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TEKNOLOJi YOL HARITASI NASIL OLUSTURULMALI?

Bugliniin Projelerinden Yarinin Teknolojik Yetkinliklerine

YONETICi OZETi

Sirketlerin teknoloji gliindemi ¢ogu zaman gelecekte gelistirilecek Urlinler lzerinden
sekillenir. Hangi urlnler gelistirilecek? Hangi pazarlara girilecek? Hangi yeni teknolojiler
kullanilacak? Ancak sirketin gelecekteki rekabet gliclinu belirleyen daha temel bir soru
vardir: Bu Urinleri ve is modellerini mimkin kilabilmek igin gelecekte hangi
teknolojik yetkinliklere sahip olmamiz gerekecek?

Uriin yol haritasi ile teknoloji yol haritasi arasindaki temel fark burada ortaya ¢ikar. Uriin
yol haritasi sirketin gelecekte ne sunacagini gosterirken, teknoloji yol haritasi bunu
mumkidn kilmak igin organizasyonun neyi bilmesi, neyi yapabilmesi ve hangi teknolojik
yetkinliklere sahip olmasi gerektigini tanimlar. Bu nedenle teknoloji yol haritasi,
gelecekte cikarilacak urlinlerin veya takip edilecek teknolojilerin takvimi degildir. Sirketin
gelecekte rekabet edebilmesi igin hangi teknolojik yetkinlikleri, ne zaman ve hangi
yatirnm kararlariyla olusturmasi gerektigini gésteren stratejik bir karar sistemidir.
Gucll bir teknoloji yol haritasi teknolojiden degil, sirket stratejisinden baslar. Sirketin
gelecekte hangi pazarlarda rekabet etmek ve musterilerine hangi degeri sunmak istedigi;
ihtiyac duyacagi Grun ve sistem yetkinliklerini, bunlar da gerekli teknolojik yetkinlikleri
belirler. Dolayisiyla temel mantik su zincir Gzerine kurulmalidir:

SIRKET STRATEJiSi » DEGER ONERISi / PAZAR » URUN & SISTEM GEREKSINIMLERI »
TEKNOLOJIK YETKINLIKLER » TEKNOLOJi YATIRIMLARI

Bu yaklasim teknoloji yonetiminin sorusunu da degistirir. Asil soru “Hangi teknolojiler
gelisiyor?” degil, “Gelecekte yaratmak istedigimiz deger icin hangi teknolojik
yetkinlikler kritik olacak?” sorusudur. Bir sonraki adim, sirketin bugtin sahip oldugu
yetkinliklerle gelecekte ihtiyac duyacag yetkinlikler arasindaki farki gortnur hale
getirmektir. Bu teknolojik yetkinlik agigi, hangi alanlarda yatinm yapilmasi gerektigini ve
Ar-Ge portfoylnun hangi yetkinlikleri olusturacak sekilde tasarlanmasi gerektigini ortaya
koyar.

Teknoloji yol haritasi ile Ar-Ge portfoyu arasindaki baglanti da burada kurulur: Teknoloji
yol haritasi, gelecekte hangi yetkinliklerin olusturulmasi gerektigini belirler. Ar-Ge
portfoyu ise bu yetkinlikleri olusturmak igin bugiin hangi projelere kaynak tahsis
edilecegini belirler. Bu iki mekanizma birbirinden ayrildiginda Ar-Ge, ortaya cikan proje
fikirlerine ve kisa vadeli ihtiyaclara tepki veren reaktif bir yapiya donusebilir. Birlikte
yonetildiginde ise Ar-Ge projeleri bagimsiz teknik girisimler olmaktan cikar; sirketin
gelecekteki rekabet pozisyonunu sistematik bicimde insa eden teknoloji yatirrmlarina
donusiar. Ancak teknoloji yol haritasi da bir kez hazirlanip sabitlenen bir plan degildir.
Teknoloji, pazar, rekabet, reglilasyon ve sirket stratejisi degistikge yol haritasinin da yeni
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bilgiler 1si8inda yeniden degerlendirilmesi gerekir. Bu nedenle olgun teknoloji yonetimi,
statik bir planlama slrecinden c¢ok sirekli bir 6grenme ve yeniden karar verme
sistemidir. Sonucta teknoloji stratejisinin temel sorusu: “Gelecekte hangi teknoloji
onemli olacak?” degil, “Gelecekte yaratmak istedigimiz degeri miimkiin kilmak igin
bugiin hangi teknolojik yetkinlikleri insa etmeye baslamaliy1z?” olmalidir.

Gelecegi tahmin etmek teknoloji stratejisi degildir. Teknoloji stratejisi, gelecekte
ihtiyac duyacaginiz yetkinlikleri bugiinden insa etmeye baslamaktir.

1. URUN YOL HARITANIZ VAR. PEKi TEKNOLOJi YOL HARITANIZ VAR MI?
Sirketlerde gelecek planlamasi cogu zaman Uriinler Gzerinden yapilir. Oniimiizdeki Gg
veya bes yilda hangi UrlUnlerin gelistirilecegi, mevcut urlnlerin hangi o6zelliklerle
yenilenecegi, hangi pazarlara girilecegi ve hangi Grun platformlarinin olusturulacagi
belirlenir. Bu planlar yénetimin udrun gelistirme onceliklerini gorinur hale getirir ve
organizasyona onemli bir yon saglar. Ancak burada kritik bir soru gcogu zaman cevapsiz
kalir: Bu uriinleri gelecekte gelistirebilmek icin hangi teknolojik yetkinliklere sahip
olmamiz gerekecek?

Bir sirketin 2028 yilinda yeni nesil bir Urlin platformunu pazara sunmayi hedefledigini
dustinelim. Uriiniin hangi 6zelliklere sahip olacagl, hangi miisteri segmentine hitap
edecegi ve ne zaman pazara ¢ikacagl tanimlanmig olabilir. Ancak urtintn gerektirdigi
sensor teknolojisinin, gomulu yazilm mimarisinin, veri analitigi yetkinliginin, Uretim
teknolojisinin veya dogrulama altyapisinin organizasyonda ne zaman hazir olmasi
gerektigi tanimlanmamissa, sirketin elinde bir irin hedefi vardir; fakat bu hedefi
mimkin kilacak teknolojik yol heniiz goriiniir degildir. Uriin yol haritasi ile teknoloji yol
haritasi arasindaki temel fark burada ortaya cikar. Uriin yol haritasi “Gelecekte ne
sunacagiz?” sorusunu cevaplar. Teknoloji yol haritasiise “Bunuyapabilmekigin neyi
bilmemiz ve neyi yapabilir hale gelmemiz gerekiyor?” sorusunu cevaplar. Bu iki soru
birbirine baglidir ancak ayni degildir.

Bir drinlUn pazara cikis tarihi belirlenebilir. Fakat o GrinG mUmkidn kilacak kritik
teknolojiler yeterince olgunlasmamissa, gerekli muhendislik yetkinlikleri organizasyonda
olusmamigsa veya dogrulama ve Uretim altyapisi zamaninda hazir degilse Grtn yol
haritasindaki tarih, teknolojik gerceklikten kopmus bir hedefe donusebilir. Bu nedenle
teknoloji yol haritasi, tGrtin yol haritasinin altina eklenen bir “teknoloji listesi” degildir.
Gorevi hangi teknolojilerin populer oldugunu gostermek de degildir. Teknoloji yol haritasi,
sirketin gelecekte sunmak istedigi Urunler ve yaratmak istedigi deger ile bu hedefleri
mumkuin kilacak teknolojik yetkinlikler arasinda zaman temelli bir baglanti kurar. Bagka
bir ifadeyle urln yol haritasi gelecekte ortaya cikmasi beklenen giktilari, teknoloji yol
haritasi ise bu ciktilari mimkun kilacak teknolojik kapasitenin nasil olusacagini
gorunur hale getirir. Bu ayrim 06zellikle uzun gelistirme surelerine, yuksek teknik
belirsizlige veya onemli dogrulama ve regulasyon gereksinimlerine sahip sektorlerde
kritiktir. Cunkl bir Grin gelistirme projesi baslatildiginda ihtiyag duyulan teknolojik
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yetkinlikleri olusturmaya baslamak cogu zaman gec¢ olabilir. Bazi teknolojilerin
arastirilmasi, olgunlastirilmasi, dogrulanmasi ve organizasyon icinde kullanilabilir bir
yetkinlige donusttrilmesi yillar surebilir. Dolayisiyla gelecegin Urlnleri yalnizca Grln
gelistirme kararlariyla degil, o uriinlerden 6nce verilmis teknoloji yatirrm kararlariyla
mumkudn hale gelir.

Uriin Yol Haritasi ile Teknoloji Yol Haritasi Ayni Seyi Gostermez

URUN YOL HARITASI TEKNOLOJi YOL HARITASI
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drdinler ve ¢oziimler
BUNU YAPABILMEK iCiN NEYi BILMELI VE
GELECEKTE NE SUNACAGIZ? ¢

NEYi YAPABILIR HALE GELMELIYiz?

@ Farkli sorular cevaplar, ancak birlikte yonetilmelidir.

Uriinler misteriye ne sunacagimizi; teknolojik yetkinlikler bunu miimkiin kilmak igin neye sahip olmamiz gerektigini gosterir.

Sekil 1— Uriin Yol Haritasi ile Teknoloji Yol Haritasi Ayni Seyi Géstermez.

Uriin yol haritas! sirketin gelecekte hangi Griinleri, platformlar veya pazar tekliflerini
ortaya koymayi planladigini gosterirken, teknoloji yol haritasi bu hedefleri mumkin
kilacak teknolojik yetkinliklerin hangi zamanlamayla olusturulmasi gerektigini gorinar
hale getirir. Uriin hedeflerinin teknolojik hazirliktan bagimsiz planlanmasi, triin gelistirme
sUrecinde kritik yetkinlik agiklarinin gec fark edilmesine neden olabilir. Bu nedenle Grun
ve teknoloji yol haritalar birbirinin alternatifi degil, ayni stratejik gelecegin iki farkli
katmanidir.

Bir sirketin gelecekte hangi urlinleri gelistirmek istedigini bilmesi 6nemlidir. Ancak daha
stratejik olan, bu iiriinleri gelistirebilme kapasitesini ne zaman ve nasil olusturacagini
bilmesidir. Bu nedenle teknoloji yol haritasinin baslangic noktasi yeni teknolojilerin
listesi degil, sirketin gelecekte yaratmak istedigi degerdir.
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Bir sonraki soru artik sudur: Gelecekte hangi teknolojiler ortaya cikacak? degil,
Gelecekte yaratmak istedigimiz deger icin hangi teknolojik yetkinlikler bizim
acimizdan stratejik olacak? Bu ayrim bizi teknoloji yol haritasinin ikinci temel prensibine
goturdr: Teknoloji stratejisi gelecegi tahmin etmek degildir.

