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GiRIiS

Ar-Ge yonetim sistemleri; teknolojik dontisim hizinin artmasi, rekabet kaliplarinin yeniden
tanimlanmasi, yetenek ve bilgi ekosistemlerinin farklilasmasi ile birlikte giderek daha karmasik,
cok katmanh ve belirsizlik duzeyi yuksek bir yapiya evrilmektedir. Gunimuz kosullarinda
yalnizca teknolojik kapasite yaratmak degil; bu kapasiteyi dogru ydneten, cevik, uyarlanabilir
ve ileriye donuk karar alma slrecleriyle desteklenen kurumsal Ar-Ge yodnetim yapilari
olusturmak stratejik bir zorunluluk haline gelmistir.

Bu vizyon dogrultusunda, TUSAS Ar-Ge Yonetimi Sefligi ve Teknoloji Ongoriist Yonetimi
Sefligi tarafindan, Ar-Ge yonetim sistemlerinin gelecekteki evrimini anlamak, olasi firsat ve
riskleri 6ngdérmek amaciyla kapsamh bir calisma baslatiimistir. Bu c¢alisma; kurumsal
yetkinlikleri glclendirmeyi, gelecek odakli bakis agisini sistematik hale getirmeyi ve slrecleri
yarina hazirlamayi hedeflemektedir. Sirecin ilerleyen asamalarinda Ar-Ge ve Tasarim
Merkezleri iletisim ve Is Birligi Platformu (ARGEMIP) ile is birligi yapilarak, 'Gelecek Atdlyesi'
yaklasimiyla ¢ok paydasli, katihmci ve ortak akla dayali bir model igletilmigtir.

Calismanin ilk asamasinda kapsamli bir literatlr taramasi gergeklestiriimis; Ar-Ge ydnetim
sistemlerine iliskin guncel egilimler, kiresel yaklagimlar, 6ne ¢ikan modeller, mevcut sorun
alanlari ve kritik belirsizlikler detayli bicimde analiz edilmistir. Literatir bulgulari, kurumsal
ihtiyag ve oOnceliklerle birlikte degerlendirilerek Gelecegin Ar-Ge Yonetim Sistemleri
Atdlyesi’nin kapsami, odak alanlari ve metodolojik ¢cergevesi olusturulmustur. Bu teorik altyapi;
veri temelli 6n hazirhk, uzman katkilari, belirsizlik analizi, gelecek senaryolarinin
degerlendiriimesi ve problem—firsat alanlarinin sistematik incelenmesini igeren gok asamali bir
kurumsal 6ngoéru surecine donustirilmistar.

Bu rapor; gerceklestirilen literatir taramasindan atdlye ciktilarina kadar tim bulgular
sistematik bir yapida bir araya getirmektedir. Calismanin temel hedefi; orta ve uzun vadede
Ar-Ge Yonetimi yaklasimlarinin yonlendiriimesine katki saglayacak bilgi tGretmek, guglia ve
gelisime acik yonleri goérindr kilmak, potansiyel risk ve firsat alanlarini yapilandiriimis bir
bicimde ortaya koymak ve Kurumsal Ar-Ge Ydnetimi kapasitesinin gelecege uyum yetenegini
artiracak bir bilgi tabani olusturmaktir. Elde edilen c¢iktilarin Ar-Ge ekosisteminin gelecek
perspektifiyle gliclendiriimis bir sekilde planlama slreclerine, karar alma mekanizmalarina ve
kurumsal Ar-Ge yoénetim sistemleri yol haritasinin sekillendiriimesine girdi saglamasi
hedeflenmektedir.
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1. YONETICi OZETi

Bu calisma, Ar-Ge yonetim sistemlerinin gelecegine yonelik belirsizlikleri, egilimleri ve
kurumsal donusum ihtiyaclarini alan uzmanlarinin kolektif degerlendirmelerine dayal olarak
ele almak amaciyla gergeklestirilmistir. TUSAS Ar-Ge Yonetimi Sefligi ve Teknoloji Ongoriist
Yonetimi Sefligi tarafindan, Ar-Ge yonetim sistemlerinin gelecekteki evrimini anlamak, olasi
firsat ve riskleri 5ngérmek amaciyla baglayan bu sirecte; Ar-Ge ydnetim sistemlerinin hangi
dogrultuda evrileceginin anlasilmasi, olasi risk ve firsat alanlarinin gérindr kiinmasi ve
kurumsal kapasitenin gelecege hazirlanmasi temel hedef olarak belirlenmigtir. Oncesinde
yurttllen kapsamli literatlr taramasi ile ginimiz Ar-Ge yapilanmalarindaki temel sorun
alanlari, kritik belirsizlikler ve kiresel egilimler sistematik bigcimde belirlenmis; bu bilgi tabani
Uzerine insa edilen Gelecek Atdlyesi ¢alismasi ile kurumsal ve ulusal dlgekte yol gdsterici
sonuglar dretilmigtir.

Atdlye, Turkiye'nin énde gelen kurumlarinin Ar-Ge yoéneticileri ve uzmanlarinin katihmiyla
yurutilmas; belirlenen bes temel problem alani, ilgili trendler baglaminda ele alinmis ve “hangi
sistemler, yaklagsimlar ve yonetisim modelleri gelecekte daha isler hale gelebilir?” sorusuna
odaklaniimistir.

Calismanin genel bulgulari, Ar-Ge ydnetim sistemlerinin geleceginin yalnizca teknolojik
tercihlerden ibaret olmadigini; insan kaynagi yapisi, sire¢ mimarisi, liderlik anlayisi, is birligi
kaltard, fikri mulkiyet yonetimi ve kurumsal déntisim kapasitesinin merkezi belirleyiciler haline
geldigini gostermektedir. Masalar tarafindan uretilen ¢ézim oOnerileri incelendiginde; entegre
yetenek ydénetimi yapilarinin olusturulmasi, yetenek havuzlarinin giglendiriimesi, dogrusal
sureclerden cevik ve Ogrenen vyapilara gegcis, siber glvenlik—inovasyon dengesinin
yénetilmesi, acik inovasyonda gliven ve yénetisim mekanizmalarinin gelistiriimesi ve donanim
odakl yapilardan yazilim—veri merkezli yapilara dogru déntisimin kurumsal bir strateji haline
getirilmesi 6ne ¢ikan ortak egilimlerdir.

Bu cercevede calisma, yalnizca mevcut sorunlari tanimlayan bir analiz degdil; Ar-Ge
yonetiminin gelecegine iliskin stratejik yonelimleri somutlastiran, uygulanabilir yaklasimlar
geligtiren ve kurumsal dénlsim gereksinimini net bicimde ortaya koyan gugli bir referans
niteligi tasimaktadir. Ortaya c¢ikan ciktilarin, kurumlarin teknoloji yonetimi, organizasyonel
doénlisim, acik inovasyon stratejileri ve uzun vadeli planlama faaliyetlerine dogrudan girdi
saglayabilecek nitelikte oldugu degerlendiriimektedir.

2. METODOLOJi

Bu calisma kapsaminda uygulanan metodoloji, Ar-Ge yénetim sistemlerinin gelecegine yonelik
tartismalari sezgisel degerlendirmelerin 6tesine tasiyan, yapilandirilmis ve ¢ok katmanli bir
Ongori cercevesine dayanmaktadir. Siireg; kapsamli bir literatlr incelemesi ve ufuk taramasi
ile baslamis, kuresel ve sektorel dontsum dinamikleri, yukselen egilimler ve kritik belirsizlik
alanlari sistematik bigcimde analiz edilmistir. BOylece atdlye calismasi yalnizca fikir tretmeye
dayal bir etkinlik olarak degil; veri temelli 6n analizlerle beslenen, kurumsal 6grenmeyi
guglendiren ve uzun vadeli karar sureglerine zemin hazirlayan bitlincul bir gelecek tasarimi
calismasi olarak kurgulanmigtir.

Atdlye yapisi, katiimcilarin mevcut Ar-Ge problemlerini kiresel yonelimler ve belirsizlik
dinamikleriyle birlikte ele almasini saglayan yapilandiriimis bir kanvas gercevesi Uzerine inga
edilmigtir. Bu gerceve;
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0] Ekosistemi sekillendiren ana yonelimlerin gorunir kiinmasi,
(i) Guncel problemlerin belirsizlik boyutu entegre edilerek yeniden degerlendirilmesi

(iii) Kurumsal Olgekte uygulanabilir ¢6zim sistemlerinin gelistiriimesi asamalarindan
olusmustur.

Boylece tartismalar, tekil proje fikirlerinden ziyade sistem, yaklasim ve ydnetim modeli
dizeyinde ¢d6zim Uretmeye odaklanmistir.

Calismanin ileri disinme asamasinda ise gelistirilen ¢6zim Onerileri, orta ve uzun vadeli
etkileri bakimindan degerlendiriimis; olasi firsatlar, riskler ve kirilganlik alanlari gok katmanli
bir etki analizi perspektifiyle ele alinmistir. Bu sayede 6nerilerin dayanikliligi, uyarlanabilirligi
ve Olgeklenebilirligi test edilmis; ortaya ¢ikan ¢iktilar yalnizca mevcut ihtiyaglara yanit veren
taslaklar olmaktan c¢ikarlarak, kurumsal yol haritasina girdi saglayabilecek nitelikte
olgunlastinimistir. Genel olarak metodoloji, Ar-Ge yonetiminin gelecegine iligkin ortak bir
vizyon olusturmay ve karar sureglerine 6ngért temelli bir derinlik kazandirmayi hedefleyen
yapilandiriimis bir atélye modeli sunmaktadir.

3. LITERATUR TARAMASI

Calismanin ilk asamasi kapsaminda, Ar-Ge yénetim sistemlerinin mevcut durumunu, dénisim
dinamiklerini ve gelecek ydnelimlerini kapsaml bicimde dederlendirebilmek amaciyla genis
Olcekli bir literatlr taramasi gerceklestirilmistir. Bu sire¢g TUSAS tarafindan yiritilmis olup;
akademik makaleler, uluslararasi bilimsel kitaplar, kurumsal raporlar, enduistri analizleri ve
onde gelen Ar-Ge kuruluglarinin iyi uygulama érneklerini iceren ¢ok cesitli kaynaklardan
yararlanilmistir. Literatlr taramasi, yalnizca kavramsal diizeyde bir bilgi derlemesi olarak degil,
farkh Glkelerdeki Ar-Ge organizasyonlarinin tarihsel evrimi, gincel ydnetim modelleri,
karsilasilan yapisal zorluklar, ortaya ¢ikan yeni egdilimler ve stratejik belirsizlik alanlarinin
sistematik bir cercevede degerlendiriimesi amaciyla gergeklestiriimistir. Bu sayede hem
mevcut Ar-Ge ydnetim yaklasimlarinin gucli ve gelisime agik yonleri gértinir kilinmis hem de
gelecekte kurumsal Ar-Ge yapilanmalarini etkileme potansiyeli yliksek gelismelerin analizi igin
saglam bir bilgi tabani olusturulmustur.

Literatir calismasi sonucunda elde edilen bulgular, kiresel oOlcekte modern Ar-Ge
organizasyonlarinin énemli yapisal sorunlarla karsi karsiya oldugunu, mevcut yonetim ve
organizasyon modellerinin yeni nesil Ar-Ge ihtiyaglarini karsilamakta giderek daha sinirli
kaldigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, belirsizlik seviyesi yiuksek ve dinamik bir
teknoloji-ekonomi ortaminda faaliyet gosteren Ar-Ge kuruluslarinin; fikri mulkiyet yonetimi,
siber glvenlik, yetenek ekosistemi ve kiresel-yerel denge gibi kritik alanlarda stratejik
kararlarla sekillenmesi gereken yeni risk alanlariyla karsi karsiya oldugu gorulmektedir.

