla da yeni Ar-
Ge projelerine kaynak sagladiklar1 bilinmektedir.

Bununla birlikte, start-uplarin Ar-Ge projeleri uzun slre drine
doniisemediginde diger bir ifadeyle ticarilesemediginde, firmanin bu projeyi
yiirtitebilmek i¢in gereken kaynaklar1 nasil sagladigi ve bu siirecte nasil ayakta
kaldig1 hakkindaki bilgilerimiz sinirlidir. Projenin yiiriitiilebilmesi icin stirekli
olarak i¢ finansman ya da dis kaynaklarla gelir yaratilmasi miimkiin
olmadigindan start-uplarin inovasyon yatirimlarini siirdiirmek ve hayatta kalmak
konusunda ikilemle kars1 karsiya kalmalari muhtemeldir. Start-uplarin bu ikilem
arasinda denge saglamasi i¢in sergilemesi gereken davranmiglardan birisi ¢ift
yonliluktir. Cift yonli davranmayan start-uplar, projelerini surddrebilmek icin
gereken kaynaklar1 yaratmakta zorlanabilir ve start-uplar igin hayatlarinin sona
ermesi riski ortaya ¢ikabilir. Diger taraftan hayatlarin1 devam ettirecek kaynaklari
yaratmak i¢in temel islerinden uzaklagma riski ortaya cikabilir.

Bu galigmanin amaci, start-uplarin inovasyona doniismesi uzun siiren Ar-
Ge proje yatirnmlarinda hayatta kalma stratejilerini agiga ¢ikarmaktir. Bu
dogrultuda, start-uplarin temel islerine kaynak yaratacak hangi stratejileri
uyguladiklari, hangi alanlara/iglere yoneldikleri ve bu farkli stratejilerin veya yan
islerin neler oldugu tespit edilecektir. Boylece start-uplarin inovasyon yatirimlari
ve hayatta kalma becerileri arasindaki dengeyi saglayip saglayamadigi
dolayisiyla ¢ift yonlii olup olmadigi ortaya konmus olacaktir.

2. TEORIK ARKA PLAN

2.1.Yabanci El Sendromuna Kars1 iki El Becerisi (Cift Yonliliik)

Yabanci el sendromu, bir elin zihnin kontroliinde olmadig1 bir olgudur.
Kisi bir elinin kontroliinii kaybeder ve kontrol edilemeyen el sanki kendi akli
varmis gibi hareket eder (Pannikkath, Pannikkath, Mojumber & Nugent, 2014).
Bu sendromlu hastalar, uzuvlariin kendi iradeleri tarafindan yonlendirilmeden
hareket ettigini deneyimler (Biran, Giovannetti, Buxbaum & Chatterjee, 2006).
Sendromun en temel sebebi, beyinde ellerin kontroliinden sorumlu olan bélgede
olusan hasar olarak belirtilir. Béyle bir durumda beynin iki yarim kiiresinin
iletisimi  kesilir ve beynin iki yarnm kiiresinden biri kisinin kendi
kontroliindeyken, digeri ise “bilingsiz” olarak ¢aligir®,

Cift yonliiliik/iki el becerisi (ambidexterity) kelimesi, insanlarin her iki
elini de esit sekilde kullanma yetenegi anlamina gelir (Birkinshaw & Gibson,
2005; Du, Pan, & Zuo, 2013; Volery, Mueller & Von Siemens, 2015). Y06netim
literatiiriinde bir metafor olarak ele alinan bu kavram, bir Orgiitiin paradoksal

4 https://evrimagaci.org/yabanci-el-sendromu-bilincimiz-gercekten-ozgur-mu-666
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goriinen iki seyi ayni anda yapma yetenegine isaret eder (Balboni vd., 2019;
Birkinshaw vd., 2016; Du vd. 2013; O’Reilly & Tushman, 2013; Tushman &
O’Reilly, 1996; Volery vd., 2015, Xu, 2019). Yonetim alaninda ilk kez Duncan
(1976) tarafindan kullamlan orgiitsel ¢ift yonliilik kavrami, March’in (1991)
calismasiyla doniim noktasi yasamis ve daha fazla ilgi gérmeye baslamigtir
(Raisch & Birkinshaw, 2008).

March (1991), ¢ift yonliiliigi kesif ve yararlanma arasinda uygun bir
denge saglama yetenegi olarak aciklar. Kesif stratejileri gelecekteki pazar
firsatlar1 i¢in sorunlari ¢ézmek lizere yeni ve radikal inovasyonlar gelistirme
stirecine odaklanirken, yararlanma stratejileri, mevcut miisteri ihtiyaglarinin ve
orgiit i¢indeki siireclerin daha verimli bir sekilde karsilanmasi i¢in kullanim
stirecine odaklanir (Korpysa, 2021; March, 1991; O’Reilly & Tushman, 2013;
Xu, 2019).

Tushman ve O’Reilly (1996)’ye gore cift yonluluk, evrimsel (artimsal
inovasyon) ve devrimsel (radikal inovasyon) degisimleri birlikte yurutebilme
yetenegidir. Birkinshaw ve Gibson (2005), cift yonliligi, bir Orgitun
cevresindeki degisimlere uyum saglamasinin yani sira, mevcut durumdan en iyi
sekilde yararlanmasi yetenegi olarak belirtir. Du vd. (2013) ise cift yonliligi,
firmalarmn surdurulebilirlik ve karlilik arasindaki gerilimleri dengelemesi olarak
ifade eder.

Cift yonlllik kavrami farkli bakis acilariyla degerlendirilmis olsa da
aragtirmacilarin uzlastiklar1 nokta érgutlerin uzun dénemde basarili olmasi ve
hayatta kalmas icin ¢ift yonli olmalar1 gerektigidir (Cao, Gedajlovic & Zhang.,
2009; Jansen, Van den Bosch & Volberda, 2005; March, 1991; O’Reilly &
Tushman, 2013; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman, 2009; Raisch &
Birkinshaw, 2008; Tushman & O’Reilly, 1996; Volery vd., 2015). Cift yonli olan
firmalar, mevcut varliklarini ve pozisyonlarini Kar Ureten bir sekilde kullanirken,
ayni anda yeni firsatlari, teknolojileri ve pazarlar1 da kesfeder (March, 1991;
O’Reilly ve Tushman, 2011). Ayrica ¢ift yonli bir firma, ginumuizin is
taleplerinin yonetiminde uyumlu ve verimli olurken ayni1 zamanda cevredeki
degisikliklere uyum saglama yetenegine de sahiptir (Raisch & Birkinshaw,
2008).