2. TEKNOLOJi STRATEJiSI GELECEGi TAHMIN ETMEK DEGILDIR

Teknoloji yol haritasi hazirlanirken yapilan en yaygin hatalardan biri, strece gelecekte 6ne
cikmasi beklenen teknolojilerin listesini olusturarak baslamaktir. Yapay zeka, robotik,
ileri sensor teknolojileri, dijital ikizler, yeni nesil haberlesme altyapilari veya ileri Gretim
teknolojileri hizla gelisiyor olabilir. Bu gelismeleri izlemek sirketler icin dnemlidir. Ancak
bir teknolojinin hizla gelismesi veya sektér gindeminde éne ¢ikmasi, o teknolojinin sirket
icin dogru yatirim oldugu anlamina gelmez. Clnku teknoloji trendi ile teknoloji stratejisi
ayni seyi cevaplamaz.

Teknoloji trendi “Dilinyada hangi teknolojiler gelisiyor?” sorusunu sorar. Teknoloji
stratejisi ise “Bu gelismelerden hangileri gelecekte yaratmak istedigimiz deger
acisindan bizim igin kritik?” sorusunu sorar. Bu ayrim yapilmadiginda sirketlerin
teknoloji gundemi kolaylikla disaridan yonlendirilebilir. Yeni bir teknoloji buyuk ilgi
gorduglinde organizasyon iginde hizla proje fikirleri olusabilir. Rakiplerin yaptigi yatirnnmlar
takip edilebilir. Yonetim belirli teknolojilerin sirket icinde de kullanilmasini isteyebilir.
Teknik ekipler yeniteknolojileri denemekicin Ar-Ge projeleri 6nerebilir. Bu girisimlerin her
biri kendi icinde anlaml olabilir. Ancak ortak bir stratejik baglam iginde
degerlendirilmediklerinde sirketin 6nunde giderek blylyen bir teknoloji firsatlari listesi
olusur. Sorun teknolojik firsatlarin azlig1 degil, hangi firsatlarin sirket acisindan gergekten
onemli oldugunun belirlenmesidir. Ornegin yapay zekanin stratejik 6nemi iki farkli sirket
icin tamamen farkli olabilir. Bir sirket acisindan yapay zeka Grtintn temel performansini
ve rekabet avantajini belirleyen kritik bir yetkinlik olabilir. Baska bir sirket acisindan ise
ayni teknoloji yalnizca belirli operasyonlarin verimliligini artiran destekleyici bir arac
olabilir.

Teknoloji aynidir. Ancak stratejik degeri ayni degildir. Dolayisiyla bir teknolojinin yatirim
onceligi yalnizca teknolojinin kendi potansiyelinden turetilemez. Deger, teknoloji ile
sirketin gelecekteki rekabet pozisyonu arasindaki baglantidan dogar. Bu nedenle
teknoloji stratejisinin amaci gelecekte hangi teknolojinin “kazanacagini” dogru tahmin
etmek degildir. Boyle bir yaklasim zaten teknoloji dinyasinin dogasindaki belirsizligi goz
ardi eder. Bazi teknolojiler beklenenden hizli gelisir, bazilari teknik sinirlamalarla
karsilasir, bazilari ekonomik olarak olceklenemez, bazilan regllasyon veya altyapl
engelleri nedeniyle pazara beklenenden gec ulasir. Buglin glclu gorunen bir teknoloji
birkac yil sonra 6nemini kaybedebilir; buguin erken asamada goriinen baska bir teknoloji
ise yeni bir rekabet alaninin temelini olusturabilir. Sirketlerin bittin bu gelismeleri dogru
tahmin etmesi mimbkaun degildir. Ancak buna ihtiyag da yoktur. Asil yonetim goérevi, farkl
teknolojik gelecekler karsisinda sirketin hangi teknolojik yetkinliklere sahip olmasi
gerektigini belirlemek ve bu yetkinliklerin olusturulmasina iliskin yatinm kararlarini
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zamaninda verebilmektir. Bu yaklasim teknoloji stratejisini tahminden stratejik segim
problemine dénusturar.

Sirket her yeni teknolojiyi takip edebilir; ancak her teknolojiyi gelistiremez. Her teknolojiyi
deneyebilir; ancak her deneyi stratejik yatinma donustliremez. Her teknolojik firsatilging
olabilir; ancak her firsat sirketin gelecekte yaratacagi deger acisindan ayni 6neme sahip
degildir. Dolayisiyla teknoloji stratejisi yalnizca neye yatirim yapilacagini belirlemekle
kalmaz. Ayni zamanda hangi teknolojilerin izlenecegini, hangilerinin heniiz yatirrm
gerektirmedigini ve hangi firsatlarin bilingli olarak sirketin teknoloji glindeminin
disinda birakilacagini da belirler. Bu noktada kritik ayrim sudur:

TEKNOLOJIK GEKICILIK # STRATEJIK ONEM

Bir teknoloji teknik olarak guclu, hizla blylyen ve énemli bir pazar potansiyeline sahip
olabilir. Ancak sirketin gelecekteki urlinleri, deger onerisi, mevcut veya gelistirilebilir
yetkinlikleri ve rekabet pozisyonuyla glicli bir baglantisi bulunmuyorsa dogru teknoloji
yatinnmi olmayabilir. Bu bakis acisi, teknoloji yonetiminin temel sorusunu degistirir.
“Hangi teknolojileri takip etmeliyiz?” yerine, “Hangi teknolojik yetkinlikler gelecekte
yaratmak istedigimiz degeri mimkiin kilacak?” sorusu 6ne c¢ikar. Bu degisim
onemlidir. Cunku ilk soru sirketi dis dunyadaki teknolojik gelismelerden iceriye dogru
goturdr:
TEKNOLOJi > FIRSAT > PROJE

ikinci soru ise sirketin stratejik hedeflerinden teknoloji yatinmlarina dogru ilerler:
STRATEJi > DEGER » YETKINLIiK » TEKNOLOJI

iste gercek teknoloji yol haritasinin baslangic noktasi da burasidir. Teknoloji yol haritasi,
gelecekte hangi teknolojilerin 6nemli olacagini tahmin etmeye calisan bir teknoloji
katalogu degil; sirketin gelecekte yaratmak istedigi degeri hangi teknolojik
yetkinliklerle miimkiin kilacagini belirleyen stratejik bir secim mekanizmasidir. Bu
nedenle teknoloji stratejisinin temel prensibi sudur: Gelecegi tahmin etmeye
calismayin. Gelecekte rekabet edebilmek icin hangi yetkinliklere sahip olmaniz
gerektigine karar verin. Bu kararin verilebilmesi icin ise teknoloji yol haritasinin
baslangic noktasini degistirmek gerekir. Teknolojiden degil, stratejiden baslamak.

3. YOL HARITASI TEKNOLOJIDEN DEGIL, STRATEJIDEN BASLAMALIDIR
Teknoloji yol haritasi olusturulurken ilk soru ¢ogu zaman “Hangi teknolojilere yatirim
yapmaliy1z?” olur. Ancak bu soru surecin baslangici icin erkendir. ClnkuU bir teknolojinin
sirket acgisindan degerini, teknolojinin kendisi degil; sirketin gelecekte nerede rekabet
etmek, hangi degeri yaratmak ve bunu hangi iiriin veya sistemlerle gerceklestirmek
istedigi belirler. Bu nedenle glgclu bir teknoloji yol haritasinin baslangi¢ noktasi teknoloji
degildir. Sirket stratejisidir.
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Sirket stratejisi gelecekte hangi pazarlarda rekabet edilecegini, hangi mdusteri
problemlerinin ¢ozllecegini ve hangi deger Onerisinin olusturulacagini tanimlar. Bu
stratejik tercihler gelecekteki tiriin ve sistemlerden beklenen kabiliyetleri belirler. Uriin ve
sistem gereksinimleri ise hangi teknolojik yetkinliklerin gerekli oldugunu ortaya cikarir.
Ancak bundan sonra hangi teknolojilere ve teknoloji yatinmlarina ihtiya¢c duyuldugu
anlaml bicimde tartisilabilir.

Dolayisiyla teknoloji yol haritasinin temel mantigl asagidan yukariya bir teknoloji arayisi
degil, yukaridan asagiya bir stratejik ceviri siireci olmaldir:

SIRKET STRATEJiSI
N

DEGER ONERISi / PAZAR
J

URUN & SISTEM GEREKSINiIiMLERI
J

TEKNOLOJIK YETKiINLIKLER
J

TEKNOLOJi YATIRIMLARI

Bu zincirin her katmani farkli bir ydnetim sorusunu cevaplar.

e Sirket stratejisi: Gelecekte nerede rekabet edecegiz?

e Deger Onerisi / pazar: Mlsteri icin hangi degeri yaratacagiz?

e Uriin & sistem gereksinimleri: Bu degeri yaratabilmek icin triin veya sistem ne
yapabilmeli?

e Teknolojik yetkinlikler: Bunu mumkun kilabilmek igin organizasyon neyi bilmeli
ve neyi yapabilir hale gelmeli?

e Teknoloji yatirnmlari: Bu yetkinlikleri olusturmakicin buglin hangi alanlara yatirim
yapmaliyiz?

Bu baglanti kurulmadiginda teknoloji yatirimlari stratejik hedeflerden kopabilir. Sirket cok
sayida teknik olarak basarili Ar-Ge projesi yurutebilir, yeni teknolojiler gelistirebilir ve
onemli muhendislik ciktilari Gretebilir. Ancak bu calismalar gelecekte ihtiyac duyulacak
kritik yetkinlikleri olusturmuyorsa teknolojik basari, sirket icin ayni 6lgude stratejik degere
doénusmeyebilir. Baska bir ifadeyle: Bir teknolojiyi gelistirebilmek, o teknolojiyi
gelistirmemiz gerektigi anlamina gelmez. Teknoloji yatirrminin gerekgesi teknolojik
yapilabilirlikten degil, stratejik ihtiyactan turetilmelidir.
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Stratejiyi teknolojik yatirim kararlarina baglayan mekanizma

Sekil 2 — Teknoloji Yol Haritasi, Sirket Stratejisini Teknoloji Yatirinm Kararlarina Dénustiirtr.