Ote yandan literatiir, buna paralel olarak Ar-Ge yénetiminde acik inovasyon, kiresel is
birlikleri, ¢evik ydnetisim mekanizmalari, yapay zeka destekli Ar-Ge surecleri ve girisim
sermayesi mantigiyla yapilandirilan portfdy yonetimi gibi doénustirict egilimlerin giderek
guglendigine isaret etmektedir. Bu raporda sb6z konusu bulgular; guniamuaz problemleri,
belirsizlikler ve trendler bagliklarn altinda detaylandirilarak degerlendiriimis ve c¢alismanin
devamindaki analizlere temel olugturacak sekilde yapilandiriimistir.

3.1. Giiniimiiz Problemleri

Literatir taramasi sonucunda, modern Ar-Ge organizasyonlarinin énemli bir béliuminde
yapisal, yonetsel ve operasyonel dizeyde benzer nitelikte zorluklarin yasandigi gériimektedir.
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Tarihsel olarak sanayi dénemi tretim mantigi ve dogrusal mihendislik sUrecleri Gzerine ingsa
edilen geleneksel Ar-Ge yapilanmalari; ginimuizun hizla dedisen teknoloji ekosistemine, gevik
inovasyon gereksinimlerine ve dijitallesmenin getirdigi yeni calisma bigimlerine uyum
saglamakta giderek zorlanmaktadir.

Ozellikle iglevsel olmayan entegre yetenek ydnetimi bazli yapilanma, dogrusal siireg odaklilik,
kati hiyerargik karar mekanizmalari ve sinirh dig is birligi kalturd; Ar-Ge ekiplerinin yenilik
Uretme kapasitesini sinirlandiran temel unsurlar olarak éne g¢ikmaktadir. Buna ek olarak,
donanim merkezli tarihsel Ar-Ge anlayiginin ginumuzde yazilim, veri ve dijital teknolojilerin
belirleyici hale geldidi inovasyon ortamina uyum saglayamamasi ve musteri ile etkilesimin
dolayli kalmasi, kullanici beklentileriyle @rliin gelistirme slregleri arasindaki bagi
zayiflatmaktadir. Asagidaki tablo, literatlirde yaygin bicimde tespit edilen ve aralarinda énem

hiyerarsisi olmayan temel problem alanlarini sistematik bir cercevede 6zetlemektedir.

Tablo-1: Glnumuz Ar-Ge Problemleri

Sira  Problem Alani Aciklama
Ar-Ge organizasyonlarinin birbirinden izole, iglevsel olmayan
islevsel Olmayan silolar seklinde yapilanmasi; disiplinler arasi etkilesimi, bilgi
1 Silolar Halinde paylagimini ve ortak 6grenme sureclerini sinirlamakta,
Yapilanma yenilikgi ve butlinlesik ¢ézimler Gretme kapasitesini
zayiflatmaktadir.
Ar-Ge faaliyetlerinin “arastirma—tasarim—test” gibi asamalarin
5 Dogrusal ve Sirali  sirali ilerledigi dogrusal stire¢ mantigiyla yuratilmesi; cevik
Surecler gelistirme, hizl adaptasyon ve iteratif 6grenme gerektiren
guncel intiyaglara yanit vermekte yetersiz kalmaktadir.
Karar sureglerinin buyuk 6lgide merkezi ve Ust ydnetim
Yukaridan . . . o I
o - odakli ilerlemesi; ¢aligan inisiyatifini, yaraticihgi ve yenilikgi
3 Asagiya Liderlik e oL . o .
, . fikirlerin sistematik bigcimde strece dahil edilmesini
ve Kati Hiyerarsi
sinirlandirmaktadir.
; Dis paydaslarla, Universitelerle, tedarikgilerle veya girisim
Sinirli Dig s . . o
s ekosistemiyle kurulan is birliklerinin sinirli olmasi; acik
Birligi ve Kapali . . .
4 : inovasyon modellerinden yeterince yararlanilamamasina ve
Inovasyon o e .
dis bilgi kaynaklarinin yenilik slreglerine entegrasyonunun
Yaklagsimi
zayIf kalmasina neden olmaktadir.
Geleneksel olarak donanim eksenli tasarlanmis Ar-Ge
Donanim Odakli yapilari; yazihm, veri, yapay zeka ve dijital teknolojilerin
Tarihsel Mimari belirleyici oldugu gunimuz inovasyon ortaminda esneklik ve
uyum kabiliyeti acisindan yetersiz kalmaktadir.
Kullanici geri bildirimlerinin agirlikli olarak dolayl yontemlerle
6 Dolayh ve Sinirli toplanmasi ve dogrudan kullanici deneyimine dayalh veri

Musteri Etkilesimi

aretiminin sinirh olmasi; gelistirilen Grinlerin musteri beklenti
ve ihtiyaclarina tam uyum saglamasini guclestirmektedir.
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Sekil-1: GUnamuz Ar-Ge Problemleri

Modern Ar-Ge’nin Oniindeki 6 Temel Engel

Geleneksel Ar-Ge yapilarinin modern teknoloji ekosistemine uyum sagdlamasini
zorlastiran temel yapisal ve kdltirel problemleri 6zetlemek.

Yapisal ve Operasyonel Darbogazlar Stratejik ve Kiiltiirel Engeller

M (3)

islevsel Silolar ve Kati Hiyerarsi ve
i o
il L karar mekarﬁgmglan, 4

departmanlar disiplinler arasi
etkilesimi ve bitiinlegik
¢Oziim iretme kapasitesini
zayiflatmaktadir.

galisan yaraticiligini ve
bireysel inisiyatif almayi
sinirlandirmaktadir.

Kapali inovasyon
ve Smirh Is Birligi

Dis paydaslarla kurulan insith
baglar, ekosistemdeki dis

b bilgi kaynaklarindan yeterince
Sureg Cikmazi yararlamlamamasina neden

"Arastirma-tasanm-test” 7 S olmaktadir. 3
seklindeki kati airali llerleyis, L ) e |
ginimuziin hish ve Iteratif S e G

geligtirme ihtiyaglanna yanit
verememektedir.

(2)

Dogrusal ve Sirali

.
. ! ‘ (6
Donanim Odakli » J
Tarihsel Mimari Dolayli ve Sinirhi

Musteri Etkilesimi
Kullaniciyla dogrudan
etkilegimin eksikligi,
gelistirilen triinlerin gergek
miisteri beklentileriyle
ortusmesini
zorlagtirmaktadir.

Yazilim ve yapay zekanin
belirleylci oldugu
goniimiizde, donanim
merkazli eski yapilar
esneklik kabiliyetini
yitirmektedir.
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3.2. Belirsizlikler

Ar-Ge ydnetim sistemlerinin yalnizca yapisal sorunlarla degil, ayni zamanda stratejik dizeyde
yuksek belirsizlik igceren bir cevrede konumlandigi gorulmektedir. Kuiresel rekabet
dinamiklerinin hizla degismesi, teknolojik gelismenin karmagikligi, fikri mulkiyet yapilarinin
donusumu, guvenlik risklerinin artmasi ve yetenek ekosistemindeki kirilganliklar; Ar-Ge
organizasyonlarinin gelecege yonelik kararlarini dogrudan etkileyen kritik belirsizlik alanlari
olusturulmaktadir.

Ozellikle agik inovasyon ve dag@itik is birligi aglarinin yayginlagmasi, fikri milkiyetin nasil
korunacagi; kiresel Olgekte faaliyet gdsteren sirketlerin yerel ihtiyaglarla kiresel butlinlesme
arasinda nasil bir denge kuracagi; artan siber tehditlere ragmen inovasyon hizinin nasil
korunacagi ve yetenek aciginin Ar-Ge kapasitesini nasil etkileyecegi gibi sorular, literatirde
one cikan temel belirsizlik bagliklaridir. Bu baglamda asagidaki tablo, Ar-Ge yodnetim
sistemlerinin gelecegdini sekillendirme potansiyeline sahip kritik belirsizlik alanlarini sistematik
bir bicimde 6zetlemektedir.

Tablo-2: Ar-Ge Yénetim Sistemlerinde One Cikan Belirsizlikler

Sira Belirsizlik Alani Aciklama
Ozellikle bazi bélgelerdeki zayif fikri milkiyet koruma
1 Fikri Mlkiyet ve mekanizmalari, bilgi sizintisi ve hizli taklit risklerini
Bilgi Yayilimi artirmakta; bu durum rekabet GstinlGginiin
surdurilebilirligi agisindan belirsizlik yaratmaktadir.
Kiresel entegrasyon ile yerel pazar gereksinimleri
Kiresel ve Yerel arasinda dogru dengeyi kurmak; yerel bilgiye erigim,
2 intiyaclar Arasinda hizli inovasyon donguleri ve kiltirel/yasal uyum
Denge Kurmak kapasitesine baglidir ve bu sire¢ 6nemli belirsizlikler
icermektedir.
Acik inovasyonun gerektirdigi paylasim kultiru ile fikri
Acik, Dagitiimis ve milkiyetin korunmasi arasindaki denge kirilgandir.
3 is Birligine Dayall Ortak patent yapilari, s6zlesme modelleri ve paylasim
Aglarda IP Yonetimi  gergeveleri konusundaki belirsizlikler karar streglerini
zorlastirmaktadir.
Artan siber tehditler, Ar-Ge verilerinin guivenligi ve fikri
Siber Glivenlik ve milkiyetin korunmasi agisindan kritik riskler dogururken;
4 Kurumsal inovasyon  giivenlik énlemlerinin asiri katilasmasi inovasyon hizini
iliskisi ve esnekligi olumsuz etkileyebilmektedir. Bu denge
Onemli bir belirsizlik alanidir.
Nitelikli insan kaynaginin sinirhligi, hizla degisen
teknolojik gereksinimler ve yeteneklerin rekabetci
Ar-Ge’deki Beceri piyasalara kaymasi, Ar-Ge kapasitesinin
5 Acidi ve Yetenek surdirulebilirligi agisindan énemli bir belirsizlik

Ekosistemi

olusturmaktadir. Bu durum, surekli 6grenme, yetkinlik
geligtirme ve is birligi modellerine duyulan ihtiyaci
artirmaktadir.
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Sekil-2: Ar-Ge Yénetim Sistemlerinde One Cikan Belirsizlikler

Ar-Ge Yonetiminde Gelecegi Sekillendiren 5 Kritik Belirsizlik

Modern Ar-Ge yonetim sistemleri, sadece yapisal sorunlarla degil, ayni zamanda kiiresel rekabet ve
teknolojik dontigtimiin getirdigi yliksek stratejik belirsizliklerle miicadele etmektedir. Bu infografik,
organizasyonlarin gelecekteki kararlanni dogrudan etkileyen 5 temel belirsizlik alanini 6zetlemektedir.

2, Kuresel ve Yerel
Ihtiyac Dengesi

Kiiresel entegrasyon ile yerel
pazar gereksinimleri arasindaki
uyum stireci ytiksek belirsizlik
igerir.

