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AR-GE'DEN PAZARA:

TUBITAK PROJELERINDE TiCARILESME STRATEJISI

Basarili Ar-Ge, destek almakla degil; ekonomik degere doniismekle tamamlanir.

YONETICi OZETi

Turkiye'de teknoloji gelistiren sirketler icin TUBITAK destekleri uzun yillardir Ar-Ge
yatirrmlarinin dnemli aracglarindan biri. Ancak destek mekanizmalarinin yayginlasmasi,
beraberinde 6nemli bir yonetim yanilgisini da getirdi: Ar-Ge projelerinin basarisinin,
projenin  desteklenmesi ve teknik hedeflerinin tamamlanmasi Uzerinden
degerlendirilmesi. Oysa bir sirket agisindan asil sonug destek karari, proje butcesi veya
basariyla tamamlanan is paketleri degildir. Asil sonug, proje sonunda olusan teknolojik
kazanimin ekonomik degere donltsebilmesidir. Bu ayrim ilk bakista basit gorinebilir.
Ancak sirketlerin Ar-Ge portfoylerini nasil olusturduklarindan proje hedeflerini nasil
tanimladiklarina, yatirim kararlarindan ticarilesme planlarina kadar uzanan ¢ok daha
temel bir yonetim meselesine isaret eder. Cunku teknik olarak basarili bir proje, ticari
olarak basarisiz olabilir.

Yeni bir teknoloji gelistirilebilir, prototip hedeflenen performansa ulasabilir, dogrulama
faaliyetleri tamamlanabilir ve proje teknik agidan butlin hedeflerini karsilayabilir. Buna
ramen ortaya cikan ¢ozim gercek bir musteri problemine yeterince gugli cevap
vermiyorsa, kabul edilebilir bir maliyet yapisina sahip degilse veya pazara giris icin gerekli
kosullar zamaninda olusturulmamigsa sirket acisindan beklenen ekonomik deger ortaya
cikmayabilir. Dolayisiyla temel soru artik yalnizca “Bu Ar-Ge projesini basariyla
tamamlayabilir miyiz?” degildir. Daha kritik soru sudur: “Bu proje tamamlandiginda
ortaya cikan teknolojik kazanimi nasil ekonomik degere doniistirecegiz?”

Teknolojik kazanim ile ekonomik deger arasindaki mesafe kendilig¢inden
kapanmaz. Bu mesafeyi kapatan sey, Ar-Ge'nin basindan itibaren tasarlanmis
bir ticarilesme mimarisidir.
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Ar-Ge basarisi ile ticari basari arasinda
kritik bir gecis alani vardir

- TICARILESME KOPRUSU -

AR-GE TEKNOLOJIK 28 ) &£ EKONOMIK
YATIRIMI KAZANIM DEGER

MUSTERI URUNLESTIRME EKONOMIK PAZARA
DOGRULAMASI MODEL GiRiS

(@) TEKNOLOJIK KAZANIM KENDILIGINDEN EKONOMIiK DEGERE DONUSMEZ.

Sekil 1-Ar-Ge'den Ekonomik Degere Gecis, Ayri Bir Ticarilesme Yetkinligi Gerektirir

Teknolojik kazanim, ticarilesmenin gerekli ancak tek basina yeterli kosulu degildir.
Musteri dogrulamasi, urlinlestirme, ekonomik model ve pazara giris yetkinlikleri Ar-Ge
ciktisini strdurualebilir ekonomik degere baglayan kritik gecis alanini olusturur.

AR-GE ILE TICARILESME ARASINDAKi BOSLUK

Ar-Ge projelerinin 6nemli bir bélimunde teknoloji gelistirme ve ticarilesme birbirini takip
eden iki ayri siirec olarak ele alinir. Once teknoloji gelistirilir; proje tamamlandiktan sonra
urunlestirme, musteri, fiyatlandirma ve pazar konulari gindeme gelir. Bu yaklasimin
temel sorunu, ticari belirsizliklerin teknik belirsizliklerden cok daha gec¢ ele alinmasidir.