Teknoloji yol haritasi hangi teknolojilerin gelistirilecegine iliskin bagimsiz bir plan olarak
degil, sirket stratejisinden teknoloji yatirimlarina uzanan bir karar zinciri olarak ele
alinmalidir. Sirketin gelecekte rekabet etmek istedigi pazarlar ve yaratmak istedigi deger,
urin ve sistemlerden beklenen gereksinimleri; bu gereksinimler ihtiya¢g duyulan
teknolojik yetkinlikleri, teknolojik yetkinlikler ise hangi alanlara yatirrm yapilmasi
gerektigini belirler. Boylece teknoloji yatirnmlarn glncel teknoloji trendlerinden veya
bagimsiz proje fikirlerinden degil, sirketin gelecekte olusturmak istedigi rekabet
pozisyonundan turetilir.

Bu yaklasim teknoloji yol haritasini yalnizca teknik ekiplerin kullandigi bir planlama
aracindan cikarir ve ust yonetimin stratejik yatirrm mekanizmalarindan biri haline
getirir. ClnkU teknoloji yol haritasinin temel gorevi gelecekte kullanilabilecek teknolojileri
listelemek degil, sirket stratejisi ile buglintin yatirirm kararlari arasinda nedensel bir bag
kurmaktir. Bu bag ayni zamanda yonetimin teknoloji yatirnmlarina iliskin karar kalitesini
de artirir.

Yeni bir teknoloji veya Ar-Ge onerisi glindeme geldiginde ilk soru: “Bu teknoloji ne kadar
yenilikci?” veya “Bu teknoloji ne kadar biiyiik bir pazara sahip?” olmamalidir. Once su
baglantinin kurulabilmesi gerekir:

e Buyatinm hangi teknolojik yetkinligi olusturacak?

e Buyetkinlik hangi uriin veya sistem gereksinimini mimkiin kilacak?
|
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e Bugereksinim hangi miisteri degerini destekleyecek?
e Ve budeger sirketin hangi stratejik hedefiyle baglantii?

Bu zincirin geriye dogru izlenebilmesi, teknoloji yatirnmlarinin stratejik gerekgesini
gorunur hale getirir. Tersi de ayni derecede onemlidir. Sirket gelecekte belirli bir pazarda
veya Urun kategorisinde glicllu bir pozisyon hedefliyorsa yonetimin su soruyu ileriye dogru
izleyebilmesi gerekir:
Bu stratejik hedefi gergeklestirebilmek icin hangi teknolojik yetkinliklere sahip
olmamiz gerekiyor?

Bu noktada teknoloji yol haritasi iki yonll bir yonetim aracina dénusur:
e STRATEJi > YETKINLIK » YATIRIM
e YATIRIM » YETKINLIiK » STRATEJiK DEGER

itk yén, hangi yatinmlarin yapilmasi gerektigini belirler. ikinci yon ise mevcut teknoloji
yatirnmlarinin neden yapildigini sorgular. Bu iki baglantinin birlikte kurulmasi 6nemlidir.
Cunku sirketlerin teknoloji stratejisindeki temelrisklerden biri, gegcmisten gelen projelerin
ve mevcut teknik yetkinliklerin gelecekteki stratejiyi farkinda olmadan belirlemesidir.
Organizasyon yalnizca bugln iyi bildigi teknolojiler etrafinda yeni projeler Uretirse,
teknoloji portfoyu stratejiyi desteklemek yerine stratejiyi sinirlamaya baslayabilir. Bu
nedenle teknoloji yol haritasi yalnizca: “Buglnkii yetkinliklerimizle ne yapabiliriz?”
sorusunu sormamaldir. Daha stratejik soru sudur: “Gelecekte yapmak istediklerimiz
icin hangi yetkinliklere sahip olmamiz gerekiyor?” Bu iki soru arasindaki fark, teknoloji
yol haritasinin en kritik yonetim problemlerinden birini ortaya cikarir.

Sirket bugtn belirli teknolojik yetkinliklere sahiptir. Ancak gelecekteki stratejisi farkli veya
daha ileri yetkinlikler gerektirebilir. Dolayisiyla bir sonraki adim yalnizca gelecekte hangi
teknolojilerin 6nemli olacagini belirlemek degildir. Asil mesele: Bugiin sahip oldugumuz
teknolojik yetkinliklerle gelecekte ihtiyag duyacagimiz teknolojik yetkinlikler
arasindaki farki gorinir hale getirmektir.

4. GELECEKTE HANGI TEKNOLOJILERE DEGIL,
HANGI YETKINLIKLERE IHTIYACIMIZ VAR?

Sirket stratejisinden teknoloji yol haritasina gecildiginde kritik bir kavramsal degisim
gerekir. Yonetimin yalnizca “Gelecekte hangi teknolojilere ihtiyacimiz olacak?”
sorusunu sormasi yeterli degildir. Daha dogru soru sudur: “Gelecekte yaratmak
istedigimiz degeri miimkiin kilabilmek igin hangi teknolojik yetkinliklere sahip
olmamiz gerekecek?” Bu iki soru benzer gérinse de ayni seyi ifade etmez. Bir teknolojiye
erismek ile o teknolojiyi Grtin gelistirme, Uretim, dogrulama veya musteri degeri yaratma
sUrecinde etkin bicimde kullanabilmek farkli yetkinliklerdir. Bir sirket belirli bir sensoru
satin alabilir, bir yapay zeka platformuna erisebilir veya yeni bir Gretim ekipmanina yatirrm
yapabilir. Ancak bunlarn varligi tek basina organizasyonun ilgili alanda teknolojik
yetkinlige sahip oldugu anlamina gelmez. Teknoloji sahip olunan veya erisilen bir arac
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olabilir. Teknolojik yetkinlik ise organizasyonun bu teknolojiyi anlamasi,
gelistirmesi, uyarlamasi, dogrulamasi ve sirdiriilebilir bicimde degere
donustirebilme kapasitesidir. Bu nedenle teknoloji yol haritasinin temel birimi yalnizca
teknoloji isimleri olmamalidir. Yetkinlikler olmalidir. Ornegin bir sirketin gelecekte
uzaktan izlenebilen akilli bir medikal cihaz platformu gelistirmeyi hedefledigini
dusltnelim. Bu hedefi teknoloji isimleri tUzerinden tanimladigimizda yol haritasinda su
basliklar yer alabilir:

e Sensorler

e loT (Nesnelerin interneti)
e YapayZeka

e Bulut

e Siber Guvenlik

Bu liste hangi teknoloji alanlarinin 6nemli olabilecegini gosterir. Ancak sirketin gercekte
neyi yapabilir hale gelmesi gerektigini aciklamaz. Ayni hedefi teknolojik yetkinlikler

Uzerinden tanimladigimizda ise ¢ok daha farkli bir tablo ortaya cikar:

Fizyolojik veriyi glivenilir bicimde algilayabilme

N

Veriyi cihaz lizerinde glivenli bicimde isleyebilme
N

Cihaz ile dijital platform arasinda giivenilir veri iletisimi kurabilme
N
Veriden klinik veya operasyonel anlam uiretebilecek algoritmalar gelistirebilme

N

Bu algoritmalarin performansini dogrulayabilme
N

Sistemin siber giivenligini yasam doénglisii boyunca yénetebilme

N

Teknolojiyi 6lgceklenebilir ve dogrulanabilir bir liriin mimarisine doniistiirebilme

Burada odak artik belirli teknolojilerin varlgi degil, organizasyonun hangi sonuclari
guvenilir ve tekrar edilebilir bicimde liretebildigidir. Bu ayrim teknoloji yol haritasinin
kalitesini dogrudan etkiler. Clinku teknolojiisimleri zaman icinde degisebilir. Buglin belirli
bir yazilm mimarisi, sensor platformu veya algoritma yaklasimi tercih edilirken birkag yil
sonra daha gucll bir alternatif ortaya cikabilir. Ancak sirketin ihtiya¢g duydugu temel
yetkinlik daha kalici olabilir. Ornegin sirketin stratejik ihtiyaci belirli bir yapay zeka
modeline sahip olmak degil, karmasik veriden giivenilir karar destegi liretebilmek
olabilir. Belirli bir sensore sahip olmak degil, kritik fiziksel veya biyolojik parametreleri
gerekli dogrulukta olgebilmek olabilir. Belirli bir bulut platformunu kullanmak degil,
uriinden gelen veriyi guvenli, olceklenebilir ve izlenebilir bicimde yonetebilmek
olabilir. Bu bakis acisi teknoloji yol haritasini teknoloji markalarindan, gegici
¢o6zuimlerden ve glncel trendlerden daha bagimsiz hale getirir. Ayni zamanda yonetimin
|
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teknoloji yatinmlarini daha stratejik bir seviyede tartismasini saglar. Clunku sirketin
gelecekteki rekabet avantaji cogu zaman tek bir teknolojiden dogmaz. Birden fazla
teknolojik yetkinligin birlikte calismasi gerekir.

Yeni nesil bir Grun icin sensor teknolojisi hazir olabilir ancak gerekli algoritma yetkinligi
bulunmayabilir. Algoritma gelistirilebilir ancak dogrulama yetkinligi yetersiz olabilir.
Teknik ¢6zUm calisabilir ancak Uretim dlceklenemeyebilir. Bltln teknik bilesenler hazir
olabilir ancak sistemin regllasyon gereksinimlerini karsilayacak kanit uretme kapasitesi
olusmamis olabilir. Dolayisiyla UGrunin ortaya c¢ilkmasini saglayan sey tek tek
teknolojilerin varligi degil, birbirini tamamlayan teknolojik yetkinliklerin birlikte
olusturdugu sistem kapasitesidir. Bu nedenle teknoloji yol haritasi hazirlanirken
yalnizca kritik teknolojileri listelemek yerine her stratejik hedef icin en az U¢ sorunun
cevaplanmasi gerekir:

1. Gelecekte neyi yapabilir hale gelmemiz gerekiyor: Bu soru ihtiya¢c duyulan
teknolojik yetkinligi tanimlar.

2. Bu yetkinligi hangi teknolojiler miimkiin kilabilir: Bu soru alternatif teknolojik
¢Ozumleri gérunur hale getirir.

3. Bu yetkinligin sirket icin hangi seviyede bulunmasi gerekiyor: Teknolojiyi
yalnizca kullanabilmek yeterli olabilir mi? Uyarlayabilmek mi gerekir? Yoksa
sirketin rekabet avantaji acgisindan bu teknolojiyi gelistirebilecek ve ileri
tasiyabilecek bir yetkinlige mi ihtiyac vardir?