1. Fikri Mulkiyet ve : » i A " Yerel Pazar
Bilgi Yay|I|m| Entegrasyon _ams=m==  Gereksinimleri

Zayif koruma mekanizmalan, bilgi
sizintisi ve hizh taklit risklerini
artirarak rekabeti zorlastinr. 3 AQIk inovasyonda
IP Yonetimi

Paylagim kltiird ile miilkiyetin
korunmasi arasindaki denge, karar
m sureglerini zorlagtiran kinlgan
Miilkiyetin bir unsurdur.
Kiilturii Korunmasi

4. Siber Giivenlik ve inovasyon Cikmazi 5. Yetenek Ekosistemi ve Beceri Acigi

Kati glivenlik 6nlemleri veriyi korurken, inovasyon hizini Nitelikli i giicii sinirlihd ve degigen teknolojik gereksinimler,
ve esnekligi olumsuz etkileyebilir. Ar-Ge kapasitesinin siirdiiriilebilirligini tehdit eder.
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3.3. Trendler

Ar-Ge yonetim sistemlerinin gelecek perspekiifini sekillendiren ve kurumlarin stratejik
konumlanmalarini dogrudan etkileyen bir dizi gug¢lu edilim ortaya ¢ikmaktadir. Bu egilimler;
teknolojik gelisimin hizlanmasi, dijitallesmenin Ar-Ge slreclerinin yapisini déndstirmesi, is
birligi ekosistemlerinin geniglemesi, surdurulebilirlik ve guvenlik parametrelerinin kurumsal
oncelikler arasindaki agirhginin artmasi gibi dinamikler etrafinda yogunlasmaktadir. Ozellikle
veri odakli karar alma, yapay zeka destekli tasarim ve gelistirme suregleri, moduler ve ¢evik
Ar-Ge yaplilarina ydnelim, platform temelli inovasyon modelleri ve ¢ok paydash is birligi
adlarinin yayginlasmasi, gunumuz Ar-Ge organizasyonlarini geleneksel yapilardan daha
esnek, daha entegre ve daha stratejik yonetim ihtiyaglarina sahip sistemlere dogru
yonlendirmektedir. Bu g¢ercevede asagidaki tablo, literatirde 6ne c¢ikan belirleyici trendleri

batincll bir bakis agisiyla 6zetlemektedir.

Tablo-3: Ar-Ge Yénetim Sistemlerinde One Cikan Trendler

Sira  Trendler Aciklama
Ar-Ge faaliyetlerinin yalnizca kurum igi kapasite ve yerel ekosistemlerle
sinirli kalmayip, gelismekte olan pazarlar dahil olmak Uzere farkli
cografyalara acilarak kiresel yetenek havuzlarindan, bilgi birikiminden
Artan ve teknolojik gelismelerden yararlanmasi bu trendin temelini
1 Kiresellesme ve  olugturmaktadir. Bu kapsamda agik inovasyon yaklagimlar ile dig
Acik inovasyon paydaglardan gelen fikirlerin, teknolojilerin ve ¢dzimlerin kurumsal Ar-
Ge sureclerine entegre edilmesi; daha hizli, esnek ve ¢ok kaynakli
inovasyon Uretimini mUmkin kilmakta, rekabet glcinl artiran yeni is
birlikgci modellerin 6nlini agmaktadir.
Cin, Hindistan ve benzeri gelismekte olan ekonomiler; gugli devlet
Gelismekte Olan politikalari, artan ,_’.\r—Ge-yannml-an, nit-elikli insan kaynag|"ve h.;@
Ulke olgunlasan teknoloji ekosistemleri sayesinde yalnizca teknoloji taklitgisi
Ekonomilerinde konumundan c¢ikarak yenilik Ureten ve 06zglin teknoloji gelistiren
2 Ar-Ge aktorlere donlismektedir. Bu donidsum, kiresel rekabet dengelerini
Yeteneklerinin yeniden sekillendirirken, Ar-Ge alaninda yeni is birlikleri, rekabet
Ortaya Cikis! dinamikleri ve stratejik konumlanma gerekliliklerini de beraberinde
getirmektedir.
Kiresellesme, ¢cok paydasli Uretim yapilan ve cografi bagimhliklarin
artmasiyla Ar-Ge faaliyetlerini destekleyen tedarik zincirleri giderek
daha karmasik bir yapiya donismektedir. Bu durum; malzeme, bilesen,
Tedarik Zinciri hizmet ve bilgi akiglarinda aksama risklerini artirmakta ve kurumsal
3 Karmasikligi ve duzeyde daha guigli risk yonetimi mekanizmalar gelistiriimesini zorunlu
Risk Yonetimi kilmaktadir. Bolgesel cesitlilik, alternatif tedarik kaynaklarinin
olusturulmasi, esnek is birlikleri ve kriz senaryolarina hazirlikh olmay!
iceren stratejiler, Ar-Ge projelerinin surekliligini ve operasyonel
istikrarini koruma agisindan kritik 6nem tasimaktadir.
Ginudmuzde Ar-Ge faaliyetlerinin yalnizca teknik bilgi Gretimiyle sinirli
kalmayip, dogrudan urln gelistirme sonuglari tizerinde belirleyici bir role
sahip olmasi beklenmektedir. Bu nedenle Ar-Ge slreglerinin, kurumsal
Ar-Ge'nin Uriin organizasyon yapilari ve globallesme stratejileriyle entegre, daha
4 Uzerindeki bitliincil bir yapida kurgulanmasi gerekmektedir. Yeni sureg

Etkisini Artirmak

yaklagimlarinin uygulanmasi, disiplinler arasi is birliginin giglendiriimesi
ve kiresel Ar-Ge ekosistemleriyle etkin etkilesim kurulmasi; Ar-Ge
ciktilarinin trdinlere daha hizli, daha verimli ve daha ylksek katma deger
yaratacak bicimde yansitiimasini mumkun kilmaktadir. Bu entegrasyon,
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Sira  Trendler Aciklama

drtnlerin rekabet gucind artirirken kurumsal yenilik kapasitesinin de
surdurdlebilir sekilde gelismesine katki saglamaktadir.

Yapay zeka (Al) ve makine 6grenmesi (ML) tabanl teknolojilerin Ar-Ge
sUreclerine  entegrasyonu, geleneksel deneysel ve dogrusal
yaklasimlarin étesine gecilmesini saglayarak surecleri daha veri odakli,
Yapay Zeka Ongodru Uretme kapasitesi yilksek ve otomatiklestiriimis bir yapiya
Yeteneklerinin Ar- dondstirmektedir. Blyuk veri analitigi, similasyon ve tahmine dayal
Ge Sireglerinde modelleme olanaklari sayesinde, tasarim dogrulama sUregleri
Kullaniimasi hizlanmakta, deneme-yaniima maliyetleri azalmakta ve daha isabetli
teknik ve stratejik kararlar alinabilmektedir. Bu dénidsim hem gelistirme
cevrim slrelerinin kisalmasina hem de daha yenilik¢gi ve rekabetgi
drtinlerin ortaya gikmasina dogrudan katki sunmaktadir.
Oncli Ar-Ge organizasyonlari, geleneksel ve hiyerarsik ydnetim
yapilarinin karar alma sureglerini yavaslatmasi nedeniyle daha esnek ve
dinamik yonetim modellerine ybénelmektedir. Bu kapsamda, ihtiyag
_ duyulan konulara 6zgu olarak olusturulan, kiigik, uzmanlik temelli ve
Cevik hizl  aksiyon alabilen gevik yénlendirme komiteleri giderek
6 Yoénlendirme R . N .
Komiteleri yayginlasmaktadir. S6z konusu komiteler, kisa araliklarla duzenli
toplantilar gerceklestirerek teknik, bilimsel ve ticari degerlendirmeleri
ayni platformda ele almakta; bdylece karar slreglerini hizlandirmakta,
burokratik onay mekanizmalarini azaltmakta ve Ar-Ge projelerinin daha
cevik ve uyarlanabilir bir yapida ilerlemesini mimkuin kilmaktadir.
Guncel egilimler, 6nde gelen Ar-Ge kuruluglarinin geleneksel ve
duragan butceleme yaklasimlarindan uzaklasarak girisim sermayesi
(Venture Capital — VC) prensiplerine dayali daha esnek ve performans
odakli bir finansman modeline yo6neldigini gbstermektedir. Bu
yaklasimda Ar-Ge projeleri, uzun vadeli ve sabit bltcelerle degil;
belirlenen teknik ve ticari ddnim noktalarina (milestone) bagli olarak
asamall bicimde desteklenmektedir. Projelerin performansi, pazar
dinamikleri ve ortaya c¢lkan yeni firsatlar dlzenli olarak
degerlendiriimekte; boylece kaynaklar, en ylksek katma deger ve etki
potansiyeline sahip girisimlere dinamik sekilde yeniden tahsis
edilebilmektedir. Bu model, hem basarisizlik riskini erken asamada
yonetme hem de yenilik¢i ve ylksek getirili projelerin daha gucli
desteklenmesini saglama acisindan o6nemli bir rekabet avantaji
sunmaktadir.

Ar-Ge'yi Girigim
7 Portfoyl (VC)
Olarak Ele Almak
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Sekil-3: Ar-Ge Yénetim Sistemlerinde One Cikan Trendler

Ar-Ge Yonetiminde Gelecegi
Sekillendiren 7 Temel Trend

Geleneksel Ar-Ge yapilari, yerini dijitallesme ve kiresel is birligiyle sekillenen daha esnek
sistemlere birakiyor. Bu degisim; veri odakli karar alma, yapay zeka entegrasyonu ve gevik
yonetim modelleri etrafinda toplanan 7 ana trendle gergeklesmektedir.

Yeni Teknoloji
Merkezlerinin Dogusu
Gelismekte olan ekonomilerin
teknoloji taklitgiliginden 6zgiin
yenilikgilige gegisi. 2 2

1 . Kiresel Yetenek
ve Agik Inovasyon
Kurum digi fikirlerin ve
kiresel kaynaklarin
Ar-Ge sireglerine
entegre edilmesi.

Girisim Sermayesi
(VC) Tipi Finansman
Projelerin sabit biitge
yerine performans ve
dénim noktalarina gére  /
desteklerimesi. /

Cevik Yonlendirme
Komiteleri

Hiyerarsiyi azaltan, uzmanlik
temelli ve hizli aksiyon alan
dinamik kurullar.

5 Yapay Zeka ile Veri

s Odakli Doniisiim
Al ve makine 6grenmesi
ile hizlanan tasarim
dogrulama ve azalan

maliyetler.

Tedarik Zinciri ve

Risk Yonetimi

- Karmasik aglarda operasyonel
Urtin Odakli istikrar icin esnek ve alternatif

Biitiinciil Ar-Ge tedarik stratejileri.

Ar-Ge giktilarinin yliksek
katma degerii lirlinlere hizla
ve verimli yansitilmasi.
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4. GELECEK ATOLYESI

10 Aralik 2025 tarihinde Ankara, Gazi Universitesi Mimar Kemaleddin Konferans Salonu’nda
“‘Ar-Ge Yonetim Sistemleri Gelecek Atolyesi” gergeklestiriimistir. Caligsmaya katihm saglayan
ARGEMIP uyeleri, Tirkiye'nin énde gelen firmalarinin Ar-Ge birimlerinde gorev alan,
kurumlarinin inovasyon ve teknoloji gelistirme streglerinde dogrudan sorumluluk tstlenen alan
uzmanlarindan olugsmaktadir. Toplam 126 katiimcinin yer aldigi atélye, 13 masa etrafinda
organize edilmigtir. Masa calismalarinin metodolojiye uygun ve verimli sekilde yurutilmesi
amaciyla tamami TUSAS ¢alisanlarindan olusan 10 kolaylastirici gérev almigtir.

Temel amag; dnceden belirlenmis problem setleri ve bunlarla iligkili kritik trendler tzerinden
hareketle, Ar-Ge yonetim sistemlerinin gelecegine yonelik uygulanabilir ¢6zum yaklagimlari
uretmek, bu yaklagimlarin orta ve uzun vadede nasil evrilebilecegini gorunur kilmak ve kolektif
bir 6grenme alani olusturmaktir. Atdlye galismasi kapsaminda, katilimcilarin bu belirlenen
problem setleri ve kritik trendler Uzerinden sistematik ve butincil degerlendirme
yapabilmelerini teminen, etki-temelli digslinme yaklagsimina dayanan Gelecek Carki (Futures
Wheel) yontemi esas alinmistir. Bu ydntem; bir ¢ézim &nerisinin veya gelismenin birincil,
ikincil ve daha Ust dlzey etkilerini gérinulr kilarak, olasi zincirleme sonuglarin yapilandiriimis
bicimde analiz edilmesine imkén tanimaktadir. Bdylece yalnizca mevcut duruma yodnelik
Oneriler degil, bu dnerilerin orta ve uzun vadeli yansimalari da birlikte degerlendirilmistir.