Bununla birlikte, ¢ift yonli olamayan firmalarin, 6rgut igerisinde ¢elisen
iki kavram arasinda denge saglayamadigi ve yabanci el sendromuna maruz
kalabilecekleri sdylenebilir. Yabanci el sendromu yasayan firmalarin ise uzun
donemde hayatta kalmalar1 zor hale gelebilir

2.2. Start-uplarda Cift Yonlulik

Literatiirdeki birgok c¢alisma, yiiksek teknolojili start-uplarin inovasyon
ve lretkenligin Onemli itici giigleri oldugunu, sosyal gelismeyi, ekonomik
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kalkinmay1 ve biiylimeyi olumlu etkiledigini gdstermektedir (Balboni vd., 2019,
Kleinvd., 2019, Passaro, Quinto, Rippa & Thomas, 2020; Petru vd., 2019; Stucki,
2014). Ancak bu yeni girisimlerin ¢ogunun hayatlarinin ilk asamalarinda (3-5 yil)
basarisiz olduklar1i gozlemlenmektedir (Passaro vd., 2020; Stucki, 2014;
Vishwanath, 2018). Basarisizliklarinin nedeni, kaotik, hizla gelisen, belirsiz
baglamlarda ve yiiksek rekabetci ortamlarda faaliyetlerini sinirli kaynaklarla
yliriitmeye calismalaridir (Passaro vd., 2020; Stucki, 2014). Omegin, sinirl
kaynaklarim1 Ar-Ge’ye aymrirken, diger destek islevler icin kaynak yetersiz
kalmaktadir.

Start-uplarmn, kaynak kisitlamalar1 altinda bu tir zorlu kosullarin
ustesinden gelmesi, ayakta kalabilmesi ve gelecekteki ekonomik potansiyellerini
korumast igin ¢ift yonll olmalar1, baska deyisle kisa vade-uzun vade, yatirim-
kaynak, karlilik-surddrdlebilirlik gibi hususlar1  dengelemeleri  gerektigi
belirtilmektedir (Aldianto, Anggadwita, Permatasari, Mirzanti & Williamson,
2021; Cho, Bonn & Han, 2020; Korpysa, 2021; Sorum, 2013; Volery vd., 2015;
Xu, 2019). Aksi halde bir tarafa 0rnegin, Ar-Ge’ye agirlik vermek firmanin
mevcut Uriinlerinde iyilestirme ve dlzeltme faaliyetlerini gdzden kagirmasina ve
basarisizlik durumunda daha biyik riskler almasina, gelir getirici faaliyetlere
agirlik vermek de kisa dénemli karliliga yol agarken, uzun dénemde inovasyonu
Onleyici bir etkiye yol agmaktadir.

Literatiirde start-uplar {izerine az sayida yapilan ¢ift yonliilik caligmalart
start-uplarin ilk tiriinlerini gelistirdikten sonra ¢ift yonlii olduklarini (Schreuders
& Legesse, 2012; Sinha, 2015), start-uplarin aglara katithminin ¢ift yonli
olmalarini etkiledigini (Foreby vd., 2016), start-uplarin ¢ift yonliiligii basarili bir
sekilde uygulamasinda iist diizey yoneticilerin davraniglarinin etkili oldugunu
(Schiller, 2019), start-uplarin baslangigta kesintili denge modelleri araciligiyla
kesif ve yararlanmayr dengeledigini (Zhang vd., 2019) ve start-uplarin,
yetkinliklerini birlestirerek ve harekete gecirerek i¢ ve dis adaptasyon yoluyla ok
yonliliige ulasmayr basardigimi (Miller vd., 2019) gostermektedir. Bu
calismalarda ¢ift yonliilik kesif ve yararlanma stratejilerinin es zamanlt
uygulanmasi baglaminda incelenmektedir.

3. YONTEM

Start-uplarin uzun dénemde basari saglamalart i¢in izlemesi gereken
stratejilerden birisi ¢ift yonltliktur (Aldianto vd., 2021; Cho vd., 2020; Korpysa,
2021; Volery vd., 2015; Xu, 2019). Start-uplarda ¢ift yonliiliikle ilgili yapilan
calismalar, kesif ve yararlanma stratejileri arasinda denge kurulmasi: (Miiller vd.,
2019; Schiiller, 2019; Sinha, 2015; Zhang vd., 2019) baglaminda ele alinmigtir.
Bununla birlikte, start-uplarin Ar-Ge projelerinin gelir getiren Grlnlere
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doniisememesi veya gelir getiren triinlere doniismesinin uzun siirmesi hayatta
kalmalarini etkileyen daha onemli bir sorun olabilir. Start-uplar zaten sinirl
kaynaklarla yiiritmeye calistiklart projelerinin inovasyona ddniismesiyle
ulasacaklar geliri elde edemediklerinde hayatta kalmalar1 giderek giiclesecektir.
Bu durum ise literatiirdeki mevcut ¢alismalarin gozden kagirdigi bir noktadir. Bu
calisma, start-uplarin inovasyona doniismesi uzun siiren Ar-Ge proje
yatirimlarinda nasil hayatta kaldiklarini, inovasyon ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklarii agiga ¢ikarmayr amacglamaktadir.
Calismanin temel arastirma sorulari sunlardir:

1) Start-uplarmn uzun suren (gelir getirmesi geciken) inovasyon proje

yatirimlarinda uyguladiklari hayatta kalma stratejileri nelerdir?

2) Start-uplar inovasyon projeleri ve hayatta kalma becerisi arasindaki
dengeyi nasil saglamaktadir?

3) Start-uplar inovasyon projelerini siirdirmek igin ihtiyag duyduklari
kaynaklara nasil ulagsmaktadir?