Bu Uglncu soru 6zellikle 6nemlidir. Cunkid butidn teknolojik yetkinliklerin ayni derinlikte
organizasyon icinde bulunmasi gerekmez. Bazi yetkinlikler sirketin rekabet avantajinin
merkezindedir. Bunlarin organizasyon icinde derinlestirilmesi ve korunmasi gerekebilir.
Bazilar1 Grinun calismasi icin gereklidir ancak sirketi rakiplerinden farklilastirmaz. Bu
alanlarda dis teknolojilerden, tedarikcilerden veya is ortaklarindan yararlanmak daha
rasyonel olabilir. Bazilarl ise henliz gelecekteki 6neminin net olmadigl erken asama
alanlandir. Bunlarda dogrudan blyulk yatirim yapmak yerine bilgi ve 6grenme kapasitesi
olusturmak yeterli olabilir. Dolayisiyla teknoloji yol haritasi vyalnizca: “Hangi
teknolojilere sahip olmaliy1iz?” sorusunu cevaplayan bir ara¢ degildir. Daha stratejik
olarak U¢ seyi gorunur hale getirmelidir:

e Hangi yetkinliklere ihtiyacimiz var?

e Buyetkinlikler bizim i¢in ne kadar kritik?

e Buyetkinliklerde ne kadar giigclii olmamiz gerekiyor?

Bu yaklasim teknoloji yatirnmlarinin gerekgesini de degistirir. Bir teknoloji artik yalnizca
yeni, ilging veya ylUksek potansiyelli oldugu igin yatinm gindemine girmez. Gelecekte
ihtiyac duyulan belirli bir organizasyonel yetkinligi olusturdugu icin yatirnrm konusu haline
gelir. Boylece teknoloji yol haritasinin mantigi: TEKNOLOJI » PROJE yaklasimindan,
STRATEJIK HEDEF > GEREKLi YETKINLIK > TEKNOLOJI SEGCENEGI > YATIRIM
yaklasimina dénusur. Ancak bu noktada yeni ve daha yonetimsel bir soru ortaya ¢ikar.
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Gelecekte hangiteknolojik yetkinliklere ihtiyacimiz oldugunu belirlemek tek basina yeterli
degildir. Cunku sirket bu yetkinliklerin bazilarina buglin zaten sahip olabilir. Bazilarinda
kismi kapasitesi bulunabilir. Bazilari ise organizasyonda hi¢ bulunmayabilir. Dolayisiyla
teknoloji yol haritasinin bir sonraki kritik adimi sudur: Bugiin sahip oldugumuz
yetkinliklerle gelecekte ihtiyac duyacagimiz yetkinlikler arasindaki fark nedir? iste
bu fark, sirketin teknolojik yetkinlik acigidir. Ve teknoloji yatirimlarinin gergcek giindemi,
bu acigin goriinir hale geldigi noktada baslar.

5. BUGUNKU YETKINLIKLERIMIZ ILE GELECEKTE GEREKENLER ARASINDAKI

FARK NEDIR?

Gelecekte hangi teknolojik yetkinliklere ihtiyac duyulacagini belirlemek teknoloji yol
haritasinin 6nemli bir adimidir. Ancak tek basina yeterli degildir. Cunkl teknoloji
stratejisinin yatinm gundemini belirleyen asil soru vyalnizca: “Gelecekte neye
ihtiyacimiz olacak?” degil, “Gelecekte ihtiyac duyacagimiz yetkinliklerle bugiin
sahip oldugumuz yetkinlikler arasindaki fark nedir?” sorusudur. Bu fark, sirketin
teknolojik yetkinlik acigini olusturur.

Bir sirket gelecekte ihtiyac duyacagi bazi yetkinliklere buglin zaten sahip olabilir. Bazi
alanlarda temel bilgi ve deneyimi bulunabilir ancak gerekli olgunluk seviyesine
ulasmamis olabilir. Bazi kritik yetkinlikler ise organizasyonda hi¢ bulunmayabilir.
Dolayisiyla teknoloji yol haritasi yalnizca gelecekte ihtiyac duyulacak yetkinliklerin
listesini gcikarmamaldir. Her kritik yetkinlik icin iki durumu karsilastirmaldir:

e BUGUNKU DURUM — Bugiin neyi biliyoruz ve neyi yapabiliyoruz?

e HEDEF DURUM — Gelecekte neyi bilmemiz ve neyi yapabilir hale gelmemiz

gerekiyor?

Bu iki durum arasindaki fark: TEKNOLOJIK YETKINLIK ACIGIDIR. Bu yaklasim 6nemlidir.
Cunku ayni gelecek hedefi iki sirket icin tamamen farkli teknoloji yatirrm gundemleri
olusturabilir. Ornegin iki sirket de gelecekte yapay zeka destekli bir triin gelistirmek
isteyebilir. Birinci sirket gliclu veri altyapisina, algoritma gelistirme ekibine ve dogrulama
deneyimine sahip olabilir. ikinci sirket ise ayni stratejik hedefe sahip olmasina ragmen bu
yetkinliklerin higbirini henliz olusturmamis olabilir. Gelecek hedefleri aynidir. Ancak
yetkinlik aciklar ayni degildir. Dolayisiyla teknoloji yol haritalari ve ihtiyac duyacaklari
yatirrmlar da ayni olmamalidir.

Teknoloji yol haritasi yalnizca gelecekte ihtiya¢ duyulacak teknolojik yetkinlikleri
tanimlamakla kalmamal, bu yetkinlikleri sirketin mevcut kapasitesiyle karsilastirmalidir.
Bazi yetkinlikler buglin yeterli diizeyde bulunabilir, bazilan gelistirilmek zorunda olabilir,
bazilari ise tamamen yeni olusturulabilir. Bu karsilastirmayla ortaya cikan teknolojik
yetkinlik acigl, sirketin hangi alanlarda yatirrm yapmasi gerektigini gorindr hale getirir.
Boylece teknoloji yatinnm giindemi genel teknoloji trendlerinden degil, sirketin gelecekteki
stratejik hedefleri ile buglinkl teknolojik kapasitesi arasindaki somut farktan turetilir.
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BUGUNKU YETKINLIKLER TEKNOLOJIK

BUGUN NEYi BILIYOR VE GELECEKTE NEYi BiLMELI VE
NEYi YAPABILIYORUZ? = NEYi YAPABILIR HALE GELMELIiYizZ?
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2 MEVCUT DURUM YETKINLIK ACIGI TEKNOLOJi YATIRIM GUNDEMi
:: Bugtinkii yetkinlik ) Hangi yetkinliklerde ) Agiklar kapatmak igin bugtin

+—— Teknoloji yol haritasinin yatinm giindemi, bugiinkii yetkinliklerle gelecekte gereken yetkinlikler arasindaki farktan dogar. —e

Sekil 3— Teknoloji Yol Haritasinin Yatirim Gindemi,
Bugiinki Yetkinliklerle Gelecekte Gereken Yetkinlikler Arasindaki Farktan Dogar.

Yetkinlik acigini gortinur hale getirmek, teknoloji yol haritasinda 6nemli bir degisiklik
yaratir. Artik yonetimin ontinde genel bir teknoloji listesi degil, kapatilmasi gereken
belirli stratejik aciklar vardir. Ancak bu aciklarin dogru tanimlanabilmesi icin mevcut
yetkinliklerin gercekci bicimde degerlendirilmesi gerekir. Bu nokta gorinduglinden daha
zordur. Organizasyonlar sahip olduklari teknolojik kapasiteyi degerlendirirken ¢ogu
zaman u¢ kavrami birbirine karistirabilir: Bir teknolojiyi kullanmis olmak, o teknolojide
yetkin olmak ve o teknolojiyi stratejik olarak yonetebilmek. Bunlar ayni sey degildir.
Bir sirket gecmiste belirli bir teknolojiyle proje gerceklestirmis olabilir. Ancak bu deneyim
birkacg kisiye bagliysa, tekrar edilebilir bir gelistirme yontemi olusmamissa, gerekli altyapi
bulunmuyorsa veya elde edilen bilgi organizasyonel kapasiteye donismemisse sirketin o
alandaki gercek yetkinligi disunuldigiinden daha dustk olabilir. Dolayisiyla mevcut
durum degerlendirmesi yalnizca: “Bu teknolojiyi daha énce kullandik mi?” sorusuna
dayanmamalidir. Daha anlaml degerlendirme su boyutlari birlikte ele almaldir:

e Bilgi: Teknolojinin temel prensiplerini ve sinirlarini ne kadar iyi anliyoruz?

e insan: Kritik bilgi birkac kiside mi, yoksa sirdiiriilebilir bir ekip kapasitesine mi

dénusmus durumda?
e Deneyim: Bu teknolojiyi gercek turlin veya sistemlerde ne olctude uyguladik?
e Altyapi: Gelistirme, test, dogrulama ve oOlgekleme icin gerekli araglara sahip
miyiz?

e Siirec: Yetkinligi tekrar edilebilir ve yonetilebilir bicimde kullanabiliyor muyuz?

|
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e Kanit: Teknolojinin gerekli performansi saglayabildigini gosterebiliyor muyuz?

Bu boyutlar teknoloji yol haritasinin yalnizca neye sahip oldugumuzu degil, sahip
oldugumuz yetkinligin ne kadar kullanilabilir ve siirdiiriilebilir oldugunu sorgulamasini
saglar. Benzer bir disiplin hedef durum igin de gereklidir. “Yapay zeka yetkinligine
ihtiyacimiz var” veya “sensor teknolojilerinde gluclenmeliyiz” gibi ifadeler teknoloji yol
haritasi agisindan yeterince kesin degildir. Yonetimin bilmesi gereken:

e Hangi yetkinlik?

e Hangi kullanim amacii¢in?

e Hangi seviyede?

e Ne zamana kadar?
sorularinin cevabidir. Ornegin sirketin belirli bir teknolojiyi yalnizca lriiniine entegre
edebilmesi yeterli olabilir. Baska bir teknoloji ise Urtintn temel farklilastiricisi oldugu igin
organizasyonun onu gelistirebilmesi, dogrulayabilmesi ve zaman iginde ileri
tasiyabilmesi gerekebilir. Dolayisiyla yetkinlik acigl yalnizca: VAR / YOK seklinde
degerlendirilmemelidir. Daha dogru yaklasim:

MEVCUT SEVIYE » GEREKLI SEVIYE » ACIK
mantgidir.