Son asamada ise her masa, hem durettikleri ¢6zimi hem de bu ¢dzimin gelecekteki
potansiyel pozitif ve negatif dontsimlerini iceren c¢iktilari diger katiimcilarla paylasmis;
bdylece masalar arasi karsilastirma, ortak 6grenme ve kolektif degderlendirme ortami
saglanmistir.

Bu bolimin devaminda, her masanin gelistirdigi ¢c6zim yaklasimi ve Gelecek Carki ¢iktilar
detayli bicimde ele alinacak; ortaya g¢ikan ortak temalar, yenilikgi bakis acilar ve Ar-Ge
yonetim sistemlerine yonelik gelecege doénuk yonelimler kapsamli bicimde degerlendirilecektir.
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5. ATOLYE CIKTILARININ ANAL.izi

Bu boélimde, Gelecek Atdlyesi kapsaminda gerceklestirilen masa c¢alismalarinin giktilari
sistematik bir ¢cercevede analiz edilmistir. Her bir problem alani; ilgili trend setleri, masalarin
gelistirdigi ¢ozum yaklagimlari ve gelece@e yonelik dngoruleri birlikte ele alinarak ¢ok boyutlu
bir degerlendirmeye tabi tutulmustur. Amag yalnizca “masalar ne 6nerdi?” sorusunun cevabini
vermek degil; bu énerilerin arkasindaki dustinsel mantigi, ortaklasan ve ayrisan yaklasim
bicimlerini ve ortaya ¢ikan ¢6ziim modellerinin Ar-Ge yénetim sistemlerinin gelecegi agisindan
ne ifade ettigini gorundr kilmaktir.

Analiz, her problem bashgi i¢in asagidaki sistematik yapi tGzerinden yurataimastar:

e Oncelikle ilgili problem ve bu problem ile birlikte ele alinan trendler ézetlenmis,
ardindan bu konuyu ¢alisan masalar belirlenmigtir.

e Sonrasinda her masanin Kanvas-A ve Kanvas-B (Gelecek Carki) ciktilar birlikte
okunarak ¢6zum mantiklari degerlendiriimistir. Burada yalnizca Onerilerin icerikleri
degil; ¢6zumin teknoloji odakli mi, yonetisim odakli mi, organizasyonel mi yoksa
ekosistem 6lgekli mi kurgulandigi da analizin kapsamina dahil edilmistir.

e Ardindan masalar arasinda ortaya ¢ikan ortaklasan duslince eksenleri ile farklilasan
yaklasim noktalari belirlenmis, bu noktalar stratejik bir bakis agisiyla yorumlanmistir.

e Gelecek Carki c¢iktilari tGzerinden, ¢6zim énerilerinin orta ve uzun vadede éngérilen
olumlu etkileri ile dikkat edilmesi gereken risk ve kirilganlik alanlari analiz edilmistir.

e Her problem baslhgi, ileriye doénidk c¢ikarimlarin yer aldigi kisa bir sentez ve
degerlendirme bolimu ile tamamlanmistir.
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Problem-1: Ar-Ge Beceri Agigi ve Silo Yapilarinin Kirilganhgi

Problem Tanimu:
“Ar-Ge beceri agiginin blyikliginun ve yetenek dagihminin 6ngoérilemez hale gelmesi, mevcut silo
yapilarinda disiplinler arasi bilgi akisini daha da kirilgan ve yavas hale getirmektedir.”

ilgili Trendler:

e Trend 2: Gelismekte Olan Ulke Ekonomilerinde Ar-Ge Yeteneklerinin Ortaya Cikisi
e Trend 5: Yapay Zeka Yeteneklerinin Ar-Ge Sureglerinde Kullaniimasi

Ar-Ge’de Sistemik Doniisiim:
Silolardan Yapay Zeka Destekli Ekosisteme

Mevcut Sorun: Gelecegin Vizyonu:
Kirilgan Silolar ve Beceri A¢igi YZ Destekli Biitiinlesik Ekosistem

=3 Merkezi Kapasite

A | Unsuru: Yapay Zeka

YZ; yetenek kesfi, beceri

| eslestirme ve karar destek

stireclerinde stratejik bir
kapasite unsurudur.

Bilgi Akisinda
Kirilganhk

Mevcut silo yapilan
disiplinler arasi etkilesimi
yavaslatarak inovasyon
kapasitesini
kisitlamaktadir.

Sistemik Bir
Yapi Problemi
Yetenek a¢igi bireysel
bir sorun degil, ulusal
diizeyde cok katmanh
bir ekosistem sorunudur.

Cift Katmanh
Stratejik Yaklasim

Geleneksel

Yonetimin Teknik altyapi (veri akisi) lle

Yetersizligi ) kurumsal politika (tesvikler)
Insan merkezli Veri Tabanh =" birbirini tamarlayacak
Ortak Y(")netisim sekilde tasarlanmaldir.

sezgisel yonetim

aplgyls], mo.dern. ; Sektorler arasi bilgi akisini
Ar-Ge'nin dinamiklerini ve hizlandiran platformlar ve dijital
Slgegini tasiyamamaktadir. altyapilar kurulmalidir.

" o Déniisiimiin Etkileri ve Riskleri =
{ = | Porzitif Ongériiler & Stratejik Kazanim Kritik Riskler

J Artaninovasyon hizive &
derinlesen iiniversite- B
S sanayis birlii. S
Kiiresel rekabet giiciinde

artis ve tersine beyin
gocil ihtimali.

@ & Veri giivenligi

hassasiyeti

lirvY.
N bagimlilik riski

& Yapay zekaya asin

Masa G6zum Yaklagimlarinin Genel Okumasi

Masa ciktilari incelendiginde, bu problem alaninda geligtirilen ¢6zim yaklasimlarinin bayuk
Olgude sistemik ve ekosistem 0Olgeginde kurgulandidi goérilmektedir. Masalar, Ar-Ge beceri
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acig1 ve islevsel olmayan silo yapilarindan kaynaklanan kirilganhklari yalnizca kurum ici
organizasyonel bir sorun olarak degil; ulusal diizeyde ele alinmasi gereken, ¢ok aktdrli ve ¢ok
katmanli bir yapi problemi olarak degerlendirmistir. Bu nedenle &énerilen ¢ézimler, belirli
projelere veya dar kapsamli yapisal iyilestirmelere odaklanmak yerine; sektér genelinde bilgi
akisini  hizlandiran, yetenek gorlnurligini artiran ve disiplinler arasi etkilesimi
kurumsallastiran platform ve ydnetisim modellerine ydnelmistir.

Bu cercevede her iki masa da yapay zeka teknolojilerini ¢ézim mimarisinin merkezinde
konumlandirmistir. Yapay zekd, yalnizca operasyonel suregleri destekleyen yardimci bir arag
olarak degil; yetenek kesfi, beceri eslestirmesi, bilgi butlnlestirme, karar destek ve ekosistem
koordinasyonu gibi kritik islevleri Ustlenen stratejik bir kapasite unsuru olarak ele alinmigtir.
Bununla baglantili olarak, veri paylagimi, ortak 6grenme mekanizmalari ve Universite—sanayi
entegrasyonu gibi alanlarda dijital ve yapay zeka destekli altyapilar gelistiriimesi, yaklagimin
temel hatlarindan birini olugsturmaktadir.

Genel olarak bakildiginda, masalarin ¢6zum yaklagimlari, bireysel yetenek acgigini yamayan
kisa vadeli ¢bziimlerden ziyade, Ar-Ge ekosisteminin gelecekte daha dayanikli, esnek ve
bltlnlesik bir yapiya kavusmasini hedefleyen uzun vadeli bir dénisiim perspektifine sahiptir.
Bu ydnuyle dneriler, sadece mevcut sorunu adreslemeyi degil; Ar-Ge yonetim sistemlerinin
surdurilebilir rekabet gucu kazanmasina yonelik yapisal bir kapasite insasini da
hedeflemektedir.

Ortaklasan Noktalar Farkhlagsan Noktalar

e Problem bireysel degil sistemik | o
gorilmektedir. Yetenek agigi yalnizca
firmalarin bir sorunu degil; Ulke Ar-Ge

Masa—1 daha “ekosistem—platform
mimarisi” odakhdir. Ekosistemde veri
akigl, yetenek haritalamasi, startup

ekosisteminin ortak kirilganhgi olarak
cercevelenmigtir.

Yapay zeka yalnizca destekleyici degil,
“merkezi kapasite artirici unsur” olarak
konumlanmistir.

Cozumler, YZ (Yapay Zeka)nin veri
dizenleme, yetenek esleme, 6grenme
hizlandirma ve karar  sureglerini
destekleme fonksiyonlarini merkeze alir.

Bilgi akisini hizlandiran, islevsiz silo

entegrasyonu ve YZ rehberli veri temelli
kapasite yonetimi tizerine yogunlasir.

Masa—2 daha “tesvik ve politika tasarimi
+ YZ hibrit modeli” odaklidir. Burada
Ozellikle devlet tesvikleri, mentorluk
mekanizmalari, lisanstistl insan kaynagi
ve universite—sanayi entegrasyonu gibi
kurumsal ve yonetisim merkezli cozimler
one ¢ikar.

Bu farklilik aslinda iki tamamlayici ¢6zim
hatti yaratmaktadir: Biri ekosistemin

gzz:(lar(ljnl kiran ortak platform fikri teknik/operasyonel altyapisini, digeri
INdr. kurumsal ve politika yonunu

Devlet/kurumsal politika diizeyi ile sektor guclendirmektedir.

is birliklerinin entegrasyonu

vurgulanmaktadir.

Amac yalnizca bugunku ac¢igi kapatmak
degil; sdrdurulebilir ve Olceklenebilir
kapasite olusturmaktir.
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Gelecek Perspektifi — Pozitif ve Negatif Etkiler

Pozitif Ongoriiler Negatif Ongériiler

o Yetkinlik agciginin daha yonetilebilir hale | e Yapay zekdya asin bagimli yapilarin
gelmesi olugsmasi

e Universite—sanayi ig birliklerinin e Insan kaynaginin bazi alanlarda devre
derinlesmesi digi kalmasi

e Inovasyon hizinin artmasi o Issizlik ve meslek donlisiimii baskisi

o Patent, ticarilesme ve Ar-Ge ciktilarinda | ¢ Veri glvenligi ve fikri malkiyet kirilganligi
SHgEn e Buyuk platformlarin glc¢ asimetrisi

o Ekosistemin kiresel rekabet giicinin olusturma riski
yukselmesi

o Tersine beyin gogi ihtimali

Masalar, bu riskleri yalnizca tespit etmekle kalmamis; risklerin gogunu yénetilebilir olarak
degerlendirmistir. Yani bu risklerin dénisim sirecini yavaslatan veya durduran bir unsur
olarak degil, dogru yonetisim ve politika araglariyla yonetilebilir faktérler olarak ele alindigini
gOstermektedir. Bu ¢ercevede katilimcilar, olasi riskleri dikkate alan ancak ilerleme iradesini
koruyan, proaktif ve firsat odaklh bir yaklasim ortaya koymaktadir.