Bu dogrultuda, arastirmanin temel sorularini agiga ¢ikarmak igin
calismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirma yontemleri,
konunun derinlemesine ve ayrintili olarak incelenmesine olanak saglamaktadir
(Creswell, 2007). Calismada, nitel arastirma deseni olarak ise ¢oklu drnek olay
tercih edilmistir. Yin (2003, s. 13) 6rnek olay caligmasini “giincel bir olguyu
kendi gercek yasam cercevesi icinde galisan, olgu ve icinde bulundugu icerik
arasindaki sinirlarin Kesin hatlariyla belirgin olmadig: birden fazla kanit ya da
veri kaynagimm mevcut oldugu durumlarda kullanilan, gorgul bir arastirma
yontemi” olarak ifade etmektedir. Coklu 6rnek olay ise, vakalar arasindaki
farkliliklarin yani sira ortak Ozellikleri gérmemize olanak saglar (Creswell,
2007). Yin (2003), birden fazla 6rnek olaydan elde edilen kanitlarin genellikle
daha ikna edici olarak kabul edildigini ve bu nedenle coklu oOrnek olay
caligmalarinin daha gucli olduklarini belirtmektedir. Arastirma konusu, dogasi
geregi arastirmaya dahil edilen start-uplarin yer aldiklar1 baglami ve kosullar
dikkate almay1 gerektirmektedir. Ayrica, ¢alisma, Start-uplarin inovasyon ve
hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi nasil sagladigi sorusuna
odaklanmaktadir. Dolayisiyla, “nasil” sorusu ile inovasyon ve hayatta kalma
becerisi arasindaki dengeyi saglamaya yonelik surecin derinlemesine incelenmesi
ve start-uplarm bulunduklar1 baglam farkliliklarinin dikkate alinmasi, ¢aligmanin
coklu drnek olay olarak tasarlanmasina (Yin, 2002) imkan vermektedir.

Calismanin analiz birimi ve diizeyi orgittiir (start-uplar). Ornek olaylarm
belirlenmesinde, amagh 6rneklem teknigi benimsenmistir. Amagh Orneklem,
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arasgtirma probleminin anlagilmasina y6nelik derin bilgiler sunabilecek kisilerin
bilincli bir sekilde se¢ilmesine ve durumlarin derinlemesine ¢alisilmasina imkan
sunmaktadir (Creswell, 2007; Patton, 2002). Calismada incelenecek o6rnek
olaylarin secilmesinde dikkate alinan kriter; start-uplarin bir Ar-Ge projesi
gerceklestirmek Uzere teknoparklar biinyesinde kurulmus olmalaridir. Coklu
Ornek olay ¢alismalarinda, kag Ornek secilecegi konusunda net bir cevap
olmamakla birlikte, genellikle dort veya bes durumdan fazlasinin se¢ilmemesi
onerilmektedir (Creswell, 2007; Yin, 2003). Bu dogrultuda, ¢caligmada dort start-
up incelenmistir.

Calisma kapsaminda veriler, dort start-up firma yoneticisi ve bir firma
calisgam olmak tlizere bes kisiyle gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis
gorlismelerden elde edilmistir. Goriisme formlart olusturulurken, literatiirde
yapilan benzer caligmalar incelenmis ve arastirmacilar tarafindan sorular
olusturulmustur. Daha sonra, alanda ¢alisan bir 6gretim iiyesine danisilmis ve bu
Ogretim lyesinin Onerileri dogrultusunda bazi diizenlemeler yapilarak goriisme
formu son haline getirilmistir. Gorligme formunda katilimcilara, “Bugiine kadar
yapilan projelerinizle ilgili bilgi (sayisi, siiresi, ticarilesme siireci) verebilir
misiniz?”, “Yatirnmlarimizin kaynaklar1 nelerdir?”, “Projelerinizin uzamasiin
nedenleri nelerdir?”, “Uzun siiren projelerde nasil ayakta kaldiniz?”, “Bu
projenizi surdirmek igin gereken kaynaklara nasil ulagtiniz?”, “Hayatta kalma
stratejinizi nedir?” gibi sorular yoneltilmistir. Goriismeler pandemi nedeniyle
telefon ve online platformlar (Google Meet, Zoom) araciligi ile yapilmistir ve
katilimeilarin izni dogrultusunda ses kayit cihazina kaydedilmistir. Katilimcilar
ve goriismelerle ilgili detaylar Tablo 1’de gdsterilmistir.

Tablo 1: Goriismelere ve Katilimcilara Ait Bilgiler

Katihmal Katimcinin Gorevi Goriisme Tarihi Saati Suresi
isimleri

K1 Firma 1 Sahibi ve Firma | 01.06.2021 15:00 55 dakika

2’nin Eski Ortag1

K2 Firma 2 Sahibi 03.06.2021 14:00 45 dakika
K3 Firma 3 Sahibi 03.06.2021 17:00 54 dakika
K4 Firma 4 Sahibi 29.06.2021 14:00 17 dakika
K5 Firma 2 Eski Calisani 03.06.2021 12:30 23 dakika

Goriligmelerden elde edilen verilerin transkripsiyonu sonunda 38 sayfa
gorlisme verisi elde edilmistir. Elde edilen veriler, tematik analiz yontemi ile
analiz edilmistir. Tematik analiz, teorik 6zgilirligii sayesinde, verilerin zengin,
ayrintili ve karmasik bir bi¢cimde aciklanmasini saglayan esnek ve kullanisl bir
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arastirma aracidir (Braun & Clarke, 2006). Bu calismada, verilerin analizi
stirecinde, hem tiimdengelimsel (kuram odakli) hem de tiimevarimsal (veri
odakli) yaklasim birlikte benimsenmistir. Veri analiz siireci birka¢ agamadan
olusmaktadir. Ilk asamada, desifre edilmis goriisme verileri tekrar tekrar ayrintili
olarak okunmustur. Daha sonra, veriler anlaml pargalara ayrilmis ve ilk kodlar
(in-vivo) olusturulmustur. Ikinci asamada, ilk kodlar arasindaki iliskiler
incelenmis, birbiriyle iliskili olan farkli kodlar alt kategoriler altinda
birlestirilmistir. Uciincii asamada, alt kategoriler, tiimdengelimsel bir yaklasimla,
calismanin temel arastirma sorularini karsilayacak sekilde daha kavramsal ve
kapsayict iist kategoriler altinda birlestirilmistir. Son asamada ise, kategoriler
calismanin temasi altinda birlestirilmistir. Sekil 1, nihai veri yapisini igeren alt
kategorileri, kategorileri ve ana temay1 gostermektedir.