Bir sirket aylar, hatta yillar boyunca teknik riski azaltirken ayni anda ¢ok temel ticari
varsayimlari dogrulamamis olabilir: Hedef musteri kimdir? Coztlmeye calisilan problem
musteri acisindan ne kadar kritiktir? Mevcut alternatifler nelerdir? Yeni ¢6zum hangi
Olculebilir avantaji yaratacaktir? Musterinin 6deme istegi ile Urlnlin ekonomik yapisi
ortismekte midir? Bu sorular proje tamamlandiktan sonra soruldugunda sirketin
karsisinda artik yalnizca bir pazar riski degil, 6nemli miktarda harcanmis zaman ve
sermaye de vardir. Bu nedenle ticarilesmeyi Ar-Ge'nin ardindan gelen bir satis faaliyeti
olarak degil, Ar-Ge'nin tasarim parametrelerinden biri olarak gérmek gerekir.

Gucllu bir proje, yalnizca teknolojik bir hipotezi degil, ayni zamanda bir deger yaratma
hipotezini test eder.
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TEKNOLOJiK BASARI GEREKLI; ANCAK YETERLI DEGIL
Ar-Ge yonetiminde teknoloji olgunlugu dogal olarak merkezi bir yere sahiptir. Teknolojinin
laboratuvar ortamindan prototipe, ilgili kullanim ortamina ve nihayet gercek operasyonel
kosullara dogru ilerlemesi sistematik bicimde izlenir. Ancak teknoloji olgunlastikca ticari
hazirlgin ayni hizda gelisecegi varsayimi cogu zaman dogru degildir.

Bir prototip teknik olarak basarili olabilir fakat hedef Uretim maliyetine ulasamayabilir.
Uriin performans gereksinimlerini karsilayabilir ancak misterinin mevcut is akisina
entegre edilemeyebilir. Teknoloji dogrulanabilir fakat sertifikasyon, reglilasyon veya
olceklenebilir Uretim gereksinimleri pazara cikis suresini ekonomik acidan anlamsiz hale
getirebilir.

Ozellikle MedTech, ileri elektronik, yazilim, savunma ve yiiksek teknoloji tiretiminde bu
ayrim daha belirgindir. Bu sektorlerde ¢alisan bir prototip ile satilabilir Grlin arasinda gcogu
zaman 6nemli bir sermaye, dogrulama, reglilasyon ve organizasyon mesafesi bulunur.
Bu nedenle sirketlerin yalnizca teknoloji hazirlik seviyesini degil, paralel olarak ticari
haziruk seviyesini de yonetmesi gerekir. Buradaki kritik yonetim prensibi sudur:
Teknolojik olgunluk ile ticari olgunluk birlikte ilerlemediginde, Ar-Ge yatirirmi deger
yaratma kapasitesini kaybetmeye baslar.

Teknolojik olgunluk tek basina
ticarilesme basarisini aciklamaz
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DUSUK TICARi OLGUNLUK YUKSEK

@ GERGEK BASARI TEKNOLOJIK VE TICARI OLGUNLUGUN BIRLIKTE YONETILMESIYLE GELIR.

Sekil 2 - Ticarilesme Potansiyeli, Teknolojik ve Ticari Olgunlugun Birlikte ilerlemesine Baglidir
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Ar-Ge Riski hem teknolojinin hem de pazar varsayimlarinin heniz yegrince
dogrulanmadigl ve belirsizligin en ylksek oldugu baslangic alanini ifade eder.
Dogrulanmis Firsat, musteri probleminin ve deger Onerisinin dogrulandigi, ancak
teknolojinin henliz gerekli olgunluga ulasmadigi durumu gosterir. Teknoloji Tuzagi,
teknolojinin basariyla gelistirilmesine ragmen musteri ihtiyacinin, ekonomik modelin
veya pazara giris kosullarinin yeterince dogrulanmadig; dolayisiyla teknik basarinin ticari
basariya déniisememe riskinin yiiksek oldugu alandir. Olgeklenebilir Deger ise
teknolojik olgunluk ile ticari dogrulamanin birlikte saglandigi ve Ar-Ge ciktisinin
surduarulebilir ekonomik degere donlisme potansiyelinin en yuksek oldugu asamayi
temsil eder. Stratejik hedef, yalnizca teknolojiyi olgunlastirmak degil; teknolojik ve
ticari belirsizlikleri paralel bicimde azaltarak projeyi Olceklenebilir Deger alanina
tasimaktir.

