AR-GE PORTFOYU NASIL YONETILMELI?
Her iyi Fikir, Dogru Ar-Ge Yatinmi Degildir

YONETICi OZETi
Sirketlerde Ar-Ge gundemi ¢cogu zaman yeni fikirlerin bulunmasiyla baslar. Yeni bir
teknoloji gelistirmek mumkin muadur? Pazarda vyeni bir ihtiyac var midir?
Rakiplerden farklilasabilecek bir Grun ortaya cikarilabilir mi? Ancak Ar-Ge ydnetiminin
asil zor sorusu ¢cogu zaman bunlardan sonra gelir: Bu fikirlerden hangilerine gergekten
yatirnm yapmaliy1z? Cunku sirketlerin fikir Gretme kapasitesi ile bu fikirlerin tamamini
hayata gecirme kapasitesi ayni degildir.

e Muhendislik zamani sinirlidir.

e Sermaye sinirlidir.
Laboratuvar, prototipleme ve dogrulama kaynaklari sinirlidir.

e YoOnetimin ayni anda takip edebilecegi stratejik girisim sayisi sinirlidir.
Dolayisiyla Ar-Ge yonetimi yalnizca teknoloji gelistirme streci degildir. Ayni zamanda bir
sermaye, yetkinlik ve gelecek kapasitesi tahsis problemidir. Bu nedenle glclu bir Ar-
Ge organizasyonunun temel sorusu: “Kac¢ proje baslatuk?” degil, “Siniru
kaynaklarimizi hangi teknolojik firsatlara tahsis ettik ve neden?” olmalidir. Bu bakis
acisl Ar-Ge'yi proje yonetiminden portfoy yonetimine tasir.

Bir proje teknolojik olarak yapilabilir, buylk bir pazara hitap edebilir ve gucgllu bir teknik
ekip tarafindan desteklenebilir. Buna ragmen sirket icin dogru Ar-Ge yatirimi olmayabilir.
CunkU portfoy yonetiminin sorusu yalnizca “Bu proje iyi mi?” degildir. Asil soru sudur:
“Alternatif yatirnmlar ve sinirli kaynaklarimiz distnuldigunde, bu proje bizim icin dogru
yatirrm mi?”

Bu nedenle temel ilke basittir: Her iyi fikir, iyi bir proje degildir. Her iyi proje de dogru
Ar-Ge yatirnmi degildir.

1. AR-GE'NIN GERCEK KIT KAYNAGI FiKiR DEGILDIR
Bircok organizasyonda inovasyon tartismalari fikir Gretmeye odaklanir:
e inovasyon calistaylari yapilir.
e Musteriihtiyaclari analiz edilir.
e Yeniteknolojiler takip edilir.
e Uriin ekiplerinden ve miihendislerden proje énerileri gelir.

Sonugcta sirketin 6nlinde giderek buylyen bir firsat havuzu olusur. Ancak asil problem
cogu zaman fikir eksikligi degildir. Problem, bu fikirleri hayata gecirecek organizasyonel
kapasitenin siniri olmasidir. Ornegin ayni mithendislik ekibi ayni anda yeni bir {riin
platformu gelistirmek, mevcut Urlinlerde maliyet azaltmak, reglilasyon degisikliklerine
uyum saglamak ve yeni teknolojileri arastirmak zorunda olabilir:

e Heryeniproje yalnizca butge istemez.
|
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e Muhendislik zamani ister.

e YOnetim dikkati ister.

e Testve dogrulama kapasitesi ister.

e Tedarikci gelistirme kapasitesi ister.
e Regulasyon ve kalite kaynaklari ister.

Bu nedenle yeni bir projeye baslamak aslinda baska bir projeye ayrilabilecek kapasitenin
bir bélumunu tuketmek anlamina gelir. Ar-Ge kararlarinin gérinmeyen maliyeti burada
ortaya ¢ikar. Bu nedenle Ar-Ge portfoy yonetimi 6zlinde yalnizca proje secimi degil, firsat
maliyetininyonetimidir. Her “evet”, baska bir firsata verilmis potansiyel bir “hayir”dir.
Dolayisiyla Ar-Ge yonetiminde kritik konu yalnizca projelerin kendi potansiyeli degil,
projeler arasindaki firsat maliyetidir.
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Fikirler sinirsiz olabilir. Kaynaklar degildir.