Gift Yonlilik
L _/

inovasyon Hayatta Kaima

. R

Y

Y

Kesfedici Projeler Geligtirme Projeleri Ticari Faaliyetler Oz Kaynaklar Destekler ve Tegvikler

Sekil 1: Veri Yapist

Ayrica veri yapisi i¢in kanit saglayan destekleyici veriler de Tablo 2°de
gosterilmektedir.
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Tablo 2: Destekleyici Veriler

Kategori: Hayatta Kalma

Alt Kategori

Verilerden Temsili Alintilar

Ticari Faaliyetler

Biraz da ticari faaliyet yirittiik hazir iiriinler alip sattik,
temsilcilik aldik, bayilik aldik (K1).

Vallahi iste kaynaklari cesitlendiriyoruz. Bir sekilde ticaret
yapwyoruz (K4).

O kaynagr kurtaracak kadar sattim ama elimde agikcast
hammadde olarak kullanilan malzemeler duruyor ve onlar
satmaya ¢aligiyorum (K3).

Oz Kaynaklar

Hocam 6z kaynaklar ya yani ¢ok bilyiik oranda 6z kaynaklar ve
dolayl destekler. Ne oldu? Mesela bu arada biz 5G radyonun,
radyo tarafinda yer aldik. Orada da bir destek aldik. Bazi
yatiruimlarimy oradan kullandim yani oradan almig oldugum
cihazi diger projemde de kullandim (K2).

Bir tane kendi oz kaynagimizla yaptigimiz bir proje oldu o iiriine
de doniistii (K3)

Destekler ve Tesvikler

Tekno-Girisim projemiz ilk projemizdi, yani ilki can suyumuz.
Hacettepe Teknokent’te Tekno-Girisim destegi aldigimiz
projemiz ile basladik (K4).

Tekno-Girisim Sermayesi destegi sirketin kurulusunun bir
kismini ve Ar-Ge ihtiyacimn bir kismimi karsilamuis oldu (K1).

10
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Tablo 2°nin Devamu: Destekleyici Veriler

Kategori: Inovasyon

Alt Kategori

Verilerden Temsili Alintilar

Kesfedici Projeler

Yani biz iiriin geligtirivken piyasada bir fark yaratacak anlamda
teknik bir fark yaratacak bir inovasyon (lzerine genelde kafa
yoruyoruz. Ve su andaki bu inovasyon kullandigimiz iiretim
teknoloji sayesinde hayata gecebiliyor...fakat diinyada da ¢ok
yeni bir teknoloji oldugu igin bir¢ok teknik bariyeri var.
Literatirde ¢ok fazla bilgi yok tum diinyadaki firmalar gibi siz
de bu konuyu sifirdan 6greniyorsunuz (K4).

Sifirdan baglanmg bir projeydi. Biz Ar-Ge siirecimizi yaparken
benzer sistemler diinya pazarinda ¢ikmisti. Tabi bunlar baska
tilkelerin kendi Oz yapisina uygun diizenlenmesi gerektiginden
vapanlarda  kendi  iilkelerindeki  ihtiyaglarina  gore
vapuldi...Dolayisiyla birebir ~ bizim  uygulamamiz  ihtiyag
sahasimin tam olarak ihtiyacimi karsiladigy i¢in ¢ok daha hizli bir
sekilde pazara girip yerini almis oldu (K1).

Gelistirme Projeler

Evet yani diinyada hi¢ esi benzeri olmayan sistemler degil. Ar-
Ge iizerine ¢alisilan projelerin iicii de yurtdisinda benzerleri
vard. Yani sifirdan gelistirilen hi¢ olmayan bir sey degil bunlar.
Yerlilestirme gibi diisiinebiliriz...Daha ¢ok gelistirme kismi
gelistirme tizerine Ar-Ge yapip burada gelistirip miisteriye daha
uygun fivatla yerli olmanin avantajim kullanarak bir sekilde
satig yaptik (K5).

Covidle miicadele kapsaminda bir ultraviyole teknolojisi ile
yiizey  dezenfeksiyon cihazi  yaptik. Covidle miicadele
kapsaminda yurtdisinda diinyanin her yerinde boyle bir iiriinle
ilgili sektorler varken benimle o iirtinii alp satmak iizere
konusan yiizlerce insan oldu (K3).

11
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Calisma kapsaminda, giivenilirligi artirmak ic¢in Lincoln ve Guba
(1985)’nin 6nerdigi kriterler kullanilmgtir. Inandiricihigi (i¢ gegerlilik) saglamak
icin start-up firma yoneticileriyle goriismeler iki aragtirmaci tarafindan birlikte
gergeklestirilmistir. Arastirilan olaya iliskin farkli bakis acilar1 elde edebilmek
i¢in veri kaynaklarinda g¢esitleme yapilmis ve farkli 6zelliklere sahip katilimcilar
arastirmaya dahil edilmistir. Ayrica, incelenen firmalardan birisinin hem eski
kurucu ortagi hem de eski calisani ile goriisiilmiistiir. Aktarilabilirligi (dis
gecerlilik) saglamak igin veriler dogrudan alintilar yoluyla okuyucuya aktarilmig
ve amagli Ornekleme teknigi tercih edilmistir. Tutarlilign (i¢ giivenilirlik)
saglamak icin, arastirmacilarin verilerin toplanmasinda katilimcilara benzer
sorular sorup sormadigi, goriigmelerin kayit altina alinip alinmadigi, kodlama
stirecinde teorinin goz ardi edilip edilmedigi alanda calisan bir dgretim iiyesi
tarafindan kontrol edilmistir. Teyit edilebilirligi (dis giivenilirlik) saglamak igin,
oncelikle arastirmacilar tarafindan kodlama siireci ayr1 ayr1 gerceklestirilmistir.
Daha sonra bir araya gelinmis, yapilan kodlamalar (kodlar, alt kategoriler,
kategoriler) karsilagtirilmistir. Farkli yapilan kodlamalar iizerinde anlasma
saglanamayanlar veri yapisina dahil edilmemistir. Son olarak, arastirmacilarin
uzlastig1 kodlar ve kategoriler alanda galisan farkli bir 6gretim iiyesi tarafindan
teyit edilmistir (Yildirnm ve Simsek, 2011). Bunlara ek olarak, arastirmanin
giivenilirligini ve gegerliligini saglamak icin arastirmacilarin konumuyla ilgili
Creswell ve Miller (2000)’1n onerileri benimsenmistir. Arastirmacilar, yansitic
bir rol Gstlenmekle birlikte, arastirmay1 sekillendirebilecek ve yonlendirebilecek
kisisel inanglarini, degerlerini ve 6n yargilarini askiya almaya dikkat etmislerdir
(Creswell ve Miller, 2000).