Ornegin:
e Sensor entegrasyonu: 4 > 4 = Kritik acik yok
e Algoritma gelistirme: 2 > 5 =Biiyiik acik
e Dogrulama yetkinligi: 3 > 5 = Gelistirme gerekli
e Uretim teknolojisi: 1 > 4 = Biiyiik acik

Bu yaklasim yénetimin teknoloji yatirrmlarini daha secici hale getirir. ClnkU buttn aciklar
ayni buyuklikte degildir. Daha da 6nemlisi, butln aciklar ayni stratejik 6neme sahip
degildir. Bir yetkinlik acigl buyuk olabilir ancak sirketin rekabet avantaji acisindan ikincil
oneme sahip olabilir. Baska bir agik daha kuglk gorinmesine ragmen gelecekteki trln
platformunun temel farklilastiricisini olusturabilir. Dolayisiyla yatirim 6nceligi yalnizca
acigin buyuklaglunden turetilemez. Yonetimin iki soruyu birlikte sormasi gerekir:

e Yetkinlik acigimiz ne kadar biiyiik?

e Buyetkinlik gelecekteki stratejimiz agisindan ne kadar kritik?

Bu iki boyut birlikte degerlendirildiginde teknoloji yol haritasi basit bir “eksikler listesi”
olmaktan cikar ve gercek bir yatirrm onceliklendirme aracina donlusmeye baslar.
Burada bir baska 6nemli sonu¢ daha ortaya cikar. Bir yetkinlik aciginin bulunmasi,
sirketin bu yetkinligi mutlaka kendi icinde gelistirmesi gerektigi anlamina gelmez. Agik
tanimlandiktan sonra ydnetimin éntndeki yeni soru sudur:

e Buyetkinligi nasil elde etmeliyiz?

e iceride mi gelistirmeliyiz?
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e Disaridan mi satin almaliyiz?
e Birteknoloji ortagiyla mi olusturmaliyiz?
e Yoksa henlz yatirnm yapmak yerine teknolojinin gelisimini izlemeli miyiz?

Dolayisiyla teknoloji yol haritasinin bir sonraki kritik karari artik “Neye ihtiyacimiz var?”
degil: “ihtiya¢c duydugumuz teknolojik yetkinligi nasil elde edecegiz?” sorusudur.

6. HER TEKNOLOJiYi KENDIiMiZ GELiSTIRMELI MiYiz?

Bir teknolojik yetkinligin sirketin gelecegi icin gerekli oldugunun belirlenmesi, 6nemli bir
yatirim sorusunu beraberinde getirir: Bu yetkinligi mutlaka kendi organizasyonumuz
icinde mi gelistirmeliyiz? Cevap ¢cogu zaman hayirdir.

Sirketlerin gelecekte ihtiyac duyacag teknolojik yetkinliklerin sayisi ve cesitliligi giderek
artarken, bunlarin tamamini iceride gelistirmeye calismak ne ekonomik ne de stratejik
olarak surduarulebilirdir. Her yeni yetkinlik mihendislik zamani, uzman insan kaynagi,
altyapi, 6grenme siiresi ve sermaye gerektirir. Ustelik teknoloji gelistirmek yalnizca ilk
yatinmi yapmak anlamina gelmez; yetkinligi glincel tutmak, yeni nesillere tasimak ve
organizasyon iginde surdurulebilir hale getirmek de kaynak gerektirir. Bu nedenle
teknoloji stratejisinin amaci mimkiin oldugunca fazla teknolojiyi sirket icinde gelistirmek
degildir. Amac, hangi teknolojik yetkinliklerin sirket icinde bulunmasinin gercekten
stratejik oldugunu belirlemektir. Bu ayrim 6nemlidir. Clunku bir Grinun calismasi icin
gerekli olan her teknoloji, sirketin rekabet avantajinin kaynagi degildir.

Bazi teknolojiler Griiniin temel farklilastiricisini olusturur. Uriin performansi, misteri
degeri, fikri mulkiyet veya gelecekteki urlin platformlari dogrudan bu yetkinlige bagl
olabilir. Boyle alanlarda teknolojiyi yalnizca disaridan temin etmek sirketin kritik bilgisini
ve gelecekteki hareket alanini Gglncu taraflara bagiml hale getirebilir. Baska teknolojiler
ise Urlnun calismasi icin zorunlu olmakla birlikte sirketi rakiplerinden anlaml bigimde
farklilastirmayabilir. Piyasada olgun ¢6ztUmler bulunuyorsa ve sirketin bu alanda 6zgln
bir avantaj yaratma potansiyeli sinirliysa, teknolojiyi iceride gelistirmek kit Ar-Ge
kaynaklarinin dusuk stratejik degerli bir alana baglanmasina neden olabilir. Dolayisiyla
dogru soru: “Bu teknolojiyi gelistirebilir miyiz?” degil, “Bu teknolojik yetkinlige sahip
olmak rekabet avantajimiz acisindan ne kadar kritik ve bu yetkinligin ne kadarini
gercekten igeride tutmamiz gerekiyor?” olmalidir. Bu soru teknoloji edinim kararini bir
muiihendislik tercihinden cikarip stratejik bir kaynak tahsisi kararina dénistiiriir. Ornegin
gelecekteki Urin performansinin temelini olusturan 6zgln bir algoritma, kritik bir sensor
mimarisi veya sirketin Urin platformlarini birbirinden ayiracak temel bir teknoloji
organizasyonun cekirdek yetkinligi olabilir. Bu alanlarda iceride bilgi biriktirmek,
teknolojiyi gelistirebilmek ve zaman iginde ileri tasiyabilmek uzun vadeli rekabet avantaiji
yaratabilir. Buna karsilik standart haberlesme altyapilari, genel amacli yazilim bilesenleri
veya piyasada guvenilir bicimde bulunan Uretim ¢o6ztmleri icin ayni yaklasim rasyonel
olmayabilir. Sirket bu alanlarda teknoloji sahibi olmaktan ¢ok, dogru teknolojiyi se¢me,
entegre etme ve yonetme yetkinligine ihtiyac duyabilir. Buradaki kritik ayrim sudur: Bir
|
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teknolojiyi kullanmak zorunda olmak, o teknolojiyi gelistirmek zorunda olmak
anlamina gelmez. Teknoloji yol haritasi bu nedenle yalnizca yetkinlik aciklarini
belirlememeli; her kritik acikicin en dogru edinim modelini de sorgulamalidir. Bu kararin
iki temel boyutu vardir.

e Birincisi, yetkinligin sirketin gelecekteki rekabet pozisyonu agisindan stratejik
onemidir.
e ikincisiise sirketin bu alandaki mevcut i¢ yetkinlik diizeyidir.

Bu iki boyut birlikte degerlendirildiginde farkli yatirrm mantiklari ortaya c¢ikar. Stratejik
onemi ylksek ve sirketin zaten glicli oldugu bir yetkinlik, korunmasi ve derinlestirilmesi
gereken bir gcekirdek teknoloji alanidir. Stratejik 6nemi yliksek ancak sirketin yetkinliginin
dusuk oldugu bir alan ise kritik bir stratejik acik olusturur; burada iceride gelistirme,
teknoloji ortakligl veya her ikisini birlikte kullanan bir model gerekebilir. Buna karsilik
stratejik 6nemi dusuk ve ic¢ yetkinligin de sinirli oldugu teknolojilerde, teknolojiyi sifirdan
gelistirmek yerine disaridan temin etmek cogu zaman daha rasyoneldir. Sirketin glclu
oldugu ancak gelecekteki farklilasmasi agisindan ikincil kalan alanlarda ise yeni yatirrm
otomatik olarak devam ettirilmemeli; mevcut kapasitenin gercekten stratejik deger lretip
Uretmedigi sorgulanmalidir.

A
_KARABI ETKiEEYEN
STRATEJlK : ‘ ) . IKINCIL FI:KTORLER
ONEM 2o\ CGELISTIR/ GELISTIR
" ORTAKLIK KUR & KORU © »
YUKSEK ¢ AT e
KRITIK YETKINLIK ACIGI GEKIRDEK YETKINLIKLER
MALIYET
@ FiKRI MULKIYET
N SATIN AL/ SECICI KULLAN /
W DISARIDAN GD\ YENIDEN @ i
5=  TEMINET DEGERLENDIR BAGIMLILIG
FARKLILASTIRMAYAN MERKEZI OLMAYAN & TFKNOLOJiK
DUSUK ¢ YETKINLIKLER YETKINLIKLER RISK
DUSUK iC YETKINLIK YUKSEK
©]

HER KRITiK TEKNOLOJIYE ERISMEK GEREKIR;
HER KRITiK TEKNOLOJiYi ICERIDE GELISTIRMEK GEREKMEZ.

Sekil 4 — Teknoloji Edinim Karari, Stratejik Onem ile i¢ Yetkinligin Birlikte

Degerlendirilmesini Gerektirir.