Genel Cikarim

Bu problem Gzerinden ortaya ¢ikan bulgular, Ar-Ge ekosisteminde iki kritik kirllma noktasina
isaret etmektedir.

ilk olarak, klasik entegre yetenek ydnetimi yapilarinin ve insan merkezli sezgisel yonetim
anlayisinin mevcut 6lgek ve dinamikleri tasiyamadigi agik bicimde gérilmektedir.
Masalarin ortaya koydugu ¢ozim yaklasimlari incelendiginde, slrecin yalnizca bireysel
uzmanliklarla ve geleneksel hiyerarsik reflekslerle ydnetilemeyecegi yoninde ortlik bir
uzlasinin olustugu anlasiimaktadir.

ikinci olarak, yeni dénemin ¢dziim ekseni; yapay zeka ile desteklenen, veriye dayall ve
ekosistem tabanl bir yonetisim yapisina dogru evrilmektedir. Gelistirilen éneriler; yetenek
arz—talep dengesini gorunur kilan, yetkinlik haritalamasini otomatiklestiren, bilgi akisini
hizlandiran, kurumsal is birliklerini guclendiren ve tesvik—politika mekanizmalarini teknik
altyapiyla entegre eden bir kurumsal mimari ihtiyacini guglu bicimde ortaya koymaktadir.

Bu nedenle Problem—1 ciktilari, yalnizca belirli bir sorunun ¢éziimiine odaklanan oneriler
uretmekle kalmamakta; ayni zamanda Turkiye Ar-Ge ekosisteminin gelecekte nasil bir
yaplya evrilmesi gerektigine iligkin net bir vizyon da sunmaktadir. Buradan ¢ikan en stratejik
sonug, Ar-Ge beceri acigi probleminin dar anlamiyla bir “insan kaynagi eksikligi” meselesi
olmadigi; butunlesik veri mimarisi, yapay zekd entegrasyonu ve ekosistem dizeyinde

yonetisim gerektiren sistemik bir donisim konusu oldugudur.

ilerleyen bélumlerde diger problem alanlarina iligkin analizler de bu batiincll perspektifle
degerlendirildiginde, Gelecek Atdlyesi'nin yalnizca fikir Uretmekle sinirli kalmadigi;
Tarkiye’'nin uzun vadeli Ar-Ge stratejik yonelimlerine iligkin dnemli sezgiler gelistirdigi agik
bicimde gorulmektedir.
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Problem-2: Kuresel-Yerel Belirsizlikte Dogrusal Ar-Ge Yaklagimlarinin Sinirlari

Problem Tanimi:
“Kilresel entegrasyon hizinin ve yerel ihtiyaglarin belirsizlestigi pazarlarda, dogrusal ve sirali Ar-Ge
surecleri degisim dongulerine uyum saglayamayan kati yapilar olarak kalmaktadir.”

ilgili Trendler:

e Trend 6: Cevik Yonlendirme Komiteleri
e Trend 7: Ar-Ge'yi Girisim Portféyl (VC) Olarak Ele Almak

Ar-Ge'de D6nUSUmM:
Dogrusalliktan Ceviklige ve Yatinm Mantigina

( Mevcut Sorun:

| Dogrusal Ar-Ge'nin Sinirlan |}
2 /

Kati ve Yavas
Karar Donglileri
Hiyerarsik yapilar, kiirseel entegrasyon
hizina ve yerel ihtiyaclardaki degigim
dongiilerine uyum saglayamamaktadir.

I
iiag

Statik Kaynak Yonetimi

Kaynaklarin performanstan bagimsiz
olarak sabit dagitiimasi, strate]ik

esnekligi ve kurumsal tepki hizini

diiglirmektedir.

3

= / S =
Yavas K& Stati
Yavas - Kat - Statik Ugliisii
Bu iiglii yapy, belireizlik
donemlerinde karar almay:
zorlagtiran en temel engeldir.

seen \\ Teme[FarkIar / .

Karar Mekanizmasi

o @) ro—)

Hiyerargik Cevik Yonlendirme
ve Yavas Kemiteteri

Kaynak Dagilimi

@ @

Sabit ve Performansa
Statik Duyarl / Dinamik

Temel Mantik
(@ —)
Sirali Siireg Girigim Portfoyii
Yonelimi (VC) Manhigi

Masa Co6ziim Yaklagimlarinin Genel Okumasi

Ar-Ge'yi Girisim Portfoyii
(VC) Olarak Yonetmek
Ar-Ge'nin yasayan bir organizma gibi
performansa duyarl yatinm
mantigiyla yonlendiriimesi.

iteratif ve Deneysel Ogrenme
Dogrusal siiregler yerine, yinelemeli
ogrenmeye dayall ve daha sik karar
dongiileri igeren yapl.

Stratejik Rekabet Avantaji
Hizl 6grenen organizasyon
sayasinde yenilikgi fikirlerin

ticenlegme sansinin artmasi.

Hem Masa 3 hem de Masa 4’Un ¢6zUm yaklasimlarinda temel odak, dogrusal ve hiyerarsik Ar-
Ge yapilarint daha cevik, esnek ve yatirrm mantidiyla yodnlendirilen dinamik yapilara
donusturmektir. Her iki masa da problem kaynagini “yavas karar alma — kati stregler — statik
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yap!” Ug¢lisinde gérmis ve ¢d6zUmU “daha sik karar dénguleri, daha hizli yénlendirme ve
performansa duyarli yatirim yaklasimi” ekseninde kurgulamigtir.

Masalarin ¢o6zim Onerileri incelendiginde; stre¢ yonetimini hafifleten, blrokrasiyi azaltan,
belirsizlik donemlerinde karar almayr mumkdn kilan ve Ar-Ge portfdyinu yagayan bir
organizma gibi yéneten bir yapi tahayyul edildigi gériimektedir. Bu agidan bakildiginda iki
masa arasinda dusunsel bitinlik oldukga yuksektir ve geligtirilen yaklagsimlar battincal bir
doénlsim vizyonu ortaya koymaktadir.

Ortaklagsan Noktalar

Farklilagsan Noktalar

Her iki masa da ¢dztmlerini trendlerle

uyumlu olacak sekilde “geviklik” ve
“girisim  portféyl mantig1” Uzerine
oturtmustur.

Karar alma doéngulerinin kisaltilmasi,
yonlendirme mekanizmalarinin daha sik
ve daha yetkin sekilde toplanmasi ortak
beklentidir.

Kaynaklarin sabit degil, performansa ve
kosullara bagli olarak yeniden
dagitiimasi gerekliligi gucli bir ortak
vurgudur.

Dogrusal sire¢ yerine, deneysel ve
iteratif Ar-Ge anlayisinin yerlesmesi
gerektigi hususunda guicli bir mutabakat
bulunmaktadir.

Masalar arasinda farklilasma, ¢6zimuin

nasil  kurumsallagsacagr  noktasinda
ortaya ¢ikmaktadir.
Bazi vurgu noktalarinda kurumsal

yénetisim boyutu 6ne c¢ikarken, bazi
noktalarda yatirm mantidi ve finansal
esneklik daha belirleyici hale
gelmektedir.

Organizasyonel donisumin “merkezi mi
yoksa dagittk mi” olmasi gerektigine
iliskin  yaklasimlar  arasinda  ton
farkliklari bulunmaktadir; ancak bu
farkliliklar yonelim farkhhg1 yaratacak
dizeyde degildir.

Gelecek Perspektifi — Pozitif ve Negatif Etkiler

Pozitif Ongoriiler

Negatif Ongériiler

Ceviklik sayesinde belirsiz ve hizli
degisen pazarlarda rekabet avantaji
olusmasi

Daha hizli 6grenen, daha hizli yanit
veren Ar-Ge organizasyonu

Kaynaklarin statik olmaktan c¢ikip etkisi
yuksek alanlara akmasi

Yenilikgi fikirlerin hayatta kalma ve
ticarilesme sansinin artmasi

Hizin artmasi ile birlikte risk yonetimi
disiplininin zayiflama ihtimali

Kisa donemli kazanimlara odaklanma
tehlikesi

Organizasyonel degisim yonetiminin
dogru yapilamamasi halinde direng
olugsmasi

Portfoy bazli yénetimin dogru metriklerle
desteklenmemesi halinde hatali yatirm
kararlari alinabilmesi
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Genel Cikarim

Bu problem alanina iligkin masalarin ortaya koydugu yaklagimlar bir arada
degerlendirildiginde, aslinda tartismanin yalnizca sireglerin dogrusal olmaktan ¢ikariimasi
meselesi olmadigi; Ar-Ge yapillanmasinin zihniyeti, organizasyonel tasarimi, karar kultaru
ve kiresel-yerel denge anlayisiyla birlikte yeniden kurgulanmasi gerektigi yontnde gugcli
bir ortak anlayis olustugu gértlmektedir.

Bugunun belirsizlik yodun ve hizla degisen rekabet ortaminda dogrusal Ar-Ge kurgusu,
kurumsal tepki verme hizini sinirlayan ve stratejik esnekligi dusuren bir faktor olarak
degerlendiriimektedir. Bu nedenle masalar temelde; ¢cok merkezli diisiinen, gevik galisan,
yerel farkindalgi yulksek, klresel entegrasyon kapasitesini koruyan ve yinelemeli
0grenmeye dayali dinamik Ar-Ge sistemlerini gelecegin surdurilebilir ¢6zimi olarak
konumlandirmaktadir.

Bu gercevede ikinci problem bagliginin giktilari; kurumlarin yalnizca sureg iyilestirmesi degil,
blatinsel Ar-Ge ydnetisim mimarisi donlisimi gerektiren bir alanla karsi karsiya oldugunu
gOstermektedir.
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Problem-3: Siber Guvenlik Belirsizligi Karsisinda Hiyerarsik Liderligin Ceviklik

Kayiplari

Problem Tanimi:
“Siber guvenlik risklerinin inovasyon kararlarini nasil etkileyeceginin belirsiz oldugu ortamda,
yukaridan asagiya hiyerarsik liderlik yaklasimi geviklik, risk alma ve hizl karar Gretme kapasitesini
kisittamaktadir.”

ilgili Trendler:

e Trend 3: Tedarik Zinciri Karmagikligl Ve Risk Yonetimi
e Trend 5: Yapay Zeka Yeteneklerinin Ar-Ge Sureglerinde Kullaniimasi

Siber Glivenlik Belirsizliginde
Liderlik ve inovasyonun Gelecegi

SORUN: HIYERAR$IK LIDERLIGIN
CEVIKLIK KAYIPLARI

¢OzUM: CEVIK YONETISIM VE
YZ ENTEGRASYONU

- e Yapay Zeka
Stratejik Kaldiraci

YZ, risk analizini hizlandiran
ve bilgi yogun karar siireglerini
destekleyen bir aragtir.

—e Hiyerarsik Liderlik ‘ W=
Darbogozi =
Merkeziyetci yaklagimlar;
ceviklik, risk alma ve hizl
karar tiretme kapasitesini
dogrudan kisitlamaktadir.

Arton Kinlgonhk ¢ Dogitik ve Esnek

ve Belirsizlik

Siber risklerin inovasyon
kararlarim nasil

etkiieyeceginin belirsizligi, .

hiyerarsik yapilarda
stiregleri felg etmektedir.

. Tekil Giivenlik .
O0dakhhk Yanilgisi

Sorunun sadeco "teknik
riak" olarak goriilmesi,

Ydnetisim Modeli

Riskin dagitihhig, kararlann
hizlandigi ve eenek
yapilarin oncelendigi

bir doniistim zorunludur.

e Akilh ve Gevik
Kontrol Vizyanu

Daba ok kontrol degil,
inovasyonla giivenligi

bitlestiren akilli yonetilen
@ kontrol anlayig!.

stratejik ve kurumsai
yonetisim boyutunu
zayiflatmaktadir.

Kurumsal dontistimde kiiltiirel
direng ve YZ baglmllllc‘Lndan
dugan yeni kirilganliklar.

) Genel Gikarim
L Siber giivenlik teknik bir konu degil, stratejik bir diiniistim alanidir. J

Daha hizli inovasyon kararlari ve
direncli tedarik zinciri sistemleri.
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Masa GCozum Yaklagimlarinin Genel Okumasi

Masa 5 ve Masa 6’nin ¢ozum yaklagimlari incelendiginde; her iki masanin da problemi yalnizca
bir “gtvenlik riski” olarak degil, dogrudan kurumsal yénetisim, liderlik anlayisi ve karar alma
mekanizmalarinin yapisal niteligiyle baglantil stratejik bir mesele olarak ele aldigi
gOrilmektedir.