4. BULGULAR

Bu calismada 6rnek olay olarak incelenen dort start-up firmasina ait genel
bilgiler agsagidaki Tablo 3’de yer almaktadir. Bununla birlikte 6rnek olay olarak
incelenen firmalara ait bulgular alt bagliklar altinda ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Tablo 3: Firmalara Ait Bilgiler

Firma isimleri | Kurulus Yi | Kurulus Sektori Calisan Sayisi
Tard
F1 2015 Start-up Savunma, Biligim 5
F2 2013 Start-up Savunma, Havacilik 20
F3 2019 Start-up Savunma, Elektronik 1
F4 2014 Start-up Medikal, Savunma ve | 25
Havacilik

12
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4.1.Firma 1 Ornek Olayina Ait Bulgular

Firma 1, 2015 yilinda Savunma Sanayiinin ihtiyact dogrultusunda
gelistirilen bir proje calismasinin, Tekno-Girisim Sermaye Destegi Programi
kapsaminda desteklenmesi ile Ankara Universitesi Teknokent biinyesinde
kurulmustur. Firmanin girisimeisi, askeri elektronik astsubay okulunda egitim
almis ve askeriyeden emekli olmustur. Girisimcinin firmanin kurulus projesini
hayata gecirmek istemesinin nedeni, savunma sektoriin ihtiyacglarinin farkinda
olmasi dolayisiyla bu ihtiyaglara yonelik ¢6ziim sunmak istemesidir. Firma ilk
projesini gerceklestirirken Ar-Ge maliyetlerinin biiyiikk bir kismint Tekno-
Girisim Sermayesi, geriye kalan kismini ise 6z kaynaklariyla karsilamustir. ilk
proje sonucu ortaya ¢ikan {irliniin satig gelirlerinin biiyiik bir kismi, ikinci bir
projeye baslamak i¢in Ar-Ge’ye aktarilmistir. Yine Savunma Sanayiinde ihtiyag
duyulan bir giivenlik ekipmani projesine baslanmistir. Bu Ar-Ge projesi daha
biiylik yatirim gerektirdigi i¢in yine destek almak i¢in bagvuruda bulunulmus,
ancak kabul edilmemistir. Bu noktada, girisimci projesini yiiriitebilmek i¢in ticari
faaliyetlere baslamak zorunda kalmistir. Dolayisiyla, girisimci firmasini ayakta
tutabilmek ve inovasyon projelerini devam ettirebilmek amaciyla farkli alanlara
yonelmistir.

Tablo 4’de Firma 1’in kurulugsundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.

Tablo 4: Firma 1’in Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Siresi Projenin Durumu Proje Kaynaklar

1.Proje 12 ay Basarili Bilim Sanayi ve Teknoloji
Bakanh1 ve Oz kaynak

2.Proje 18 ay Bagarili Oz kaynak ve Ticari Faaliyetler

3.Proje 15 ay Bagaril Oz kaynak ve Ticari Faaliyetler

Firma 1’in girisimcisinin, inovasyon ve hayatta kalma becerisi arasindaki
dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iliskin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Tek bir kanalda faaliyet gostermeyeceksiniz. Bir isletme tek bir tiriine
va da tek bir alana dayali dayali olarak faaliyetlerini yiritmemeli birbirini ikame
edecek alanlarda faaliyet gostermek zorunda ™.

“Organizasyon yapisint buna gére kurmustum yani Ar-Ge’de ¢alisanlar
kendi alanminda calisiyor. Idari ve satis faaliyetlerinde gorev yapanlar da kendi
faaliyetlerini ¢alistyor. Birbirlerine destek oldugu zamanlar oluyordu. Bu tiir kriz
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donemlerinde birbirlerine destek olmuyorlar herkes kendi isine daha yogun bir
sekilde ¢alistyor”.

“Uriin cesitlendirmesine gidildi. Hizmet ilave ettik. Ozellikle birinci
projemiz bize kendi kendine bir is firsati ¢ikartti aslinda. Biz normalde bu tirtinii
yapan bir firma olarak gelir elde etmeyi diistiniirken oradaki bazi yetkinlikleri
kurumlarin hizli entegrasyonu olmayinca yani orada bir uzmanlik alant vard.
Uzmanlik alan icin kisa zamanda personel yetistirme sanslart olmadigi igin
bizden hizmet destegi istediler biz de bunu mesela hizmet destegi olarak verdik
bu sekilde iiriin satisindan ¢ok daha ¢ok gelir elde etmemize neden oldu”.

“Diger taraftan baska Ar-Ge projeleri biiyiik yatirimlar istiyordu.
Buradan elde ettigimiz gelirlerin iizerine bir de ticari faaliyetler yiiriittiik.
Temsilcilik aldik, yani iiriin satisi yaptik”.

“Ar-Ge isi goniil isidir...idealizm istiyor...Biz biraz miicadele verdik...
Oz kaynaklarimizi kullandik, kendi imkanlarimizi kullandik. Bu arada iste
satislarimiz iyi gitti. On satislarimizdan elde ettigimiz geliri de Ar-Geye aktardik
ve sirketimizi ayakta tuttuk. Stirekliligimizi saglamis olduk”.

4.2.Firma 2 Ornek Olayina Ait Bulgular

Firma 2, 2013 yilinda savunma sanayinin ihtiyaglari dogrultusunda
gelistirilen bir ortak proje ile Hacettepe Teknokent biinyesinde kurulmustur.
Girisimcilerden birisi, uzun yillar Savunma Sanayiinde faaliyet gosteren bir
sirketin yoneticilik gorevini iistlenmistir. Diger girisimci ise emekli astsubaydir.
Firma kurulduktan iki y1l sonra kurucu girisimcilerden birisi (emekli astsubay)
firmadan ayrilmistir. Goriintiileme sistemleriyle ilgili olan baslangic projesi i¢in
TUBITAK TEYDEB’den proje destegi alinmustir. Firma TEYDEB projesini (¢
buguk yilda tamamlayip prototip ortaya ¢ikarmistir. Fakat prototipin satilabilir
bir {iriin haline gelmesi noktasinda siirecte yapilan hatalar nedeniyle (erken
lansman, tasarimin stirekli degismesi) basarisiz olunmustur. Diger taraftan, bu
stirecte TEYDEB destegi ve 6z kaynaklardan saglanan gelir bir siire firmanin
faaliyetlerine devam etmesini saglamigtir. Dolayisiyla firma inovasyon
projelerine devam edebilmek ve hayatta kalmak icin farkli ve yan alanlara
yonelmek zorunda kalmaistir.