TICARILESME STRATEJiISi PROJE SONUNDA DEGIL, PROJE SECIMINDE
BASLAR

Ticarilesmenin en kritik noktasi cogu zaman proje bittikten sonra degil, hangi projenin
baslatilacagina karar verilen asamadir. Bir sirketin Ar-Ge kaynaklari sinirsiz degildir.
Muhendislik zamani, laboratuvar altyapisi, sermaye ve ydnetim dikkati ayni anda belirli
sayida teknoloji girisimine tahsis edilebilir. Dolayisiyla gercek stratejik karar, yalnizca
hangi teknolojilerin gelistirilebilecegi degil, hangi teknolojilerin gelistirilmesinin sirket
acisindan anlaml oldugu sorusudur. Bu noktada glicli bir Ar-Ge portfoyl U¢ perspektifi
ayni anda degerlendirmelidir: teknolojik yapilabilirlik, stratejik uyum ve ekonomik deger
potansiyeli.

Teknolojik yapilabilirlik, sirketin problemi ¢ézme kapasitesini; stratejik uyum, projenin
sirketin teknoloji yol haritasindaki yerini; ekonomik deger potansiyeli ise ortaya cikacak
¢6zUmun surddralebilir bir ticari modele dénlsme ihtimalini gosterir. Bu Uc¢ boyuttan
yalnizca birinin glclli olmasi yeterli degildir. Teknolojik acidan etkileyici fakat sirketin
stratejisiyle ilgisiz bir proje kaynaklari dagitabilir. Stratejik agidan anlamli fakat ekonomik
karsiligi zayif bir teknoloji strdurtlebilir olmayabilir. Blylk bir pazara hitap eden ancak
sirketin teknik yetkinliklerinin cok uzaginda kalan bir proje ise yonetilemeyecek olgude
yuksek Ar-Ge riski yaratabilir. Dolayisiyla iyi bir ticarilesme stratejisi aslinda hangi Ar-Ge
projelerine baslanmamasi gerektigini de belirler.

TUBITAK DESTEGINE BAKIS ACISINI DEGISTIRMEK

Bu noktada TUBITAK desteklerinin sirket stratejisindeki roliinii yeniden tanimlamak
gerekir. Destek mekanizmasini yalnizca proje giderlerinin belirli bir bélimunu karsilayan
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bir finansman kaynagi olarak gormek, sagladigi stratejik degeri daraltir. Ar-Ge'nin temel
ozelligi belirsizliktir. Sirket, sonucu baslangicta tam olarak bilinmeyen teknolojik bir
probleme muihendislik kapasitesi ve sermaye tahsis eder. Kamu desteginin ekonomik
mantigi da tam olarak burada ortaya c¢ikar: sirketin Ustlendigi teknolojik gelistirme riskinin
bir b6lumunun paylasilmasi. Bu nedenle daha glcli soru “Bu projeden ne kadar destek
alabiliriz?” degil, “Bu destek sayesinde hangi kritik belirsizlikleri daha hizli ve
sistematik bicimde azaltabiliriz?” olmalidir. Bu perspektif degistiginde proje blitgesinin
anlami da degisir.

Personel, test, danismanlik, yazilim, malzeme veya prototipleme giderleri artik yalnizca
desteklenebilir maliyet kalemleri degildir. Her biri belirli bir teknolojik veya ticari
belirsizligi azaltmak icin kullanilan kaynaklara doniisiir. Béylece TUBITAK projesi sirket
acisindan bir finansman dosyasi olmaktan cikar; teknolojik ve ticari belirsizlikleri
sistematik bicimde azaltan stratejik bir yatirrm mekanizmasina dénusur.

Guclu bir Ar-Ge projesinde
her yatinnm kritik bir belirsizligi azaltmalidir

— @ TUBITAK DESTEGI
RiSK AZALTMA MEKANIZMASI
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Coziim caligiyor mu? Olgeklenebilir mi? Pazara gikabilir mi? Gergek bir problem Surdurulebilir deger
¢ozliyor mu? yaratiyor mu?

@ DESTEK HEDEF DEGIL; TEKNOLOJIK VE TICARI BELIRSIZLiGi AZALTAN STRATEJIK ARACTIR.