Masalarin yaklagiminda iki ana eksen 6ne ¢ikmaktadir. Birincisi; siber glvenlik belirsizliginin
tedarik zinciri, is ortakliklari, veri paylasimi ve proje surekliligi Uzerinde olusturdugu risklerin,
merkezi ve hiyerarsik liderlik modelleri altinda daha kirilgan hale geldigi tespitidir. Bu nedenle
¢6zimler, hem risk ydnetimini glglendiren hem de karar alma mekanizmalarini hizlandiran
daha esnek ve gevik yénetisim yapilari (izerine yogunlagmaktadir. ikinci eksen ise yapay zeka
teknolojilerinin yalnizca teknik bir arag¢ olarak degil; risk analizini hizlandiran, bilgi yogun karar
sureglerini destekleyen ve karmasik ekosistemlerde ydnetilebilirligi artiran bir stratejik kaldirag
olarak sisteme entegre edilmesi gerekliligidir.

Bu cergevede masalar, glvenlik ile inovasyonun birbirini bastiran iki rekabet eden alan degil;
birlikte yodnetiimesi gereken tamamlayici alanlar oldugu konusunda ortik bigimde
ortaklagsmaktadir. Coézumler, “daha ¢ok kontrol” degil, “daha akilli ve gevik yonetilen kontrol”
anlayisini énceleyen bir dénlisim vizyonu ortaya koymaktadir.

Ortaklasan Noktalar Farkhlagsan Noktalar

Mevcut hiyerarsik liderlik yapilarinin
inovasyon hizi ve geviklik acgisindan
yetersiz kalmasi konusunda gui¢li bir
ortak gorus bulunmaktadir.

Siber guvenlik risklerinin  merkezi
yonetimle degil, daha esnek ve dagitik
yonetisim modelleriyle daha etkili sekilde
yonetilebilecegi degerlendiriimektedir.

Yapay zekanin risk yonetimi, karar
destek ve sire¢ gorunurligl agisindan
kritik bir kapasite artirici unsur oldugu
kabul edilmektedir.

Tedarik zinciri karmasikligi ve guvenlik
risklerinin birlikte yonetilmesi gerektidi,
yani konunun yalnizca teknik degil ayni
zamanda stratejik is surekliligi meselesi
oldugu vurgulanmaktadir.

Bazi vurgu alanlarinda ¢6zim daha
organizasyonel doéntsim ve liderlik
modeli Uzerine yogunlasirken, bazi
yaklasimlar teknolojik entegrasyon ve
risk yonetim altyapisinin guglendiriimesi
boyutunu 6n plana ¢ikarmaktadir.

Bir masa riskleri daha cok tedarik zinciri
ve kurumsal sureklilik boyutunda ele
alirken, diger masa kultur, farkindalk ve
kurumsal yetkinlik eksenine daha fazla
agirlik verebilmektedir.
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Gelecek Perspektifi — Pozitif ve Negatif Etkiler

Pozitif Ongoriiler

Negatif Ongériiler

e Daha hizli ve daha direngli inovasyon
karar mekanizmalari

e Siber guvenlik risklerine karsi daha
kontrolli fakat c¢evik tepki verme
kapasitesi

e Tedarik zinciri guvenilirliginin ve sistem
batlnliglnin glglenmesi

o Kurumsal gliven, is birligi ve uluslararasi
entegrasyon kapasitesinin artmasi

e Kurumsal donlsUm slrecinde kiltirel
direng¢ ve adaptasyon zorluklari

e Gulvenlik sureglerinin yanlis
kurgulanmasi halinde asiri
blUrokratiklesme riski

e YZ destekli guvenlik mekanizmalarina
asin bagmhhigin yeni kinlganliklar
yaratma ihtimali

e Yeni yapilarin kurulmasi icin gerekli
yatinm ve kapasite gelistirme maliyetleri

Genel Cikarim

Bu problem basligina iligkin ¢iktilar, siber guvenlik belirsizliginin Ar-Ge sureclerinde yalnizca
teknik bir konu degil; liderlik modeli, karar alma kultlrt, organizasyonel esneklik ve tedarik
zinciri guvenilirligiyle dogrudan iligkili stratejik bir dontisim alani oldugunu acik bigcimde
gOstermektedir. Masalarin yaklasimi; merkeziyetci ve hiyerarsik liderlik yapilarinin yerini,
riskin dagitildigi, kararlarin hizlandigi ve yapay zeka ile desteklenen cevik yonetisim
modellerine birakmasi gerektigi yoninde glcli bir kurumsal sezgi ortaya koymaktadir.

Bu nedenle Problem—3 c¢iktilari, yalnizca siber glivenlik risklerine kargi korunma ihtiyacini
degil, ayni zamanda Ar-Ge yonetim sistemlerinin daha akilli, daha dayanikli ve daha gevik
bir yapiya evrilmesi gerekliligini bir zorunluluk olarak isaret etmektedir.
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Problem-4: Agik inovasyon Aglarinda Fikri Miilkiyet Belirsizligi ve is Birligi Engeli

Problem Tanimi:
“Aclk inovasyon aglarinda fikri mulkiyetin nasil korunacagina iliskin belirsizlik arttikga, sinirli dis isbirligi
yaklasimi ortaklik firsatlarini degerlendirmeyi daha da zorlastirmaktadir.”

ilgili Trendler:

e Trend 1: Artan Kiresellesme ve Agik inovasyon
e Trend 7: Ar-Ge'yi Girisim Portféyid (VP) Olarak Ele Almak

Acik inovasyon Aglarinda Fikri Miilkiyet:
Belirsizlikten Gluivene Donusum

¥ BELIRSIZLIK I
+_ VEENGEL £ —
P —— DONUSUM SURECI:
HUKUKI VE YONETISIM

[ e Ml Hukuki ve Krumsal Sistematik ve ' f 4 . =
; Fl.kr!ul\'llulkllyet' o Mekanizmalarin Biitiinlegik ) Pozltif Etki:
Belirsizligi ve Is Birligi Tesisi Yonetisim ; Hizlanan Inovasyon ve
L Giivenli Paylagim
; > FSMH siireglerinin kurumsallagmasiyla
bilgi peylagimi giivenli hale gelecek ve
inovasyon siiregleri hizlanacaktir.

" g birligi sadece teknik
paylagim degik
protokutler ve
egitimlede
kurumsallagmig
bir siireg olarak
yonetlimelidir.

Siirdiiriilebilir Ar-Ge
g — Ekosistemi
(——-o FSMH siireglerinin | Kurumlar arasi ig birligi mekanizmalarinin
kayit altina alinmasi, olgunlagmasi, ulusal ekosistemin
iztenebilirligi ve siirdiiriilebilir bir yapiya
hukuki gergevenin kavugmasim saglayecaktir.
gevik bir yapida
tasarlanmasi

Sinirh dig isbirligi ikl s ‘ _7#7 RISK ALANI

yaklagimi ortaklik firsatlarini i .
zier%efi'ler"md;{(':‘aedyl'r ‘ i Risk Alan:: Biirokrasi ve
s : i « Adaptasyon Maliyeti
L | B 7
Y

<5

Mekanizmalann fazla karmagiklagmasi
siiregleri yavaslatabilir ve organizasyonel
adaptasyon maliyeti dogurabilir.
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Masa GC6zum Yaklagimlarinin Genel Okumasi

Bu problemi galisan Ug masanin (masa 7-8-13) Urettigi ¢c6zUm yaklasimlari genel olarak iki ana
eksende yogunlagsmaktadir. Birincisi, agik inovasyon is birliklerinde ortaya ¢ikan fikri malkiyet
risklerinin dizenleyici, hukuki ve kurumsal mekanizmalarla daha yonetilebilir hale getiriimesi
gereksinimidir. Bu kapsamda; FSMH (Fikri ve Sinai Mulkiyet Haklari Birimi) sureclerinin kayit
altina alinmasi, takibi yapilabilir hale getiriimesi, gerektiginde bagimsiz kurumlarin devreye
alinmasi ve hukuki ¢ergevenin daha cevik ve is birligini kolaylastirici sekilde tasarlanmasi
Onerilmektedir.

ikinci eksen ise is birliginin salt “proje bazli teknik paylasim” olarak degil; sistematik,
kurumsallasmis ve yodnetilebilir bir stre¢ olarak ele alinmasi geregidir. Bu bakis agisi;
protokoller, ydnetisim siregleri, egitimler ve kurum i¢i kapasite guglendirme unsurlarini birlikte
ele alan daha batunlesik bir agik inovasyon anlayisini isaret etmektedir.

Ortaklagsan Noktalar Farkhlagsan Noktalar

e TUim masalar, acik inovasyon | ¢ Bazi masalar ¢6ziimu daha ¢ok kurum igi

sureglerinin  saglikh islemesi igin fikri
milkiyet alaninda daha net, standart ve
glven verici  cergevelere ihtiyag
oldugunu ortak bi¢cimde vurgulamaktadir.

e s birligi stireclerinin yalnizca teknik igerik
paylasimi degil; yonetisim, hukuki diizen,
stre¢ yonetimi ve kurumsal kapasite
boyutlarini birlikte kapsamasi gerektigi
konusunda gugli  bir ortaklasma
bulunmaktadir.

e FSMH sureglerinin daha iyi
yonetilebilmesi igin izlenebilir, kayith ve
denetlenebilir mekanizmalarin énemine
dikkat ¢ekilmektedir

kapasite ve farkindaligin artiriimasi
(6rnegin  FSMH uzmanlgi, egitim ve
sure¢ yetkinligi gelistirme) tGzerinden ele
alirken; bazi masalar kurum disi
paydaslarla iligkileri dizenleyen daha st
Olcekli ekosistem modellerine
odaklanmaktadir.

e Masalar arasinda farklilagsan bir diger
boyut, ¢6zimin daha c¢ok hukuki—
sbzlesmesel cercevelere mi, yoksa
operasyonel is birligi stireclerinin yeniden
tasarimina mi1 odaklanmasi noktasinda
ortaya ¢cikmaktadir.

e Bazl masalar stireci daha “korumaci ve
guivence odakll” ele alirken, bazilari daha
“is birligini kolaylastirici ve tesvik edici”
perspektifi 6ne ¢ikarmaktadir.
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Gelecek Perspektifi — Pozitif ve Negatif Etkiler

Pozitif Ongoriiler Negatif Ongériiler

e Daha netlesmis ve yonetilebilir fikri | # Fikri mulkiyeti guvence altina almak

miilkiyet sirecleri sayesinde acik amaclyla geligtirilen yapilarin  fazla

inovasyon ig birliklerine katihm isteginin karmagik veya blrokratik hale gelmesi
e e e durumunda sureglerin yavaglama riski

bulunmaktadir.

e FSMH sureglerinin kurumsallagsmasi ile | Yeni vyapilar ve mekanizmalarin

birlikte bilgi paylagiminin daha guvenli ve kurulmasi; maliyet, kurumsal déniisim
kontrolli  hale  gelmesi, bdylece ve organizasyonel adaptasyon
inovasyon  slreglerinin hizlanmasi gereksinimi dogurabilir.

ongorilmektedir. e Paydaslar arasinda giiven insasinin

beklenenden uzun surmesi, bu yapilarin

Kurumlar arasi [ birligi
* g : olgunlagsmasini geciktirebilir dogurabilir.

mekanizmalarinin olgunlagsmasi, ulusal
Ar-Ge ekosisteminin daha sistematik ve
surdurdlebilir bir yapiya kavusmasina
katki saglayacaktir.