Tablo 5’de Firma 2’in kurulusundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.

14
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Tablo 5: Firma 2’nin Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Siresi Projenin Durumu Proje Kaynaklari
1.Proje 8 yil Basarisiz TUBITAK ve Oz kaynak
2.Proje Syil Basarisiz Oz kaynak

3.Proje 4 yil Basarili Oz kaynak

4.Proje 5yl Basarili TUBITAK ve Oz kaynak

Firma 2’in girisimcisinin, inovasyon ve hayatta kalma becerisi arasindaki
dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iligkin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Savunma sanayi zor gelmisti bize birazcik da agikgast onlarla is
yapmak, savunma sanayine is yapmak zor. Enerji igine girelim enerji de yapalim
yvaptigimiz is ne? Yeralti maden haberlesme sistemi”.

“Aselsan in da olabilecegi baska bir proje yaptik. RF yani Radyo
Frekans Anten ve Bilesenleri diye bir projeye basladik. Bu arada su anda ¢ok
sayida tirtiniimiiz var”.

“Aslinda bir proje daha var, demiryollarimin sinyalizasyon projesini
yaptik verdik filan. Ama orasi bizim ¢ok istahimizi kabartmadi. O sektorde devam
etmedik yani”.

“Boyle ara ara yaptigimiz kiiciik projeler var ama bunlarin da ¢ogu
hemen hemen para kazandwrmadi bunu da soylemek lazim”.

“Hocam 6z kaynaklar ya yani ¢ok biiyiik oranda oz kaynaklar ve dolayl
destekler. Ne oldu? Mesela bu arada biz 5G radyonun Radyo tarafinda yer aldik.
Orda da bir destek aldik ve burada bazi yatirimlarimi oradan kullandim yani
Oradan almis oldugun cihazi diger projem de de kullandim iste oradan almis
oldugum yazilimi diger projem de de kullandim. Béyle bir seyi oldu bana. Yani
hem o isi yaptim hem de o alt yapyr o yazilimi o donammui kullanarak onun
ciktilarini da 6biir tarafta seye gevirdim bu bir avantaj oldu”.

Firma 2’nin, inovasyon ve hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi
nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iligkin eski ortagi ve eski
calisanin ac¢iklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Sonradan sektor ¢esitlemesi yapmisti. Sadece Savunma Sanayi degil de
farkli alanlardan da ig aldy... Bir alanda hem hizmet verdiler hem al-sat yaptilar”
(K1).

“Tasarimlayp iiretiyorlar, Ar-Ge niteligi diisiik olup, daha onceden
uretilen bir 0rindd. Sonra firma kendi bilnyesinde Uretmeye basladi.
Profesyonelce onlarin pazarlamasin yapiyorlar” (K1).

“Ar-Ge niteligi diigiik hizli sonuglanabilecek projelere yoneldi” (K5).
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“TUBITAK projesi ile desteklenen ve 6z kaynaklarla tamamlanan bir
stire¢ sonraki stiregte artik siirekli 6z kaynak kullanimi belli bir noktada rahatsiz
etmig olacak ki diger farkli is arayislarina girdi” (K35).

“Ama ben oradan ayrildigim siirece kadar ilk ii¢ yillik stirede ¢ok yogun
bir oz kaynak kullanimi oldu yani siirekli 6z kaynaklardan aktarim destekleme
yapilmasi gerekti. Ciinkii diizenli bir nakit akisi yoktu yaptigimiz bir is vardi onun
haricinde daha fazla yatirum vs. bir seylere ¢alisma iizerine gecti sonrasinda
bagka bir tiriine girildi yine is birligi” (K5).

“Daha sonrasinda yine farkl projelere odaklanma soz konusu oldu daha
boyle hani farkli alanlarda cesitli isbirlikleri ile farkli seyler yapabilir miyiz diye
o yiizden bu ilk ¢ikan seyin tiriinlestirme igi hep ikinci planda kaldi” (K5).

4.3.Firma 3 Ornek Olayina Ait Bulgular

Firma 3, 2019 yilinda savunma sanayinde yurt icinden ve yurt disindan
gelen talepler dogrultusunda gelistirilen bir proje ile Ankara Universitesi
Teknokent’te kurulmustur. Elektrik-Elektronik miihendisi olan girisimci daha
once 18 yil Aselsan’da galismistir. Girisimcinin, baglangi¢ projesinden sonraki
Ar-Ge projeleri miisteri firmalarin cagrist ve talebi {izerine gergeklestirmis
oldugu sozlesmeli islerdir. Ayrica, projelerden bazilar1 aymi zamanlarda
yliriitilmistiir.

Tablo 6’da Firma 3’in kurulusundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.

Tablo 6: Firma 3’iin Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Siresi Projenin Durumu Proje Kaynaklari
1.Proje 4 ay Basarili Oz kaynak
2.Proje 4 ay Bagsarili ASELSAN
3.Proje 12 ay Basarili Yatirimei Firma
4.Proje 18 ay Bagsarili Yatirimer Firma

Firma 3’in girisimcisinin, inovasyon Ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iliskin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:

“Bir donem projelerin ii¢ tanesi ayni anda oldu. Ama soyle soyleyeyim
ASELSAN ile ugrastigimiz sirada kafam digerleriyle cok mesgul degildi. Ona ¢ok
ciddi bir efor sarf ettik.... Ama projeyi 4 ay gibi kisa siirede bitirdik.... Bir
firmayla partner olarak yiiriidiik. Cok giizel is boliimii yaptik. O arkadasimiz para
konusunda, teklif hazirlama, faturalandirma ve tegvikler konusunda uzmandi.
Aslinda isi 0 aldi ve bana tagere etti. Biitiin harcamalari o firma tizerinden yaptik.
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Ben tamamen tasarim ve iiretime yoneldim. Tiim mali isleri de onlar yiiriittii.
Giizel bir is modeli oldu aslinda”.

“O kaynagi kurtaracak kadar sattim ama elimde agik¢asi hammadde
olarak kullanilan malzemeler duruyor ve onlari satmaya ¢alistyorum”.