Sekil 1— Ar-Ge’de Temel Kisit Fikir Degil, Kapasitedir.
Fikir ve firsat havuzu genigledikge sirketlerin kritik yénetim problemi yeni proje Uretmekten, sinirli
miuhendislik zamani, sermaye ve organizasyonel kapasitenin hangi projelere tahsis edilecegine dénusdir.
Etkin portféy yonetimi, bu kit kaynaklari sirket icin en yltiksek degeri yaratabilecek firsatlara yonlendirir

2. 1Yi BIR FIKiR NEDEN YANLIS BiR AR-GE YATIRIMI OLABILiR?

Bir proje degerlendirilirken yapilan en yaygin hatalardan biri projeyi kendi basina
degerlendirmektir. “Teknoloji calisir m1?” “Pazar biyik miu?” “Uriin yenilikgi mi?” Bu
sorular 6nemlidir ancak yeterli degildir. Ornegin cok biiyiik bir pazara ydnelik teknoloji
firsati sirket acisindan son derece cazip gorunebilir. Fakat bu teknoloji mevcut
muhendislik yetkinliklerinden ¢ok uzak olabilir. Yeni tGretim altyapisi gerektirebilir. Yeni
regllasyon alanlarina girmeyi zorunlu kilabilir. Pazara giris suresi sirketin finansal

kapasitesinin otesinde olabilir. Veya sirketin uzun vadeli teknoloji stratejisiyle hicbir
|
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baglantisi bulunmayabilir. Bu durumda karsimizdaki proje kot degildir. Ancak sirket icin
yanlis yatirnm olabilir. Ar-Ge portfoy yonetiminin temel farki burada ortaya ¢ikar. Proje
degerlendirmesi: “Bu proje iyi mi?” sorusunu sorar. Portfoy yonetimi ise: “Bu proje,
diger alternatiflerimiz diistiniildiGiglinde bizim igin dogru yatirrm mi?” sorusunu sorar.
Bu iki soru ayni degildir.

3. AR-GE YATIRIM KARARI TEK BOYUTLU OLAMAZ
Ar-Ge projelerinin yalnizca finansal geri donus veya teknolojik yenilik dizeyi Uzerinden
degerlendirilmesi ¢ogu zaman vyanilticidir. Cunklu Ar-Ge yatirnmlarinin degeri ¢ok
boyutludur. Saglikli bir degerlendirme en az alti temel perspektifi birlikte ele almalidir:
e Teknolojik yapilabilirlik, fikrin mevcut veya gelistirilebilir teknolojiyle
gercgeklestirilebilir olup olmadigini sorgular.
e Stratejik uyum, projenin sirketin uzun vadeli rekabet pozisyonuna ne kadar
hizmet ettigini degerlendirir.
e Ekonomik deger potansiyeli, teknolojinin Urln, gelir, maliyet avantaji veya yeni is
modeli yaratma kapasitesini inceler.
e Risk, teknik, reglilasyon, pazar, uretim ve uygulama belirsizliklerinin toplamini
dikkate alir.
e Kaynak ihtiyaci, projenin gerektirdigi sermaye, insan kaynagi, zaman ve altyapiyi
gorunur hale getirir.
e Teknoloji yol haritasiyla uyum ise projeninyalnizca buglinki firsata degil, sirketin
gelecekte ihtiyac duyacagi teknolojik yetkinliklere katkisini sorgular.

Bu alti boyut ayni soruyu cevaplamaz. Teknolojik yapilabilirlik projenin yapilip
yapilamayacagini, ekonomik deger yapilmaya degip degmeyecegini, stratejik uyum ise
sirketin bu yatinmi yapmasi gerekip gerekmedigini sorgular. Risk ve kaynak ihtiyaci
yatirnmin maliyetini ve belirsizligini, teknoloji yol haritasi ise buglinkli projenin gelecekte
yaratacagi yetkinlik degerini gorunur hale getirir.
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Dogru proje, yalnizca glicli teknoloji degildir. Dogru proje, sirket icin dogru yatirmdir.