Sekil 3- TUBITAK Destegi, Ar-Ge‘nin Teknolojik ve Ticari Belirsizliklerini
Sistematik Olarak Azaltan Bir Mekanizmaya Doénlistlirebilir

Gucll bir Ar-Ge projesi, yalnizca teknik faaliyetlerin tamamlanmasina degil, teknolojinin
ekonomik degere donlusmesini engelleyen kritik belirsizliklerin asamali olarak
azaltilmasina odaklanir. Teknoloji boyutu c¢o6zimun calisabilirligini; Uretilebilirlik,
¢6zUmun oOlgeklenebilir ve tekrarlanabilir bicimde Uretilebilmesini; reglilasyon, hedef
pazara giris icin gerekli kosullarin karsilanabilirligini; musteri boyutu, gercek ve yeterince
onemli bir problemin ¢ozildligunu; ekonomi ise ortaya ¢ikan ¢ozUmun surdurulebilir
|

5



CORUH
deger yaratma potansiyelini sorgular. Bu perspektifte TUBITAK destegi projenin—nihai
hedefi degil, sirketin teknolojik ve ticari belirsizliklerini daha dlslk riskle azaltmasini
saglayan stratejik bir aractir.

HER AR-GE CIKTISININ EKONOMIK BiR HIPOTEZi OLMALIDIR

Bir projenin ticarilesme potansiyelini degerlendirmek icin baslangicta kusursuz bir is
planina ihtiyag yoktur. Ar-Ge'nin dogasi geregi bircok degisken proje ilerledikge
netlesecektir. Ancak ekonomik mantigin temel bilesenlerinin erken asamada gorunur
olmasi gerekir.

Hedeflenen musteri segmenti, ¢ozllen problemin ekonomik buyukligu, alternatif
cOzumler, hedef fiyat araligl, tahmini Grlin maliyeti, pazara giris icin gerekli yatirnmlar ve
olceklenme potansiyeli en azindan hipotez seviyesinde tanimlanmalidir. Burada amag
bes yillik satis tahminlerini kusursuz bicimde hesaplamak degildir. Amag, miithendislik
kararlan ile ekonomik gergeklik arasinda erken bir baglanti kurmaktir. Ornegin hedef
pazarin kabul edebilecegi fiyat 10 birim iken gelistirilen teknolojinin 6ngoérilen Uretim
maliyeti 12 birimse, problem proje tamamlandiktan sonra ortaya ¢ikmis degildir. Problem
aslinda Ar-Ge tasariminin icinde bulunmaktadir. Ayni durum regulasyon, sertifikasyon,
Uretilebilirlik, servis altyapisi ve dagitim modeli icin de gecerlidir. Dolayisiyla ekonomik
model, Ar-Ge tamamlandiktan sonra hazirlanan bir finansal calisma degil; teknik
kararlari yonlendiren bir tasarim girdisi haline gelmelidir.

PROJE KAPANISI DEGIL, DEGER YARATMA ESIGi
TUBITAK projelerinde en kritik yonetim sorularindan biri aslinda oldukca basittir: Proje
basariyla tamamlandiginda ertesi giin ne olacak? Bu sorunun net bir cevabi yoksa
sirketin teknik proje plani olabilir; ancak ticarilesme yol haritasi hentiz olusmamistir:

e Proje sonrasinda pilot Uretim mi baslayacaktir?

e Sertifikasyon yatirnmi mi yapilacaktir?

e ilk referans musterilerle saha dogrulamasi mi gerceklestirilecektir?

e Seri uretim yatirnmi mi gerekecektir?

e Yeni bir finansman turuna mi ihtiyag vardir?

e Mevcut satis organizasyonu UrunU pazara taslyabilir mi, yoksa yeni bir kanal mi

kurulmalidir?

Bu kararlarin proje tamamlandiktan sonra dlistnulmeye baslanmasi, teknoloji ile pazar
arasindaki gecisi geciktirir. Daha dnemlisi, bazi kritik kararlarin Ar-Ge asamasinda geri
dénulmesi pahali olacak sekilde verilmesine neden olabilir. Bu nedenle proje kapanisi bir
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bitis noktasi olarak degil, teknolojik riskten ticari 6lceklenme riskine gecilen bir esik
olarak gorulmelidir.

YENI BASARI OLCUTU: DESTEKLENEN PROJE DEGIL, YARATILAN DEGER

Bu yaklasim sirketlerin Ar-Ge performansini nasil ol¢tugini de degistirmelidir. Kag
TUBITAK projesinin kabul edildigi, toplam destek tutari veya basariyla tamamlanan proje
sayisi onemli gostergelerdir; ancak tek baslarina Ar-Ge'nin sirket icin yarattigi degeri
olcmezler. Daha ileri bir yonetim yaklasimi farkli sorular sorar. Projelerin ne kadari yeni
urine dontstu? Ne kadari yeni bir teknolojik yetkinlik yaratti? Gelistirilen tGrlnlerden ne
kadar gelir olustu? Yeni teknoloji mevcut urlnlerin rekabet glicinu ne dlgude artird1?
Ihracat, fikri mulkiyet, Gretim kabiliyeti veya yeni misteri segmentleri agisindan hangi
stratejik kazanimlar elde edildi? Bu bakis acisi Ar-Ge'nin sirket icindeki konumunu da
degistirir.