“Deneme yanilma yapilmast gereken igler bunlar. Proje kapsaminda
hesap edilemeyen maliyetler cikiyor, tahmin edilemiyor c¢iinkii, o zaman g¢ok
stkint oluyor”.

“Sempati kanallar. Arkadagslarin firmalarindan rica ettik. Ben de onlara
egitimler veriyorum. Karsilikli yardimlasma usulii ile hallettik. Bagka bir
mekanizma yok yani”.

“Bizim projelerin kar marji ¢ok yiiksek, savunma sanayiinde... 10 kurus
maliyetle 50 kurusa satryoruz gibi diisiinebilirsiniz. Ama yilda bir kez ya da iki
yilda bir kez boyle proje denk geliyor. Dolayisiyla onun avansi falan projeyi uzun
stire yiiriitiiyor”.

“Benim projelerimden ii¢ tanesi firmalarin ¢agrisi, benden istemesi
tizerine olmugstu. Lambayr tamamen kendimiz bir ihtiyac iizerine gelistirdik.
Lambada bir sézlesme yoktu. Digerlerinin hepsinde bir sozlegsme vardi”.

4.4.F4 Ornek Olaymna Ait Bulgular

Firma 4, 2014 yilinda medikal sanayinde yeni nesil medikal iiriinler
gelistirmek amaciyla yapilan Tekno-Girisim Sermaye Destegi kapsaminda
desteklenen baslangic projesi ile Hacette Universitesi Teknokent’te kurulmustur.
Firmanin iki projesi basariyla tamamlanmis olup devam eden alti projesi
bulunmaktadir. Firmanin faaliyet gosterdigi medikal sektoriinde ortaya ¢ikan
Urinler ancak belirli kurumlarin onay vermesinden sonra pazarda satisa
sunulmaktadir. Bu yiizden, firma projelerini devam ettirebilmek ve hayatta
kalmak igin ticaret yapmaya baslamistir. Ticari faaliyetlerden elde ettigi gelirin
biiyiik bir kismini da Ar-Ge projelerine aktarmaktadir.

Tablo 7’de Firma 4’lin kurulusundan bu zamana kadar yapmis oldugu
projelere ait bilgiler yer almaktadir.

Tablo 7: Firma 4’iin Projelerine Ait Bilgiler

Proje Sayisi Proje Suresi Projenin Durumu Proje Kaynaklari
1.Proje 24 ay Basaril TUBITAK ve Oz kaynak
2.Proje 36 ay Bagarili Oz kaynak ve ticari faaliyet

Firma 4’in girisimcisinin, inovasyon Ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklarina ve hayatta kalma stratejilerine iliskin
agiklamalarindan bazilar1 su sekildedir:
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“Biz inovatif yeni nesil medikal implantlar gelistirmek iizere kurulduk
ashinda. Fakat sonra yazilim sarf malzeme, cihaz da satmaya basladik. Yani o
taraftan kazandigimiz parayr Ar-Ge’de harcamaya basladik. Dolayisiyla ve su an
sektor icerisinde hem inovatif ve teknolojik iiriin gelistiren, bu isi derinlemesine
yapan, hem de makine ve malzeme satan bir firma yok. Biz aslinda ikisini birden
yapiyoruz”.

“Vallahi iste kaynaklar: cesitlendiriyoruz bir sekilde ticaret yapiyoruz
onun diginda TUBITAK desteklerinden vs faydalaniyoruz”.

“Yani biz iiriin gelistivirken piyasada bir fark yaratacak anlamda teknik
bir fark yaratacak bir inovasyon iizerine genelde kafa yoruyoruz. Ve su andaki
bu inovasyon kullandigimiz iiretim teknoloji sayesinde hayata gegebiliyor yani
cok daha iyi performans gosteren bir iiriin gelistiriyoruz. Ornegin iste medikal
kalga protezi, fakat diinyada da ¢ok yeni bir teknoloji oldugu igin birgok teknik
bariyeri var. Literatiirde ¢ok fazla bilgi yok tim dunyadaki firmalar gibi sizde bu
konuyu sifirdan 6greniyorsunuz”.

“Yani soyle ayri birimler oldugu icin tabi, birimler birbirinden
etkileniyor ama su da bir gergek benim kafam béliiniiyor. Mesela yeteri kadar
kaynagim olsa sirketin parasum diisiinmiiyor olsam tabii ki asil yaptigimiz ise ¢cok
daha fazla odaklanip biitiin odagimi oraya versem ¢ok daha faydali olabilir” .

5. TARTISMA VE SONUC

Bu calismada, start-uplarin inovasyona doniismesi uzun siiren Ar-Ge
proje yatirimlarinda nasil hayatta kaldiklari, inovasyon ve hayatta kalma becerisi
arasindaki dengeyi nasil sagladiklari incelenmistir. Calisma, start-uplarin sinirl
kaynaklara sahip olmasindan dolay1 inovasyona doniismesi uzun siiren projelerini
yliriitmek ve hayatta kalma becerisi arasindaki dengeyi saglamada diger bir
ifadeyle ¢ift yonlii davranma konusunda zorluklar yasadiklarini géstermektedir.

Start-uplar projelerini bagarili bir sekilde tamamlayip {riinlerini
ticarilestirdikten sonra elde ettikleri gelirle hem yeni iiriinler gelistirmekte hem
de mevcut Uriinlerinde iyilestirmeler yapmaktadir. Bununla birlikte, start-uplarin
projelerinin basarisizlikla sonuglanmasi ya da beklenmedik sorunlardan dolay:
uzamasi durumunda gelir yaratacak farkli stratejilere yoneldikleri goriilmiistiir.

Incelenen start-uplardan bazilar ticari faaliyetlere yonelirken, bazilari
miisterilerden gelen talebe yonelik var olan bir {iriin {izerinden gelistirme
projelerine, bazilar1 ise is birligi (baska projelerde kiiciik roller iistlenme)
projelerine yonelmektedir. Boylelikle, riski azaltip, kolay ve kisa yoldan gelir
saglamaktadirlar. Bunlarin bir sonucu olarak bazi firmalar temel isleri olan Ar-
Ge projelerini ihmal ederek kisa yoldan gelir elde ettigi yan alanlara
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yonelebilmektedir. Bu durum, start-uplarin ¢ift yonlii olmaya caligirken yabanct
el sendromuna maruz kalmasiyla sonuglanabilir.