Sekil 2 — Ar-Ge Yatirim Karari Cok Boyutlu Bir Degerlendirme Gerektirir.

Bir projenin teknolojik olarak yapilabilir olmasi, tek bagina dogru Ar-Ge yatirrmi oldugu anlamina gelmez.
Yatirnm karari; teknolojik yapilabilirlik, stratejik uyum, ekonomik deger potansiyeli, risk, kaynak ihtiyaci ve
teknoloji yol haritasiyla uyumun birlikte degerlendirilmesini gerektirir. Bu yaklasim, proje segiminde
“Teknoloji calisir mi?” sorusunu “Bu proje sirket icin dogru yatirim mi?” sorusuna dondgturdr.

4. PROJE SECMEK iLE PORTFOY OLUSTURMAK AYNI SEY DEGILDIR

Her proje ayri ayri degerlendirildiginde organizasyonun karsisinda birkag¢ gucli aday
bulunabilir. Ancak en ylksek puani alan projeleri siralayip ilk besini segmek, mutlaka iyi
bir Ar-Ge portfoyu olusturmaz. CunkU portfoyln gorevi yalnizca gucglu projeleri toplamak
degildir.

Portfdy ayni zamanda sirketin risk, zaman ve bliyiime ufuklarini dengelemelidir. Bir
sirket yalnizca kisa vadede gelir yaratacak projelere yatirrm yaparsa gelecekte ihtiyag
duyacagl teknolojik yetkinlikleri gelistiremeyebilir. Buna karsilik kaynaklarin buyuk
boliumunu uzun vadeli ve yuksek belirsizlik iceren teknolojilere ayirirsa bugtinku rekabet
glcunld ve nakit Uretme kapasitesini riske atabilir. Bu nedenle saglikli bir Ar-Ge
portféyunde farkli zaman ufuklarinin birlikte bulunmasi gerekir.
e Birinci grup, mevcut Grun ve teknolojilerin performansini gelistiren yatirrmlardir.
e ikinci grup, sirketin yakin gelecekte biiyliyebilecegi yeni uriinler, platformlar ve
pazarlar yaratir.
e Uciincii grup ise henliz ekonomik sonucu kesin olmayan ancak gelecekte stratejik
onem kazanabilecek yeni teknolojik yetkinlikleri arastirir.
Ar-Ge portfoy yonetiminin gérevi bu Ug¢ alan arasinda bilingli bir denge kurmaktir.
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Sekil 3 — Etkin Ar-Ge Portfoyt Farkli Yatirnm Ufuklarini Birlikte Yonetir.

Ar-Ge portfoyd yalnizca mevcut driinleri gelistiren veya kisa vadeli ekonomik sonug lreten projelerden
olusmamalidir. Dengeli bir portféy; bugtintin rekabet gticlini koruyan iyilestirmeleri, yarinin bliyiimesini
saglayacak yeni urln, platform ve pazar yatirnmlarini ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak teknolojik bilgi ve
yetkinlikleri birlikte finanse eder. Portféy yonetiminin amaci bu (g ufuktan birini segmek degil, sirketin
stratejisine uygun dengeyi kurmaktir.

5. BUYUK PAZAR HER ZAMAN BUYUK FIRSAT DEGILDIR

Ar-Ge yatirim kararlarinda pazar buyukligu dogal olarak gliclu bir cekim yaratir. Bayuk bir
pazar goruldlugunde proje ¢cogu zaman stratejik olarak cazip kabul edilir. Ancak pazar
buyuklugu ile sirket agisindan erisgilebilir ekonomik deger ayni sey degildir.

Bir pazar milyarlarca dolarlik olabilir. Ancak sirketin o pazara erisimi sinirli olabilir.
Regllasyon bariyerleri yuksek olabilir. Satis kanallari bulunmayabilir. Teknolojinin
urunlesmesiuzun surebilir. Rekabet avantaji surdurulebilir olmayabilir. Bu nedenle Ar-Ge
portfoy yonetiminde degerlendirilmesi gereken kavram toplam pazar biiyukligi degil,
sirketin gercekegi olarak yaratabilecegi ve yakalayabilecegi degerdir. Bu yaklasim
teknolojik firsatlari stratejik baglamina yerlestirir.