Ar-Ge artik yalnizca maliyet merkezi veya desteklerden yararlanan teknik bir fonksiyon
degildir. Sirketin gelecekteki gelir kaynaklarini ve teknolojik rekabet giiciinii insa
eden stratejik bir yatirnm portfoyudir.

Ar-Ge performansini 6lcme bi¢imi degismeli

GELENEKSEL BASARI STRATEJIK BASARI

o . \ .
L\/J PROJE KABULU )  TEKNOLOJIK KAZANIM
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X (&%) PAZAR DOGRULAMASI

TEKNiK TAMAMLAMA \ ]
|  GELIR / REKABET AVANTAJI

DESTEKLENEN PROJE # YARATILAN DEGER

Ar-Ge'nin gercek KPI'l, Uretilen ekonomik ve stratejik degerdir.

Sekil 4 - Ar-Ge Basarisi, Kullanilan Destekten Degil,
Yaratilan Ekonomik ve Stratejik Degerden Olgiilmelidir

Geleneksel Ar-Ge performans olgcumu; proje kabull, alinan destek tutari ve teknik
hedeflerin tamamlanmasi gibi proje odakli gostergelere yogunlasir. Stratejik yaklasim ise
|
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teknolojik kazanimin Grine doénusmesini, pazar tarafindan dogrulanmasini ve §irk?c icin
gelir veya surduarulebilir rekabet avantaji yaratmasini esas alir. Bu nedenle Ar-Ge'nin
Temel Performans Gostergeleri (KPl - Key Performance Indicators), yalnizca kag projenin
desteklendigini veya ne kadar destek alindigini degil; Ar-Ge yatirimlarinin ne élgtde yeni
teknolojik yetkinlik, trun, gelir ve rekabet avantaji yarattigini gostermelidir. Desteklenen
proje sayisl bir faaliyet gostergesi olabilir; ancak Ar-Ge'nin gergek performansi, bu
projelerin sirket icin Urettigi ekonomik ve stratejik degerle ortaya gikar.

CORUH TEKNOLOJi PERSPEKTIFI

Turkiye'nin daha fazla Ar-Ge projesine ihtiyaci var. Ancak bundan daha énemlisi, Ar-Ge
yatirnmlarini surdurulebilir ekonomik degere dontstlrebilen daha fazla sirkete ihtiyaci
var. Bunun ic¢in ticarilesmenin proje sonuna birakilan bir bélum olmaktan ¢ikarilmasi
gerekiyor.

Problem sec¢imi, musteri ihtiyaci, teknoloji yol haritasi, Ar-Ge programi, regulasyon,
drunlestirme ve pazara giris birbirinden bagimsiz stiregler olarak yonetildiginde sirketler
teknoloji  gelistirebilir; ancak gelistirdikleri  teknolojiden  beklenen  degeri
yaratamayabilirler. Buna kargilik bu unsurlar tek bir stratejik mimariiginde ele alindiginda
kamu desteklerinin rolu de degisir. Destek, sirketin hedefi olmaktan gikar; daha buyuk bir
teknoloji ve blylime stratejisinin hizlandiricisina déniisiir. Bu nedenle bir TUBITAK
projesine baslarken sorulmasi gereken ilk soru “Ne kadar destek alabiliriz?”
olmamalidir. Asil soru sudur: “Bu proje hangi kritik teknolojik belirsizligi ortadan
kaldiracak ve bunun sonucunda sirket icin hangi ekonomik degeri yaratabilecek?”
Cunku basarili Ar-Ge, projenin kabul edilmesiyle baglamadigi gibi proje kapanisiyla da
tamamlanmaz. Ar-Ge ancak Urettigi bilgi ve teknolojik kazanim siirdirulebilir
ekonomik degere doniistiigiinde gergek amacina ulasir.

CORUH Teknoloji Perspektifi

Fikirden Pazara Birlikte.
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