Bir teknolojik yetkinligin gerekli olmasi, bu yetkinligin mutlaka sirket icinde gelistirilmesi
gerektigi anlamina gelmez. Edinim modeli, yetkinligin gelecekteki rekabet avantaij
|
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acisindan stratejik 6nemi ile sirketin mevcut i¢ kapasitesi birlikte degerlendirilerek
belirlenmelidir. Stratejik ve farklilastirici yetkinliklerde iceride bilgi ve gelistirme
kapasitesi olusturmak dnem kazanirken, sirketi farklilastirmayan ve piyasada erisilebilir
teknolojiler disaridan temin edilebilir. Zaman, maliyet, fikri mulkiyet, tedarik bagimlugi ve
teknolojik risk ise bu temel kararin nasil uygulanacagini sekillendirir. Ancak iki boyutlu bir
matris, teknoloji edinim kararinin tamamini aciklamaz. Ozellikle stratejik &nemi yiiksek
teknolojilerde yonetimin daha derin bir soruyu cevaplamasi gerekir: Teknolojiye erismek
yeterli mi, yoksa teknolojinin arkasindaki bilgiye de sahip olmamiz gerekiyor mu? Bu
ayrim uzun vadeli teknoloji bagimsizligl agisindan kritiktir. Bir sirket kritik bir teknolojiyi
tedarikciden satin alarak Urlne entegre edebilir ve kisa vadede basarili sonug elde
edebilir. Ancak uriiniin temel performansi bu teknolojiye bagliysa ve sirket teknolojiyi
degistirme, gelistirme veya alternatif ¢6ziime gecme kapasitesine sahip degilse,
teknolojik erisim zaman icinde stratejik bagimliliga dontsebilir. Tersi de mumkundur.
Sirket stratejik olmayan bir teknolojiyi yillarca igeride gelistirmis olabilir. Organizasyon bu
alanda guclu bir teknik ekip ve 6nemli bilgi birikimi olusturmus olabilir. Ancak ge¢cmiste
yapilan yatinm, gelecekte de ayni yatirirma devam etmek igin tek basina gerekce degildir.
Mevcut yetkinlik, gelecekteki stratejik oncelik degildir. Bu nedenle teknoloji edinim
kararlarinda gecmis yatirnmlarin yarattigl aliskanlik ile gelecekteki stratejik gereksinim
birbirinden ayrilmalidir. Yénetimin her kritik yetkinlik i¢in su soruyu sorabilmesi gerekir:
Bu teknolojide hangi bilgi ve kapasitenin mutlaka sirket icinde bulunmasi gerekiyor?
Cevap her zaman teknolojinin tamami olmayabilir. Ornegin temel teknoloji disaridan
alinirken sistem mimarisi, entegrasyon bilgisi veya dogrulama yetkinligi iceride tutulabilir.
Bir teknoloji ortagl kritik gelistirmeyi gerceklestirirken sirket Grun gereksinimleri, veri,
uygulama bilgisi veya fikri miilkiyetin belirli bélimlerini kontrol edebilir. Universite veya
arastirma kuruluslariyla erken asama teknoloji gelistirilebilirken, teknolojinin Grlne
donusturilmesini saglayacak muhendislik yetkinligi sirket icinde olusturulabilir.
Dolayisiyla gelistir, satin al veya ortaklik kur kararlarn birbirini dislayan secenekler
olmak zorunda degildir. Gucglli teknoloji stratejileri ¢ogu zaman bunlann farkl
bilesimlerini kullanir. Asil mesele teknolojinin nereden geldigi degil, sirketin rekabet
avantajl acisindan kritik olan bilginin, karar kapasitesinin ve 6grenmenin nerede
biriktigidir. Bu bakis acisi teknoloji ortakliklarina da farkli bir anlam kazandirir.

Ortaklik yalnizca sirketin yapamadigl isi baska bir kuruma yaptirmak degildir. Dogru
tasarlandiginda, henlz iceride bulunmayan kritik bir yetkinlige daha hizli erismenin ve
ayni zamanda organizasyon icinde 6grenme olusturmanin araci olabilir. Ancak ortaklik
sonunda butln kritik bilgi disarida kaliyorsa sirket bir teknoloji acigini kapatirken baska
bir stratejik bagimllik yaratabilir. Bu nedenle teknoloji edinim kararinin basarisi yalnizca
projenin tamamlanmasiyla élcilmemelidir. Yonetimin su soruyu da sormasi gerekir: Bu
yatirrmin sonunda organizasyon neyi yapabilir hale gelecek? Bu soru, teknoloji
edinimini satin alma kararindan c¢ikarip yetkinlik olusturma kararina donusturtr. Ayni
mantik erken asamadaki teknolojiler icin de gecerlidir.
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Her potansiyel teknoloji firsati hemen buyuk bir Ar-Ge yatirimina donusmemelidir.
Teknolojinin gelecekteki stratejik 5nemi ylksek olabilir ancak teknik olgunlugu, ekonomik
uygulanabilirligi veya pazara ulasma zamani henlz belirsiz olabilir. Boyle durumlarda
dogru karar teknolojiyi tamamen dislamak veya bulylk olcekli gelistirme baslatmak
arasinda olmak zorunda degildir. Sirket kiicik deneyler, arastirma projeleri, teknoloji
izleme faaliyetleri veya ortak calismalarla stratejik opsiyon yaratabilir. Boylece teknoloji

yol haritasi yalnizca:
GELISTIR / GELISTIRME

ikiligine dayanmaz. Daha olgun bir teknoloji yatirnm sistemi farkli yogunluklarda kararlar
verebilir:
e DERINLESTIR

e OLUSTUR
e ORTAKLIK KUR
e SATINAL

e IiZLE

e VAZGEG

Bu seceneklerin amaci mimkun oldugunca genis bir teknoloji portfoyline sahip olmak
degildir. Tam tersine, sirketin kit teknoloji gelistirme kapasitesini rekabet avantajinin
gercekten olusacag alanlarda yogunlastirmaktir. Clnkl teknoloji stratejisinde en
pahali hatalardan biri yalnizca yanlis teknolojiye yatinm yapmak degildir. Stratejik
olmayan bir teknolojiyi iceride gelistirmek igin yillarca kritik miihendislik kapasitesi
kullanmak da bir yatirnm hatasidir. Dolayisiyla teknoloji yol haritasinin gérevi yalnizca
gelecekte hangi yetkinliklere ihtiyac duyulacagini gostermek degildir. Ayni zamanda bu
yetkinliklerin hangilerinin sirketin cekirdeginde bulunacagini, hangilerinin ekosistemden
edinilecegini ve hangilerinde simdilik yalnizca 68renme opsiyonu yaratilacagini da
belirlemektir. Ancak edinim modelinin belirlenmesiyle karar tamamlanmis olmaz.

Bir teknoloji stratejik olarak kritik olabilir ve dogru edinim modeli secilmis olabilir. Yine de
yatirrmin zamanlamasi yanlissa teknoloji yol haritasi basarisiz olabilir. ClnkU butin
teknolojiler ayni hizda gelismez ve butlun yetkinliklerin ayni anda hazir olmasi gerekmez.
Bu nedenle bir sonraki soru: Hangi teknolojik yetkinlige, ne zaman sahip olmamiz
gerekiyor?

7. TEKNOLOJILER AYNI ZAMANDA OLGUNLASMAZ

Bir teknolojik yetkinligin sirket icin stratejik olarak énemli olmasi, o yetkinlige hemen
buytk olgekli yatinm yapilmasi gerektigi anlamina gelmez. Teknoloji yol haritasinda
“Neye yatirnm yapmaliyiz?” sorusu kadar onemli ikinci bir soru vardir: “Ne zaman
yatinnm yapmaliyiz?” Bu ayrim kritiktir. CunkU sirketin gelecekte ihtiyag duyacagi
teknolojiler ayni olgunluk seviyesinde degildir. Bazilari bugtin trln gelistirmede glvenilir
bicimde kullanilabilir. Bazilari teknik olarak mumkin olmakla birlikte performans,
maliyet, Uretilebilirlik veya dogrulama acisindan henlz yeterince olgunlasmamigtir.
|
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Bazilariise 6nemli bir gelecek potansiyeli tagsimasina ragmen temel teknik belirsizliklerin
hala yuksek oldugu erken asamadadir. Dolayisiyla teknoloji yol haritasi yalnizca stratejik
onemi degil, teknolojinin zaman icinde nasil olgunlasacagini da yonetmek zorundadir.
Bu noktada iki kavramin birbirinden ayrilmasi gerekir:
e Stratejik 6nem, bir teknolojik yetkinligin sirketin gelecekteki rekabet
pozisyonu acgisindan ne kadar kritik oldugunu gésterir.
e Teknolojik olgunluk ise bu yetkinligin bugiin glivenilir bicimde kullanilmaya,
irine entegre edilmeye, dogrulanmaya ve olgceklenmeye ne kadar hazir
oldugunu goésterir.

Bu iki boyut ayni degildir. Stratejik 6nemi yuksek bir teknoloji buglin distk olgunlukta
olabilir. Buna karsilik buglin son derece olgun ve kolay erisilebilir bir teknoloji gelecekte
sirketin rekabet avantaji agisindan sinirli 6nem tasiyabilir. Bu nedenle:

STRATEJIK ONEM # BUGUNKU HAZIR OLUS

Teknoloji yatirim kararlarinin yalnizca bugunkui olgunluga gore verilmesi, sirketi kolaylikla
kisa vadeli bir teknoloji gundemine hapsedebilir. Organizasyon vyalnizca bugln
kullanilabilir teknolojilere yatirnm yaptiginda mevcut Urlnlerini gelistirebilir; ancak birkag
yil sonra ihtiya¢ duyacag kritik yetkinlikleri olusturmakta gec kalabilir. Tersi de ayni
olclde risklidir. Gelecekte 6nemli olabilecegi duslinullen her erken asama teknolojiye
buglinden buyuk olgekli yatirrm yapmak, kit Ar-Ge kaynaklarinin uzun sure yuksek
belirsizlik tasiyan alanlara baglanmasina neden olabilir. Dolayisiyla yonetim iki ugtan da
kacinmalidir:
e Yalnizca hazir teknolojilere yatirrm yapmak gelecekteki teknoloji acigini
buyutebilir.
e Heniiz hazir olmayan her stratejik teknolojiye biyiuk yatirnrm yapmak ise
buglinku kaynaklari asiri belirsizlige maruz birakabilir.

Gucllu bir teknoloji yol haritasi bu iki durum arasinda zaman icinde degisen bir yatirrm
mantigl kurar. Bir teknoloji erken asamadaysa ilk yatirrmin amaci Urini hemen
gelistirmek olmayabilir. Amac¢ teknolojinin temel varsayimlarini sinamak, kritik
belirsizlikleri azaltmak ve organizasyonun o alan hakkinda bilgi tGretmesini saglamak
olabilir. Teknoloji olgunlastikga yatirrmin niteligi de degisir. Baslangicta kuglk bir
arastirma veya fizibilite calismasi yeterliyken, daha sonra prototipleme, performans
dogrulama, sistem entegrasyonu, Uuretilebilirlik ve o6lgcekleme yatirimlari glindeme
gelebilir. Boylece teknoloji yatirimi tek seferlik bir karar olmaktan cikar:

ARASTIRMA > OGRENME > OLGUNLASTIRMA >
DOGRULAMA > ENTEGRASYON - OLGEKLEME

seklinde ilerleyen bir yatirim strecine dénusur. Buradaki temel yonetim prensibi, yatirim
buyukliginin teknolojik belirsizlik azaldikga artmasidir. Erken asamada bilgi sinirl,
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belirsizlik yuksek oldugundan yatirrmin temel amaci 6grenmek olmalidir. Teknik ve
ekonomik varsayimlar dogrulandik¢ca daha fazla kaynak tahsis edilebilir. Teknoloji trln
ve sistem gereksinimlerini karsilayabilecek olgunluga ulasti§inda ise yatirm odagi
arastirmadan uygulama ve oOlceklemeye kayar. Bu yaklasim 6zellikle erken asamadaki
teknolojiler igin 6nemli bir avantaj saglar. Yonetim henuz yeterince olgunlasmamis bir
teknoloji i¢in iki u¢ karar vermek zorunda kalmaz: “Buyuk yatinnm yap” veya “vazgeg.”
Bunun yerine sirket, sinirli kaynakla bilgi Greten ve gelecekteki yatirnrm kararini agik tutan
kaglk teknoloji yatirmlan yapabilir. Bu yatirnmlarin degeri yalnizca teknik c¢ikti
uretmelerinden gelmez. Ayni zamanda sirket icin stratejik opsiyon yaratirlar.