Genel Cikarim

Problem 4 kapsaminda galisan ¢ masa, farkl yaklasimlar gelistirmis olsalar da ortak egilim
glcli bicimde aynidir: Acik inovasyonun geniglemesi ve etkinlesmesi, yalnizca “is birligi
iradesi” ile degil; fikri mulkiyeti ydneten, belirsizligi azaltan ve giveni kurumsallastiran
mekanizmalarla mimkun olacaktir.

Masa c¢iktilarina bakildiginda, onerilerin yalnizca teknik ¢ézim seviyesinde kalmadigi;
hukuki yapi, yonetisim, slire¢ standardizasyonu ve kurumsal yetkinlik gelistirme boyutlarini
birlikte ele aldigi gorilmektedir. Bu c¢ergevede, agik inovasyon aglarinin sirdurulebilir
sekilde islemesi igin hem kurum ici kapasite gelisimi hem de paydaslar arasi daha
yapilandiriimis is birligi modellerine ihtiya¢ duyuldugu yéntinde gugcli ve tutarli bir kolektif
perspektifin olustugu sdylenebilir.
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Problem-5: Donanim Odakh Yapilarda Yaziim Merkezli Rekabet Riski

Problem Tanimi:
“Dijital ve yazihm tabanl ¢dzumlerde fikri milkiyet koruma seviyesinin belirsizligi, donanim odakli
yapllari bilgi sizintisi riskine ve yazilim merkezli rekabette geri kalma tehlikesine ac¢ik hale
getirmektedir.”

ilgili Trendler:

e Trend 2: Gelismekte Olan Ulke Ekonomilerinde Ar-Ge Yeteneklerinin Ortaya Cikisi
e Trend 5: Yapay Zeka Yeteneklerinin Ar-Ge Sureglerinde Kullaniimasi

Donanim Odakli Yapilarda
Yazilim Merkezli Doniisiim Rehberi

Donanim odakli geleneksel Ar-Ge yapilarinin, yazilim ve yapay zeka temelli rekabet kargisinda
biittinlesik kurumsal doniisiim ihtiyaci ve bu siirecin risk/firsat dengesi. Q @

MEVCUT DURUM: HEDEF DURUM:

DONANIM ODAKLI YAPILAR - YAZILIM MERKZELI KAPASITE
TEKNIK VE YAZILIM  KURUMSALVE
ODAKLI ENTEGRASYON i i YONETI$IMSEL DONUSUM

BUTUNLESIK KURUMSAL 4
DONUSUM @\ i
( Aglle @ ‘\C \
'\0—-9 ./~

Dijital Fikri
Miilkiyet Yonetimi

Yazilim, Veri
ve Yapay Zeka
Goziimleri

Sureplerin geviklik gereksinimlerine gdre
yeniden yapilandirirmas ve fikri miilkiyet

S P yonetinimin digiallesmest.
Geleneksol Ar-Ge yapilarinin yerine,
yazilim ve veri bilegenlerini merkeze olan
kurumsal kapasite.

70 3 | S GELECEK PROJEKSIYONU: ETKILER VE RISKLER § rﬁ l
\ POZITiF ETKILER 8 RiSKLi ETKILER )
POZITiF REKABET GUCU VE GEVIKLIK ,
Yazilim odakli kapasite artlsuta yenilik R\ \

tiretme hizinin ve iriin farkklagma

Donanim merkezil yapilarin yazilim, veri ve
yapay zaka tamelli géziimlerle sistem
tasariminda biilintestirilmesi.

potansiyelinin yiikselmesi. KRIT'K BASAR' FAKTORLER' I
\ KRITIK UNSUR ‘ ODAK NOKTASI .
| Yetlikkik havuzlarmin gelistirilmesi KRITIK DONUSUM
InsanKaynag | yekapasite doniistin : BARIVERLERI
Yiiksek yaterm thliyaci, yetkin insan
Bilgi Givenligi | Fitki milkivetin koronmas1 ve keynagi gereksimeni ve hiifriyet

risk yonedini

T 2 ! i direng gibi riskli etkiler.
SURDURULEB“JR FIKRI MULKIYET ; Gevilllik ve giinenilik gereksinimlerine

%( n bir bilgi giivenligi yaklagmiiyle bilgi sizimisi Organizasyon uygun yapillindirma
riskletinin azaltilmasi ve avantaj korunmasi. )
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Masa GC6zum Yaklagimlarinin Genel Okumasi

Bu problem Uzerinde ¢alisan doért masanin (Masa 9 -10-11-12) gelistirdigi ¢6zUm onerileri
genel olarak iki ana eksende toplanmaktadir.

ilk eksen, donanim merkezli geleneksel Ar-Ge yapilanmalarinin, giderek artan dlgiide yazilim,
veri ve yapay zekd temelli ¢ozumlerle butlnlestiriimesi gerekliligidir. Masalar; yetkinlik
havuzlarinin gelistiriimesi, kurum ici kapasitenin donasturilmesi ve yazilim odakli bilesenlerin
sistem tasariminda daha merkezi bir konuma tagsinmasi gerektigini vurgulamaktadir.

ikinci eksen ise bu déniisimiin yalnizca teknik diizeyde degil; siiregler, ydnetisim yapilari,
insan kaynag: stratejileri ve is modeli yaklagsimiyla birlikte ele alinmasidir. Bu kapsamda;
yazihm gelistirme slregclerinin hiz, ceviklik ve guncellik gereksinimlerine uygun sekilde yeniden
yapilandiriimasi, fikri malkiyet yonetiminin dijital géztmler icin daha yetkin hale getirilmesi ve
kurum ici kiltlrel dondstimin desteklenmesi 6ne ¢ikan unsurlar arasindadir.

Ortaklasan Noktalar Farkhlagsan Noktalar

e TUim masalar, donanim odakl | ¢ Bazi masalar ¢6zimi daha ¢ok
geleneksel Ar-Ge yapilarinin tek bagina teknolojik dénlisum ve teknik kapasite
rekabet icin yeterli olmayacagini; guclendirme Uzerinden ele alirken;
yazihm, veri ve yapay zeka bilesenlerinin bazilari yonetisim, sure¢ ve
kurumsal kapasitenin merkezine organizasyonel model doénusimi
alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. boyutunu daha on planda

e Yaziim tabanli ¢oziimlerle birlikte fikri el el e U2l E

mlkiyetin korunmasi, bilgi glivenligi ve | ¢ Masalar arasinda; déntisimin kademeli

risk yonetimi konularinin kritik hale evrimsel bir stire¢ mi yoksa daha radikal
geldigi konusunda gugli bir ortaklagsma ve stratejik bir yeniden yapilanma
bulunmaktadir. gerektirip gerektirmedigine iliskin

« Meveut yapinin korunmasindan ziyade, yaklasimda farklilagmalar gortlmektedir.

donustirilmesi ve yeniden | ¢ Bazi masalar yazihm  gelistirme
yapilandiriimasi gerektigine iliskin sureglerinde is birlikleri ve ekosistem
yaklasim tim masa ciktilarina yaklagsimini éne ¢ikarirken, bazilari daha
yansimaktadir. ¢ok kurum i¢i yetkinlik konsolidasyonuna

e insan kaynagi, vyetkinlik gelistirme, SeEWEIELERE

organizasyonel yap! ve sure¢ olgunlugu
gibi kurumsal kapasite unsurlarinin
guclendirilmesi ortak vurgulardan biridir.
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Gelecek Perspektifi — Pozitif ve Negatif Etkiler

Pozitif Ongoriiler

Negatif Ongériiler

o Yazilim ve yapay zeka odakli kapasitenin
glclenmesiyle birlikte kurumlarin rekabet
gucundn, cevikliginin ve yenilik Gretme
hizinin artmasi beklenmektedir.

e Donanim-yazilim entegrasyonunun
glglenmesi, dGrlnlerin  deger Uretim
kapasitesini ve farklilasma potansiyelini
artiracaktir.

e Daha olgun bir fikri mulkiyet ve bilgi
guvenligi  yaklasimi, bilgi  sizintisi
risklerini azaltarak surdurulebilir rekabet
avantajl yaratabilecektir.

e Kurumsal dontsim sulregleri, uzun
vadede daha esnek, O&grenen ve
uyumlanabilen Ar-Ge
organizasyonlarinin olusmasina katki
saglayacaktir.

e Yazilim ve yapay zekd alanindaki
donusumun yuksek yatinm ihtiyaci,
yetkin insan kaynagdi gereksinimi ve
degisim yoénetimi yukid olusturma riski
bulunmaktadir.

e Donusum sureci dogru yodnetilemezse,
gecis déneminde verimlilik kayiplari ve
organizasyonel karmasa yasanabilir.

o Fikri mulkiyet ve bilgi glvenligi alaninda
istenen seviyeye ulagilamamasi
durumunda, risklerin daha goérunur hale
gelmesi sdz konusu olabilir.

o Kiltirel ve kurumsal direng, doniusim
hizini yavaslatabilecek potansiyel bir
zorluk olarak éne ¢ikmaktadir.

Genel Cikarim

degerlendirilebilir.

Problem 5 kapsaminda calisan dort masanin ¢iktilarina bakildiginda; donanim odakh
geleneksel Ar-Ge yapilanmalarinin, yazilim ve yapay zeka temelli rekabet dinamikleri
karsisinda énemli bir déntisim ihtiyaciyla karsi karsiya oldugu yéniinde gugli ve tutarl bir
cercevenin ortaya ciktigi goérilmektedir. Masalarin 6nerileri yalnizca teknik déntisima degil;
stre¢ yonetimi, insan kaynagi, yonetisim ve fikri milkiyet boyutlarini da kapsayan
bitlinlesik bir kurumsal doniisiim ihtiyacina isaret etmektedir. Bu ¢ercevede, yazilim ve
veri odakli yetkinliklerin stratejik dizeyde ele alinmasi; risklerin yonetilebilir hale getirilmesi
ve rekabet avantajinin surdurulebilir kilinmasi acgisindan kritik bir zorunluluk olarak
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6. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUG

Gergeklestirilen Gelecek Atdlyesi ¢calismasi, yalnizca gunimuz Ar-Ge yonetim sistemlerinin
teknik, yonetsel ve organizasyonel zorluklarini géranur kilmakla kalmamig; ayni zamanda alan
uzmanlarinin kolektif degerlendirmeleri aracihigiyla bu zorluklarin gelecekte alabilecegi
bicimleri ve muhtemel ¢6zim ydnelimlerini de yapisal bi¢cimde ortaya koymustur. Calisma
boyunca, farkh masa gruplarinin ¢iktilari kargilastinidiginda; sorunlarin yuzeysel duzeyde
degil, sistemik ve butlnlegik bir bakis agisiyla ele alindigi; dnerilerin yalnizca “tekil midahale”
seviyesinde kalmadigi, kurumsal doénlsim gereksinimlerini glcli sekilde isaret ettigi
gOrilmektedir.

Oncelikle, Ar-Ge beceri agi§i ve islevsel olmayan silo yapilarindan kaynaklanan kirilganhk
problemi Uzerine c¢alisan masalarin ortaya koydugu ¢dzim yaklasimlari; ginimiz Ar-Ge
organizasyonlarinin en temel zorluklarindan birinin insan kaynagi, yetkinlik dagilimi ve bilgi
akisi oldugunu agik bicimde gdstermektedir. Burada yapilan tartismalar, konuyu yalnizca
“nitelikli personel eksikligi” olarak sinirlamamis; yetenegdin nerede, nasil konumlandigi,
disiplinler arasi etkilesimin nasil tasarlandigi ve bilgi paylasiminin nasil yonetildigi sorularini
stratejik diizeye tasimistir. Ozellikle gelismekte olan Ulke Ar-Ge yeteneklerinin yiikselisi ve
yapay zeka destekli slireglerin 6ne ¢ikmasi baglaminda, kurumlarin daha esnek, 6grenen ve
yetenek odakli yapilara dénlismesi gerektigi yoninde gugcli bir kolektif farkindalik olustugu
gOriulmektedir.