Ar-Ge yatinm kararinda onemli olan pazarin ne kadar blyuk oldugu degil, sirketin o
pazarda ne kadar surdurllebilir deger yaratabilecegi ve bu degerin ne kadarini
yakalayabilecegidir.

6. ONCELIKLENDIRME MATRIiSi KARARI GORUNUR HALE GETIREBILIiR

Ar-Ge yatirnm kararlarinin 6nemli sorunlarindan biri karar kriterlerinin gcogu zaman ortik
olmasidir. Bir proje teknik ekip tarafindan glclu bicimde desteklenebilir. Baska bir proje
onemli bir mUsteriden gelmis olabilir. Bir baska proje Ust yonetimin ilgisini cekebilir. Bu
durumda portfoy, sistematik bir yatirrm kararindan ¢ok organizasyon icindeki farkl
onceliklerin sonucu haline gelebilir. Bu riski azaltmanin yollarindan biri projeleri ortak bir
karar gercevesinde gorunir hale getirmektir. Ornegin projeler stratejik uyum ve deger
potansiyeli Uzerinden konumlandirilabilir. Ancak iki boyut tek basina yeterli degildir.

Balon buyukligl kaynak ihtiyacini, risk gostergesi ise belirsizlik dlizeyini temsil edebilir.
|
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Boylece yonetim yalnizca hangi projenin cazip oldugunu degil, bu firsatin hangi maTyet ve
riskle elde edilecegini birlikte gorebilir.
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Sekil 4 — Ar-Ge Projeleri Deger Potansiyeli Kadar Stratejik Uyum,
Kaynak ihtiyaci ve Belirsizlik A¢isindan da Degerlendirilmelidir.

Onceliklendirme, yalnizca en yiiksek ekonomik potansiyele sahip projeleri secmek anlamina gelmez.

Projel

erin sirket stratejisiyle uyumu, gerektirdigi kaynak ve tasidigi risk birlikte degerlendirildiginde ayni

ekonomik potansiyele sahip firsatlar farkli yatirrm kararlarina dénisebilir. Amag en buytik firsati degil,

sirketin sinirli kaynaklariyla en dogru firsat bilesimini segmektir.

7. KAYNAK TAHSISi STRATEJiNIN GERGEK TESTIDIR

Sirketlerin strateji dokUmanlarinda birgok 6ncelik bulunabilir.

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]
Ancak
tahsis
proble

Dijitallesme.

Yeni drunler.

Yapay zeka.

Uluslararasi buyume.

Yeni uretim teknolojileri.

bir sirketin gercek stratejisi cogu zaman sunumlarinda degil, kaynaklarini nereye
ettiginde gorulur. Eger mihendislik kapasitesinin blylk bolimi mevcut Grin
mlerini ¢cozmeye gidiyorsa sirketin fiili teknoloji stratejisi kisa vadelidir. Eger

sermayenin 6nemli bolumu yalnizca yeni Grln gelistirmeye ayriliyor ancak temel teknoloji

yetkinl
karsila

iklerine yatirrm yapilmiyorsa sirket gelecekte dis teknoloji bagimliligiyla
sabilir. Bu nedenle Ar-Ge blitcesiyalnizca finansal bir plan degildir. Ar-Ge blitgesi,

teknoloji stratejisinin sermayeye doniistirilmiis halidir. Portfoy yonetiminin stratejik

onemi

tam olarak burada ortaya cikar.
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8. PROJEYE BASLAMAK KARARIN SONU DEGILDIR
Ar-Ge yatinmlarindaki en 6nemli yonetim hatalarindan biri, proje baslatma kararini nihai
karar olarak gormektir. Oysa Ar-Ge'nin dogasinda belirsizlik vardir. Proje ilerledikge yeni
bilgiler ortaya ¢ikar.

e Teknik varsayimlar dogrulanir veya yanlislanir.

e Musteriihtiyaclari dahaiyi anlasilr.
Regllasyon gereksinimleri netlesir.