Ayrica, start-uplardan bazilar1 tek bir alanda bir proje ya da tek bir
faaliyete yonelmek yerine ¢esitlendirme yaparak birden fazla alanda es zamanl
farkli projeler ylirlitmeye ¢alismaktadir. Bunun nedeni, projelerin belirsizlik
riskini azaltma diisiincesi ve projelerin herhangi birinden daha kisa siirede gelir
elde etme diisiincesi olabilir. Ancak, uygulanan bu strateji projelerin beklenenden
daha uzun siirmesine neden olmakta, dolayisiyla kisith olan kaynaklarin
yonetilmesini daha da zorlastirmaktadir.

Diger taraftan, start-uplar finansal kaynak sorunlariyla birlikte siirec
yonetimi, insan kaynaklari ve muhasebe gibi destek faaliyetleri, proje sonucu
ortaya c¢ikan diriinlerin seri iretilmesi ve satisa sunulmasi konularinda da
sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu sorunlar ise Ar-Ge projelerinin
uzamasina ve projeden elde edilecek gelirin gecikmesine, dolayisiyla da
girisimcileri asil iglerinden uzaklastiracak kisa yoldan gelir getirecek alanlara
yoneltmektedir.

Literatrde, start-uplarda ¢ift yonliiliik kapsaminda yapilan mevcut
calismalarda farkli sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Ornegin, Forby vd.
(2016) Isveg’teki 14 farkl: start-up iizerinde gerceklestirdigi ¢alismalarinda, start-
uplarin aglara (network) katiliminin, ¢ift yonliiliikk faaliyetlerinde olumlu bir
etkiye sahip oldugunu agiga ¢ikarmiglardir. Schiiller (2019), Avusturya’daki bir
start-up iizerinde yaptig1 6rnek olay calismasinda, ¢ift yonliliigiin basarili bir
sekilde uygulanmasinda iist diizey yoneticilerin davranislarinin etkili oldugunu
belirtmektedir. Zhang vd. (2019) yedi start-up tizerinde uyguladiklar1 6rnek olay
calismalarinda, start-uplarin kurumsal diizeyde, kesintili denge modelleri
araciligiyla kesif ve yararlanma stratejilerini dengeleyerek ¢ift yonluluk
gelistirdiklerini ortaya koymuslardir. Miiller vd. (2019), Danimarka’daki yedi
start-up lizerinde yaptiklar1 6rnek olay ¢alismalarinda, dijital inovasyon yapan
start-uplarin, yetkinlikleri birlestirerek ve harekete gecirerek i¢ ve dig adaptasyon
yoluyla ¢ift yonliliige ulagsmay1 basardigi sonucuna ulagmiglardir. Korpysa
(2021) Polonya’da 43 start-up flizerine yaptigi calismada, ¢ift yonlaligi
belirleyen en 6nemli faktorlerin, dis finansman kaynagina ve dis altyapiya erigim
ile lisans/patent alim1 oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi literatiirdeki ¢ift yonliiliik ¢alismalarinin
¢ogu, olgun, yerlesik ve kurumsal firmalarda yapilmakla birlikte start-uplar
baglaminda yapilan az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu galigmalar, firmalarin
uzun doénemde basarili olmak ve hayatta kalmak i¢in kesfetme ve yararlanma
stratejilerinin es zamanli uygulanmasina odaklanmaktadir. Bununla birlikte,
siirli kaynaklarla faaliyetlerini yiiriitmeye ¢alisan start-uplar igin ¢ift yonltlik
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kesfetme ve yararlanma stratejilerinden ziyade uzun stren inovasyon projelerini
yiirlitmek ve hayatta kalmak arasinda s6z konusudur. Dolayisiyla, start-uplarin
bu iki unsuru dengeleyebilmek diger bir ifadeyle ¢ift yonlii olmak icin kolay ve
hizli yoldan kazang getiren faaliyetlere yoneldikleri gorulmektedir. Bu sonug,
Genzym ilag sirketinin Ar-Ge projelerinin finansmani igin gelir saglamak
amaciyla kimyasal malzeme satisi, genetik danismanlik, gibi bir¢ok yan islere
yonelmesine benzerlik gdstermektedir (Schilling, 2019).

Son olarak, kolay yoldan kazang saglama ilgili bir diizen olusunca start-
uplarin asil odak noktalarinin farklilagmasi, diger bir ifadeyle inovasyondan
kopmak gibi bir risk olusabilmektedir. Calismanin bu anlamda literatiire katki
saglamasi amaglanmaktadir.

Bu c¢alismanin bazi kisitlart ve sinirliliklart bulunmaktadir. Caligmada
incelenen start-uplarin oldukga regiile sektorler olan savunma ve medikal
sektorlerinde faaliyet gosteren firmalardan olusmasi 6nemli bir kisittir. Ayrica,
veriler sadece goriismelerden elde edilmis, veri kaynaklar1 arasinda cesitleme
saglanamamuistir. Son olarak, veriler 6rneklemi olusturan bes kisinin goriis ve
deneyimleri ile sinirhdir.

Gelecekte, start-uplarin ¢ift yonliiligii nasil sagladiklarina dair daha genis
kapsamli ¢aligmalar yapilabilir. Ayrica, start-uplarin temel isleri olan inovasyon
projelerinden farkli alanlara yonelmesine neden olabilecek farkli faktorlerle
(6rnegin, Ar- Ge projelerinin ticarilesmesi siirecinde karsilastiklart engellerin,
siireg yoOnetimi, insan kaynaklari gibi destek fonksiyonlarinda yasadiklar
sorunlar) ilgili calismalar yapilabilir.

6. CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.

7. MADDI DESTEK
Bu ¢alismada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamaistir.

8. YAZAR KATKILARI

BO: Fikir;

HDB, BO: Tasarim;

BO: Denetleme;

HDB, BO: Kaynaklarmn toplanmasi ve/veya islemesi;
HDB, BO: Analiz ve/veya yorum;

HDB, BO: Literatiir taramas;

HDB, BO: Yaziy1 yazan;

HDB, BO: Elestirel inceleme
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9. ETIK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI

Calismada etik kurul ilkelerine uyulmustur ve fikri miilkiyet ve telif
haklar1 ilkesine uygun olarak gerekli izinler alinmustir.
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