Dogrusal ve sirali Ar-Ge sureclerinin, kiresel entegrasyon—yerel ihtiya¢ belirsizligi karsisinda
yetersiz kaldigina iligkin ikinci problem setinde ise; masalarin ¢6zum 6nerileri, slire¢ olgunlugu
ve geviklik dengesine odaklanan bir yaklasim ortaya koymustur. Bu problem alaninin yalnizca
teknik bir stire¢ tasarimi meselesi olmadigi; kurumlarin karar alma kaltird, uyumlanma hizi ve
esneklik kapasitesi ile dogrudan iligkili oldugu gérilmektedir. Masalar, kati ve dogrusal
modellerin, degisim déngulerinin hizlandigi bir diinyada kisitlayici hale geldigini; buna karsilik
cevik, iteratif ve geri besleme odakli modellerin 6n plana ¢ikmasi gerektigini ortak bicimde
vurgulamistir.

Siber guvenlik belirsizligi ile hiyerarsik liderlik yapisinin ¢evikligi sinirlamasi Gzerine yapilan
tartismalar ise, kurumlarin inovasyon kapasitesinin yalnizca teknik yetkinliklerle degil, yénetim
felsefesi ve karar alma yapilariyla da yakindan iligkili oldugunu ortaya koymustur. Masalarin
¢6zUm onerileri, glvenlik risklerinin inovasyonun 6nlinde frenleyici bir faktére donismemesi
icin daha dengeli, risk temelli ve kurumsal agidan 6grenmeye acik liderlik anlayisina ihtiyag
oldugunu gostermektedir. Bu baglamda; inovasyonu destekleyen, karar streglerini hizlandiran
ve guvenlik—yenilikcilik dengesini daha bilingli ydoneten kurumsal modellerin gelistiriimesi gucli
bicimde 6ne ¢ikmistir.

Acik inovasyon aglarinda fikri mulkiyet belirsizligi ve sinirli dis is birligi problemine yoénelik
calismalarda ise; masalarin urettigi ¢6zim setlerinin belirgin bicimde kurumsallagsma,
yonetisim ve guven insasi ekseninde yogunlastigi gortulmektedir. Masa c¢iktilari incelendiginde;
FSMH sureclerinin kayith, izlenebilir ve yonetilebilir hale getirilmesi; is birligi modellerinin daha
sistematik bir cerceveye oturtulmasi ve kurum ici farkindalik ile uzmanlk kapasitesinin
guglendiriimesi ortak temalar olarak one gikmaktadir. Bu yaklagim, acik inovasyona katilimin
yalnizca stratejik tercih degil; belirli yapisal altyapilar ve yonetisim mekanizmalar gerektiren
bir kurumsal olgunluk meselesi oldugunu ortaya koymaktadir.

Son problem alaninda, donanim odakl geleneksel Ar-Ge yapilarinin yaziim merkezli rekabet
karsisinda karg! karsiya bulundugu risklere iliskin masalarin gelistirdigi ¢dézimler, oldukca
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tutarl ve butunsel bir dontiglm ihtiyacina isaret etmektedir. Ciktilara bakildiginda; yazilm, veri
ve yapay zeka bilesenlerinin Ar-Ge kapasitesinin ¢evresel unsurlari degil, giderek merkezi
bilesenleri haline geldigi yonunde guglu bir farkindalk olugstugu gorulmektedir. Ancak bu
doénlstim, yalnizca teknik bir yeniden yapilandirma olarak degil; slreg, insan kaynagi, fikri
malkiyet yénetimi ve kurum kultarl boyutlarini birlikte iceren kapsamli bir kurumsal degisim
gereksinimi olarak ele alinmistir. Bu durum, atélyenin dénemli ¢iktilarindan biri olarak
degerlendirilebilir.

Tdm bu basliklar birlikte degerlendirildiginde; ortaya c¢ikan ortak resim, Ar-Ge ydnetim
sistemlerinin geleceginin yalnizca teknolojik tercihlerle degil; yonetisim modelleri, kurumsal
yetkinlikler, stre¢ mimarileri, guven ve is birligi ekosistemiyle birlikte sekillenecegini
gostermektedir. Masalar arasinda farklilasan yaklagsimlar bulunsa da, genel yonelim;
“savunmaci ve mevcut yapiyl korumaya ¢alisan” bir perspektiften ziyade, “donisimi
yoneten, yapisal olarak gliglenen ve proaktif’ bir kurumsal yaklasimin gerekliligine isaret
etmektedir.

Sonug olarak, bu Gelecek Atélyesi ¢calismasi, yalnizca bir tartisma platformu olmanin étesine
gecerek; Turkiye’de Ar-Ge yonetisiminin gelecegine iliskin énemli bir kurumsal hafiza ve
analitik perspektif Gretmistir. Ortaya ¢ikan bulgular, hem kurumsal dlizeyde politika Gretimi hem
de daha genis O&lgekte ulusal Ar-Ge ekosisteminin olgunlasmasi agisindan c¢ergeve
sunmaktadir. Bu ¢ergevenin sistematik bicimde islenmesi, derinlestiriimesi ve karar sireclerine
girdi olarak tasinmasi, ¢alismanin en kritik katma degeri olarak degerlendirilebilir.

Asagidaki infografiklerde, genel degerlendirme ve sonuglarin hem gorsellestrilmesi
hedeflenmis hem de 6zet bir anlatim ile okunabilirligi artiriimistir.

Ar-Ge Yonetiminin Gelecegi:
Geleneksel Yapilardan Gevik Ekosistemlere Dontisim

GUNUMUZ AR-GE YAPILARINDAKI TEMEL DARBOGAZLAR GELECEGIN AR-GE YONETIM STRATEJILERI

DONUSUMON iicl o?cu;
DONANIM ODAKLI ELECEX ATDIVES YAPAY ZEKA (Y2)
TARIHSEL MIMARI CIKTILARI DESTEKLI YONETISIM
Yazilim ve veri odakil yeni nesii YZ artik sadece bir arag degil;
rekabate uyum saglamakta yetenek eslectirme ve karar
zorlanan hantal yapilar. destek siireglerinde markezi bir i
kapasite unsuru.

: i AR-GE'Yi GIRiSIM iV i
ISLEVSEL SILOLAR VE DOGRUSAL VE SIRALI y TEMEL FARK PORTF()Y% (VsG) GEVIK YONLENDIRME
KATI HIYERARSI SUREGLER " OLARAK ELE ALMAK KOMITELERI
BB e ia o “Aras t* seklindaki GELENEKSEL YAKLASIM GELECEK VIZYONU ol biviataryaiing i Birokratik onay mekanizmalanni
ilderfik, disiplinler arasi etkilesimi  geleneksel sirali ilerleme, glindimiizin Dogrusal ve = Gevik iteratif ve ticari dénim nckl’alarma azaltan, hish aksiyon elabilen
ve inovasyon tuzim kisritiyer. dinamik pazar fitiyaglanna yanit 9 ' (milestones) bagh agamali ve uzman temelii dinamik yonetim
vermekte yetersiz kaltyor. Stralt Deneysel ek Trancasimodel birimleri.
Merkezi ve a.ée Dagtik, Esnek ve
‘ Hiyerarsik Karar Destekli
Donanim ve Yazilim, Veri ve
| Kapali Inovasyon Agik Inovasyon
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Ar-Ge Yonetiminde Stratejik Doniigiim:
Gelecegin Ekosistemine Yol Haritasi

Gilinlimiiziin Temel Problemleri:
Neden Degismeliyiz?

=
N

isleveel Sllolar ve al Q
izole Yapilanma ail
Disipiinler arasi etkilesimin zayif oldugu
izcle hicimiler, bilgi pesissmnin kieitleyerek
bokmleyik Ireyasyon kapaehesini
zayiflermaktadir.

PSS
N gg?;[/

Kati ve Dogrusal Siiregler

"Arastirma tassum-test” sekiinde fierleyen
Pelelleksei enali stiregler, goniimuzadn
hizk adaptasyon ve raralif agranma
ithyanine yacir verememektadir.

|

—
®© o ®

|

= 3

Donanim Odekl

Tarihsel Mimari

Geleneksel donanun eksenli yapilar;
yaeilim, veri ve yapay zekanin belirleyici
olduga yani netid oursseyarn ortaminda
eenetiik kayai yeratmaktadir.

Hiyerarsik Lideriik Bariyeri
Yikandan asagga ilerleyen merkesi kerer
mekonicaafun, Gabjamviila iyatkry ve
yaratier.Ekolerinsisteme daldi edilmesini
amirlandirmaktadir. 5

Gelecegi Sekillendiren Dinamikler:
Belirsizlikler ve Trendler

Ar-Ge'de Yapay Zeka

Kiiresel Yerenek A¢igi
(Al) Devrimi

ve Beceri Doniisiimu
Hisla degisen teknolojik
geteciniimler, niislihi mean
kaynagina bngimi bnilli en pei ralalik
halme getirmelite ve siireldi 6grenme
modellerini zorunlu kilmaktadir.

saregleri ven oogltd ve atomatik
kajo getierek tacarm doglulama
stirtllerini ve malizetleri lodikal
sekilde dusiirmektedir.

Al ve makine dgrenmesi, denezsel

Ozellik

Siireg Yapisi

Kerer
Mekosismasi

Odalt Hoktasi
Finaneman

is Birligi

Girigim Sermayesi
(VC) Yaklagimi

Ar-Ge proielerinin sabit biitceler
yanne, taniik ve hogrt dochm
nakacaena Dndees) bagl qunilsmiane
odaku tihansman modelleriyle
yonetilmesi trend| gliglenmektedir.

N

Gelecegin Ar-Ge Yonetimi:
Coziim Onerileri

Cevik (Agile)
Yonlendirme Komiteleri
Barokretik onay mekenizmaler yerine,
carcarhk tenralli ve inelyg&ziyon
atalitlen dinenne konmeterie Farar
siiregleri Inslanilmimalidir.

Yazilim ve Veri
Merkezli Doniigiim
Donarum odakllzapllamw yapilim ve

Al Edegenletiel

merkezine elecak
yamden yapilan

Acik inovasyon ve
Giivenli IP Yonetimi
Dig gecdeslerlg ip birligini artirmak itil
icin Ptavi 8ntel kfuiklyat ivekigner (EEVIv)
kovayon, izlenebilir ve seffat diltal
aityapilar kurrulurmalidir.
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g

r-Ge kapaallasinin
ekilde redikel bir bistinde
inimasi gerekmektadir.

Modern Ar-Ge Yonetiminin
Geleneksel Yapidan Farki

Geleneksel
Ar-Ge

Dogrusal ve Snal

Gelecegin
Ar-Ge Yonetimi
Cevik ve heranf
Hiyerargik / Merkesi Dagdik / Gevik Komireler

Donamim Merkesl! Yasilim ve Veri Odakli

Saki Villik Bolge P e’{;’(‘:m,\,?gﬁe%fk“

Agik inovasyon / Bensjstam

Kapah / Smrh

Siber Giivenlik vs.
Inovasyon Dengesi
Artan siber tehditler veriyl
betuma zoruntulagu getirirken,
agin kati giivenlik asramlarinin
inovasyon insmi keemesi
stratejik bir behisizlik alaradir.

Acik Inovasyon ve
Giivenli IP Yonetimi
01z pazileslerle is birligini arlrrmak
iehi Pinia Zinar Uldiikyer ldeklema
(PoNM) kotuyan, isieoelikir ve geffaf
Ugitel atiyepiler lkondmalidir.

Ekosistem Tabanli
Yetenek Yonetimi
Yetenek acigini kypatmak igin eapay
zaka daalfiliri veteinlik hanratgina ve
Universitarvansyi entegreyyonunu markeze
alan platform modellenme gegiiinelidir.