e Uretim maliyetleri goriiniir hale gelir.
Dolayisiyla projenin yatirrm gerekgesi zaman icinde degisebilir. Baslangicta glclu
gorinen bir proje yeni bilgilerle cazibesini kaybedebilir. Baslangicta yuksek riskli gériinen
baska bir proje ise kritik belirsizlikler ¢ozuldukge stratejik bir firsata donusebilir. Bu
nedenle guclu Ar-Ge portfoy yonetimiyalnizca proje segcme sistemi degil, yeniden karar

verme sistemidir.
ON KAVRAM TEKNOLOJI URUNLESTIRME PAZARA

FiKIR
DEGERLENDIRME KANITI DOGRULAMA GEGis$

@ DEVAM ET | REVIZEET ‘ @ BEKLET | @ DURDUR

Sekil 5— Ar-Ge Yatirim Karari Proje Baslangicinda Verilen Tek Seferlik Bir Karar Degildir.
Ar-Ge projeleri ilerledikge teknik, ticari ve uygulamaya iliskin belirsizlikler azalirken karar i¢in
kullanilabilecek bilgi artar. Bu nedenle fikirasamasindan pazara gecise kadar her kritik esik, yatirim
gerekgesinin yeniden degerlendirilmesi i¢in bir karar noktasidir. Proje yeni bilgiler 1siginda devam
ettirilebilir, revize edilebilir, bekletilebilir veya durdurulabilir. Etkin portféy ybnetimi, projeyi tamamlamayi
degil, her asamada kaynaklarin hala en yiiksek stratejik ve ekonomik degeri yaratabilecek firsatlara tahsis
edilmesini esas alir.

Ancak yeniden degerlendirme mekanizmasinin varligi tek basina yeterli degildir. Organizasyonun yeni bilgi
karsisinda 6nceki kararindan vazgegebilmesi de gerekir.

9. PROJEYi DURDURABILMEK DE AR-GE YETKINLIGIDIR

Organizasyonlarda proje baslatmak genellikle basari olarak gorullr. Proje durdurmak ise
basarisizlik gibi algilanabilir. Bu yaklasim Ar-Ge portfoylerinin zaman iginde sismesine
neden olur. Kaynaklar cok sayida projeye dagilir. Projelerin tamamlanma sureleri uzar.
Kritik muhendislik kapasitesi pargalanir. Ve dlsuUk degerli projeler, ylksek potansiyelli
projelerin kaynaklarini tuketmeye devam eder. Oysa belirsizligin dogal oldugu bir Ar-Ge
ortaminda bazi projelerin durdurulmasi kaginilmazdir. Hatta dogru zamanda durdurulan
bir proje, basarisiz yatinm degil; basarili bir sermaye tahsis karari olabilir. Ar-Ge
organizasyonunun olgunlugu yalnizca kag projeyi basariyla tamamladigiyla degil, yeni

bilgiler ortaya c¢iktiginda hangi projelerden vazgecebildigiyle de olculmelidir. Amacg her
- - - - - |
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projeyi basariyla tamamlamak degildir. Amac sirketin toplam Ar-Ge yatlrln:ndan
maksimum stratejik ve ekonomik deger liretmektir.

10. TEKNOLOJIi YOL HARITASI iLE PORTFOY BIRBIRINDEN AYRI
YONETILEMEZ

Ar-Ge portfoylunun yalnizca mevcut proje firsatlarina gore olusturulmasi baska bir riski
beraberinde getirir. Sirket bugunku firsatlan takip ederken yarinin kritik teknolojik
yetkinliklerini gelistirmeyi ihmal edebilir. Bu nedenle teknoloji yol haritasi ile proje
portfoyl arasinda dogrudan baglanti kurulmalidir.

Teknoloji yol haritasi: “Gelecekte hangi yetkinliklere sahip olmaliyiz?” sorusunu
cevaplar. Ar-Ge portfoyu ise: “Bu yetkinlikleri olusturmak icin bugiin hangi projelere
yatirnm yapmaliy1z?” sorusunu cevaplar. Bu iki mekanizma birbirinden ayrildiginda Ar-
Ge reaktif hale gelir. Birlikte yonetildiginde ise Ar-Ge, sirketin gelecekteki rekabet
pozisyonunu sistematik bicimde insa eden bir yatirrm sistemine dénustur.