Bir teknoloji beklenenden hizli gelisirse sirket konuya tamamen yabanci degildir. Temel
bilgiye, deneyime, iliskilere veya erken prototiplere sahip olabilir. Teknoloji beklendigi gibi
gelismezse de buyuk sermaye baglamadan yatirnmi azaltabilir veya durdurabilir. Bu
nedenle erken teknoloji yatirnmlarinda basar dl¢gutu her zaman Urln ortaya cikarmak
degildir. Bazen en degerli ¢ikti:

e Teknolojinin calisip caismayacagini 68renmek,

e Hangi kosullarda deger yaratacagini anlamak

e Daha biiyiik yatirnm yapmaya degip degmeyecegine karar verebilmektir.

Bu bakis acisi teknoloji olgunlugunun yalnizca teknik bir kavram olmadigini da gosterir.
Bir teknoloji laboratuvarda calisabilir ancak bu, sirket acisindan yatirim yapmaya hazir
oldugu anlamina gelmeyebilir. Uriine déniisebilmesi icin farkli belirsizliklerin birlikte
azalmasi gerekir:

e Teknoloji gerekli performansi saglayabiliyor mu?

e Sistem mimarisine entegre edilebiliyor mu?

e Uretilebilir ve 6lceklenebilir mi?

e Gerekli dogrulama kanitlari Uretilebiliyor mu?

e Maliyet hedeflerini karsilayabiliyor mu?

e Tedarik ve altyapi gereksinimleri yonetilebilir mi?

e Regulasyon acisindan kabul edilebilir bir yol bulunuyor mu?

Dolayisiyla teknolojik olgunluk yalnizca: “Teknoloji calistiyor mu?” sorusuyla olcllemez.
Daha anlamli soru: “Bu teknoloji, hedeflenen kullanim baglaminda giivenilir bicimde
degere doniistiiriilebilecek kadar hazir mi1?” olmalidir. Bu ayrim 6zellikle teknoloji yol
haritasi ile Grtin yol haritasinin zamanlamasini birbirine baglarken 6nem kazanir.

Bir Grinun 2029 yilinda pazara cikmasi planlaniyorsa, o Urinu mumkun kilacak kritik
teknolojinin 2029 yilinda hazir olmasi yeterli degildir. Teknolojinin Grin gelistirme
surecine girebilmesi icin cok daha o6nce gerekli olgunluk seviyesine ulasmasi gerekir.
Sistem mimarisinin kurulmasi, tasarimin gelistirilmesi, dogrulamanin yapilmasi, lGretim
sureclerinin olusturulmasi ve gerektiginde regtilasyon kanitlarinin tretilmesiicin zamana
ihtiyag vardir. Dolayisiyla:
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URUNUN PAZARA HAZIR OLMA TARiHi # TEKNOLOJINiIN HAZIR OLMA TARIHi

Teknoloji yol haritasinin en kritik gorevlerinden biri bu zaman farkini goérinur hale
getirmektir. Aksi halde organizasyon kritik bir teknolojik yetkinligin eksikligini ancak trin
gelistirme projesi basladiktan sonra fark edebilir. Bu durumda teknoloji gelistirme
faaliyeti artik stratejik bir hazirlik degil, tGrin takvimini kurtarmaya calisan acil bir
muhendislik problemine donusur. Guglu teknoloji yol haritasi bunun tersini yapar.
Gelecekteki Urln ve stratejik hedeflerden geriye dogru calisarak kritik yetkinliklerin ne
zaman kullanilabilir hale gelmesi gerektigini belirler ve teknoloji yatirimlarini bu
tarihten yeterince 6nce baslatir. Bu nedenle teknoloji yol haritasindaki zaman ekseni
yalnizca takvim degildir. Bir yatirnm mantigidir.

Bazi yetkinlikler buglintin drunleri icin simdi hazir olmalidir. Bazilari yakin gelecekteki
urun ve platformlari mimkun kilmak igin buglinden gelistirilmeye baslanmalidir. Bazilari
ise henuz dogrudan Urune baglanmamis olsa bile gelecekte stratejik 6nem kazanma
potansiyeli nedeniyle arastirilmali ve izlenmelidir. Bu u¢ teknoloji grubu ayni yatirm
kriterleriyle, ayni bltce mantigiyla ve ayni basari beklentileriyle yonetilemez. Clnku
birinde temel amac uygulamalk, digerinde olgunlastirmak, bir baskasinda ise 6grenmek
ve gelecekteki segenekleri acik tutmaktir. Dolayisiyla teknoloji yol haritasinin gorevi
butln teknolojileri ayni zaman gizgisine yerlestirmek degil; farkli olgunluk ve belirsizlik
seviyelerindeki teknolojik yetkinlikleri farkli yatirim ufuklarinda birlikte yonetmektir.
Bu bizi teknoloji yol haritasinin bir sonraki kritik sorusuna goéturr:

Bugiiniin rekabet giicii, yarinin bilyiimesi ve gelecegin teknolojik secenekleri

arasinda nasil bir yatirrm dengesi kurmaliy1z?

8. TEKNOLOJi YATIRIMLARI FARKLI ZAMAN UFKLARINDA YONETILMELIDIR

Teknoloji yol haritasinda zamanlama yalnizca teknolojilerin ne zaman hazir olmasi
gerektigini belirlemez. Ayni zamanda sirketin bugiinkii rekabet giicii ile gelecekteki
teknolojik kapasitesi arasinda kaynaklari nasil dagitacagini da belirler. Bu nedenle
teknoloji yatirnmlarinin tamamini ayni zaman ufku, ayni basari él¢utleri ve ayni yatirrm
mantigiyla yonetmek dogru degildir. Sirketin buglin ihtiyac duydugu teknolojiler ile l¢
veya bes yil sonra ihtiya¢ duyabilecegi teknolojiler farkli belirsizlik seviyelerine, farkli
ekonomik beklentilere ve farkli yatirrm gerekcgelerine sahiptir. Buglinkl bir teknoloji
yatirrmindan kisa surede urln performansi, maliyet avantaji veya operasyonel sonug
beklenebilirken; daha uzun vadeli bir teknoloji yatiriminin bugtinki temel ¢iktisi yeni bilgi,
teknik dogrulama veya gelecekte kullanilabilecek bir teknolojik segenek olabilir.
Dolayisiyla teknoloji yol haritasi tek bir yatinm listesi degil, farkli zaman ufuklarinda
farkli amaclara hizmet eden teknoloji yatirrmlarinin birlikte yonetildigi bir portféy
olarak ele alinmalidir. Bu yaklasim U¢ temel zaman ufku Gzerinden dusundulebilir.

Birinci ufuk, sirketin bugiinkii rekabet gliclinii destekleyen teknolojik yetkinliklerden
olusur. Bunlar mevcut drunlerin performansini gelistiren, maliyetleri azaltan, kaliteyi
artiran, Uretim sureclerini iyilestiren veya mevcut urtn platformlarinin rekabet gicunu
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koruyan teknolojilerdir. Bu alandaki yatirnmlar genellikle daha dusuk teknolojik belirsizlik
tasir. Kullanim alani daha nettir ve ekonomik sonug ile teknoloji yatirimi arasindaki
baglanti daha gorunirduar. Yonetimin temel sorusu, teknolojinin gelecekte 6nemli olup
olmayacagindan ¢ok, mevcut isin performansini ne kadar iyilestirecegidir. Ancak sirket
teknoloji yatinmlarini yalnizca bu alana yogunlastirirsa 6nemli bir risk ortaya cikar.
Organizasyon bugunln udrunlerini giderek daha iyi hale getirirken yarinin uriinlerini
muiimkiin kilacak yetkinlikleri olusturmayi geciktirebilir.

ikinci ufuk bu nedenle sirketin yakin gelecekteki biiyiimesini mimbkiin kilacak teknolojik
yetkinliklerden olusur. Bu teknolojiler hentiz mevcut isin merkezinde olmayabilir ancak
yeni drlnlerin, yeni platformlarin, yeni musteri degerlerinin veya yeni pazarlara girisin
temelini olusturabilir. Teknoloji ile ekonomik sonug¢ arasindaki baglanti birinci ufka gore
daha belirsizdir; buna karsilik sirketin gelecekteki buylumesi acgisindan stratejik dnemi
daha yuksek olabilir. Bu alandaki yatirrmin amaci mevcut Grunu optimize etmek degil,
organizasyonu bir sonraki rekabet alanina hazirlamaktir. Burada yonetimin temel
sorusu degisir: “Bu teknoloji bugiin ne kadar deger yaratiyor?” yerine, “Bu yetkinlik
zamaninda olusmazsa gelecekte hangi stratejik firsati gerceklestiremeyebiliriz?”
sorusu one ¢ikar.

Uclincti ufuk ise henltz belirli bir Grin veya ekonomik sonugla dogrudan
iliskilendirilemeyen, ancak gelecekte sirketin rekabet alanini degistirme potansiyeli
tasiyan erken asama teknolojik yetkinliklerden olusur. Bu alanda belirsizlik daha
yuUksektir. Teknolojinin hangi hizda gelisecegi, hangi kullanim alanlarinin ekonomik olarak
anlaml hale gelecegi veya sirket stratejisinde ne kadar merkezi bir rol oynayacagi henlz
kesin olmayabilir. Bu nedenle lclUncl ufuktaki yatirimlarin amaci ¢ogu zaman dogrudan
artn gelistirmek degildir. Amacg: 6grenmek, kritik varsayimlarn test etmek ve
gelecekteki stratejik segenekleri acik tutmaktir. Bu ayrim, teknoloji yatirimlarinin
degerlendirilmesinde kritik bir sonug dogurur.