@ SIRKET STRATEJISI
) !
[=] TEKNOLOJi YOL HARITASI

GEREKLi TEKNOLOJIK YETKINLIKLER

l

AR-GE PROJE PORTFOYU

l

KAYNAK TAHSISI

l

TEKNOLOJIK KAZANIM

!

URUN / PAZAR / EKONOMIK DEGER

- @

)
N

—

ol

Sekil 6 — Ar-Ge Portfoyii, Sirket Stratejisini Teknolojik Yatirrma Donlistiiren Mekanizmadir.
Ar-Ge proje portféyt bagimsiz proje fikirlerinin bir araya getirildigi bir liste olarak degil, sirket stratejisinden
tiretilen teknoloji yol haritasinin yatinnm karsiligi olarak ele alinmalidir. Stratejik hedefler hangi teknolojik
yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini; bu yetkinlikler ise hangi Ar-Ge projelerinin portfoye alinacagini ve
kaynaklarin nereye tahsis edilecegini belirler. Boylece Ar-Ge yatinmlari yalnizca proje ¢iktisi Uretmek
yerine, teknolojik kazanim tizerinden urtin, pazar ve ekonomik degere uzanan stratejik bir deger yaratma
zincirinin pargasi haline gelir.
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11. AR-GE PORTFOYU BiR PROJE LiSTESIi DEGIL, BiR KARAR SiSTEMIDIR
Olgun Ar-Ge portfoy yonetimi, Excel dosyasindaki proje listesinden ¢cok daha fazlasidir.
Portfdy; strateji, teknoloji, risk, finansman ve organizasyon kapasitesinin ayni karar
mekanizmasinda bulustugu noktadir. Bu mekanizma yonetimin dlzenli olarak bes temel
soruyu sormasini gerektirir:

e Dogru projelere miyatirnm yapiyoruz?

e Kaynaklarimiz en ylksek stratejik degeri yaratacak alanlarda mi?

e PortfoyUmuzde risk ve zaman ufku dengesi var mi?

e Yeni bilgiler ortaya ciktiginda yatirnm kararlarimizi degistirebiliyor muyuz?

e BuglnkuU projelerimiz yarinin teknolojik yetkinliklerini olusturuyor mu?
Bu sorulara sistematik cevap verilemiyorsa sirketin bir Ar-Ge proje listesi olabilir. Bu
sorulara sistematik cevap verilemiyorsa organizasyonun bir proje listesi vardir; ancak
henuz gercek anlamda bir Ar-Ge yatirim portfoyu yoktur.

SONUGC — HERIYi FiKiR, DOGRU AR-GE YATIRIMI DEGILDIR

Ar-Ge yonetiminin amaci mimkun oldugunca fazla proje baslatmak degildir. MUmkun
oldugunca fazla fikri hayata gecirmek de degildir. Asil amagc sinirli sermaye, muhendislik
zamanl ve organizasyon kapasitesini sirketin gelecekteki rekabet glucunu en fazla
artiracak firsatlara yonlendirmektir. Bu nedenle Ar-Ge'nin en kritik yonetim kararlarindan
biri proje baslatma kararidir. Ancak bundan daha zor bir karar daha vardir: Hangi projeye
baslamamaliyiz? Ve bazen daha da zor olani: Basladigimiz hangi projeyi artik
durdurmaliy1z? Bu sorulari cevaplayabilen sirketler Ar-Ge'yi yalnizca teknik bir faaliyet
olarak yonetmez. Ar-Ge'yi bir stratejik yatirnm portfoyii olarak yonetir. Sonucta denklem
basittir:

IYi FiKiR # iYi PROJE # DOGRU AR-GE YATIRIMI
Dogru Ar-Ge yatirnmi; teknolojik yapilabilirligi, stratejik uyumu, ekonomik deger
potansiyelini, riski, kaynak ihtiyacini ve teknoloji yol haritasini ayni karar iginde
bulusturabilen yatirnmdir.

Ve belki de Ar-Ge yonetiminin en 6nemli prensibi sudur:

Her firsat1 takip etmek strateji degildir. Strateji, hangi firsatlardan bilingli olarak
vazgececegini de bilmektir.

CORUH Teknoloji Perspektifi

Fikirden Pazara Birlikte.
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