Birinci ufuktaki bir yatirnnm ile GUguncu ufuktaki bir yatirrm ayni performans kriterleriyle
degerlendirilemez. Mevcut Urunde maliyet azaltmayr amacglayan bir teknoloji
yatirrmindan belirli bir ekonomik geri donus beklemek anlamlidir. Ancak heniiz kullanim
alani tam olarak olusmamis erken asama bir teknoloji arastirmasini ayni kisa vadeli
finansal kriterlerle degerlendirmek, gelecekte stratejik 5nem kazanabilecek teknolojilerin
sistematik olarak portfoy disinda kalmasina neden olabilir. Tersi de dogrudur.
Uzun vadeli stratejik potansiyel, sinirsiz yatinm gerekcesi degildir. Uctincti ufuktaki bir
teknolojiye yapilan yatirrmin ekonomik ciktisi henliz belirsiz olabilir; ancak yatirrmin hangi
soruyu cevaplamasi, hangi belirsizligi azaltmasi ve hangi yeni bilgiyi Gretmesi gerektigi
acik olmaldir. Dolayisiyla U¢ ufuk yaklasimi teknoloji yatirrmlarini “kisa vadeli” ve “uzun
vadeli” olarak basitce ayirmaz. Her ufka farkli bir yatirnm amaci yukler:

e Bugiin — Uygula ve giiclendir.

e Yakin gelecek — Olgunlastir ve hazirla.

e Gelecek — Arastir, 6gren ve secenek yarat.
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Sekil 5 — Teknoloji Yol Haritasi, Bugliniin Rekabet Glicli ile
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Teknoloji yatirimlari ayni zaman ufkunda ve ayni yatirrm mantigiyla yonetilmemelidir.
Bugunkl yatinmlar mevcut Urunlerin rekabet gucund desteklerken, yakin gelecek
yatirirmlari yeni Urtn ve platformlar icin gerekli yetkinlikleri olgunlastirir; daha uzun vadeli
yatirnmlar ise hentiz ekonomik sonucu kesinlesmemis teknolojiler hakkinda bilgi tGretir ve
gelecekteki stratejik secenekleri acik tutar. Kritik nokta, gelecekte ihtiyac duyulacak
teknolojik yetkinliklerin trln gelistirme ihtiyaci ortaya ciktiginda degil, yeterli olgunluga
ulasabilmeleri i¢in daha erken baslatilmasidir.

Uc ufuk arasinda ayrim yapmak 6énemli olmakla birlikte, asil yénetim problemi bu
ufuklardan hangisinin secilecegi degildir. Ugiiniin ayni anda nasil yénetilecegidir.

Yalnizca birinci ufka yatirim yapan sirket kisa vadede son derece verimli gorinebilir.
Projelerin kullanim alanlan bellidir, ekonomik gerekgeleri gucgludlur ve sonuglari daha
kolay olculebilir. Ancak bu yapl zaman iginde teknoloji portfoylinu mevcut urlnlerin
etrafinda daraltabilir. Sirket buglintin isini optimize ederken gelecekte ihtiya¢c duyacagi
yetkinlikleri olusturmakta gec kalir.

Yalnizca ikinci ve uglincu ufuklara agirlik veren bir sirket ise ters riskle karsilasir. Cok
sayida gelecek teknolojisi Uzerinde calisabilir ancak mevcut Grunlerin rekabet gliicinl ve
buglnkl ekonomik performansi destekleyecek yatirimlari ihmal edebilir. Dolayisiyla
amac: BUGUN veya GELECEK arasinda secim yapmak degildir. Amag, sirket stratejisine
uygun bir zaman dengesi kurmaktir. Bu denge icin butln sirketlere uygulanabilecek sabit
bir yatirnrm orani yoktur.
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Teknoloji yogunlugu ylksek ve hizli dontsen bir sektorde faaliyet gosteren sirketin
gelecek ufuklarina daha fazla yatinm yapmasi gerekebilir. Daha olgun bir pazarda
bulunan veya onemli kisa vadeli rekabet baskisi yasayan baska bir sirketin mevcut
teknolojileri guclendirmeye daha fazla kaynak ayirmasi rasyonel olabilir. Dolayisiyla
dogru portfoy dengesi sirketin:

e Stratejisine,

e Sektor dinamiklerine,

e Teknolojik degisim hizina,

e Mevcut yetkinliklerine,

¢ Finansal kapasitesine,

e Riskistahina
bagldir. Ancak oranlar farkli olsa bile temel prensip degismez: Gelecekte ihtiyac
duyulacak kritik bir teknolojik yetkinligin gelistirilmesine, ihtiyac ortaya ciktigi giin
baslanamaz. Bu nedenle teknoloji yol haritasinin en 6nemliislevlerinden biri, gelecekteki
stratejik ihtiyaclardan bugiine dogru geriye calismaktir. Ornegin bir sirket bes yil sonra
yeni bir Grln platformuna sahip olmak istiyorsa yénetimin yalnizca urlnun pazara cikis
tarihini belirlemesi yeterli degildir. Su sorularin da geriye dogru cevaplanmasi gerekir:

e Uriin gelistirme ne zaman baslamali?

e Kritik teknoloji ne zaman sistem entegrasyonuna hazir olmali?

e Teknolojinin performansi ne zaman dogrulanmis olmali?

e Temelteknik belirsizlikler ne zaman azaltilmali?

e Ve teknolojiyle ilgili ilk 68renme yatirimi ne zaman baglamali?

Bu yaklasim teknoloji yol haritasindaki zaman eksenini basit bir takvimden cikarip
stratejik geriye planlama mekanizmasina donusturur.

GELECEKTEKi STRATEJiK HEDEF « URUNUN HAZIR OLMASI « TEKNOLOJiININ HAZIR
OLMASI « YETKINLIGIN OLUSTURULMASI « BUGUNKU YATIRIM KARARI

Boylece gelecekteki hedefler buglinun teknoloji yatirm gindemini sekillendirmeye
baslar. Ancak zaman ufuklarini dogru yonetmek tek basina yeterli degildir. Bir Grinun
ortaya ¢ikmasi gogu zaman tek bir teknolojinin zamaninda olgunlasmasina bagli degildir.
Sensdr hazir olabilir ancak algoritma hazir olmayabilir. Algoritma hazir olabilir ancak
Uretim teknolojisi veya dogrulama altyapisi yeterli olmayabilir. Bu nedenle teknoloji yol
haritasindaki bir sonraki kritik mesele tek tek teknolojilerin zamanlamasindan daha
sistemiktir: Birbirine bagiml teknolojik yetkinliklerin birlikte ve dogru sirada
olgunlastirilmasi.

9. TEKNOLOVJILER TEK BASINA DEGIL, BiRBIRINE BAGLI SISTEMLER OLARAK
GELISIR

Teknoloji yol haritalarinda yapilan onemli hatalardan biri, teknolojik yetkinlikleri
birbirinden bagimsiz yatinm alanlari olarak degerlendirmektir. Oysa gelecekteki bir
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drtnun veya platformun ortaya c¢ikmasi ¢cogu zaman tek bir teknolojinin yeterince
olgunlasmasina bagli degildir. Birbirinden farkli teknolojik yetkinliklerin dogru zamanda,
yeterli seviyede ve birlikte galisabilir bicimde hazir olmasi gerekir. Bir sirket yeni nesil
bir Grun icin gerekli sensor teknolojisini basariyla gelistirmis olabilir. Ancak sensorden
Uretilen veriyi isleyecek algoritma yeterince olgun degilse Urun beklenen degeri
yaratamayabilir. Algoritma hazir olabilir ancak sistem mimarisi gerekli performansi
desteklemeyebilir. Teknik ¢dézim calisabilir ancak uretim slreci dlgceklenemeyebilir.
Batlin teknik bilesenler hazir olabilir ancak gerekli dogrulama kapasitesi
olusturulmamissa Urun pazara hazir hale gelemez. Dolayisiyla kritik soru yalnizca:
“Teknolojilerimiz ne kadar olgun?” degildir. Daha 6nemli soru: “Birlikte galismasi
gereken teknolojik yetkinliklerimiz, hedeflenen lrin veya sistemi mimkiin kilacak
dizeyde birlikte hazir mi?” olmalidir. Bu ayrim teknoloji yol haritasini bir teknoloji
listesinden bagimulklar sistemine donutsturdr.

Bir teknolojik yetkinlik digerinin 6n kosulu olabilir. Bir yetkinligin olgunlagsmasi baska bir
yetkinlik hakkinda alinacak karara bagli olabilir. Bazi teknolojiler paralel gelistirilebilirken,
bazilari ancak dncekiteknik belirsizlikler cozuldlkten sonra anlamli bicimde ilerletilebilir.
Bu nedenle teknoloji yatirnmlarinin degeri yalnizca kendi teknik basarilari Gzerinden
degerlendirilemez. Bir teknolojinin gercek stratejik degeri, cogu zaman daha biyiik bir
teknolojik sistem igindeki roliinden dogar. Ornegin bir sirketin gelecekte baglantili ve
veri temelli bir Grln platformu olusturmayi hedefledigini duslinelim. Bu hedef yalnizca
glcll bir sensdr teknolojisine sahip olmakla gergeklestirilemez. Sensoériun guvenilir veri
uretmesi, verinin cihaz Uzerinde islenmesi, glvenli bicimde iletilmesi, anlamUl bilgiye
donusturilmesi, sistem performansinin dogrulanmasi ve butln yapinin 6lgeklenebilir bir
urin mimarisine donusturulmesi gerekir. Bu durumda sirketin teknoloji yol haritasinda
birbirinden bagimsiz birkag teknoloji degil, birbirini tamamlayan bir yetkinlik zinciri
vardir.

Sensor teknolojisindeki ilerleme algoritma gelistirmeyi etkileyebilir. Algoritmanin
gerektirdigi veri kalitesi sensor gereksinimlerini degistirebilir. Sistem mimarisi veri isleme
kapasitesini sinirlayabilir. Uretim teknolojisi tasarim seceneklerini degistirebilir.
Dogrulama sonuglari ise onceki teknik varsayimlarin yeniden degerlendirilmesini
gerektirebilir. Dolayisiyla iliski her zaman dogrusal da degildir. Teknolojik yetkinlikler
birbirini yalnizca takip etmez; birbirini sekillendirir. Bu nedenle guclu bir teknoloji yol
haritasi yalnizca hangi teknolojik yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini ve ne zaman hazir
olmalarinin beklendigini gostermemelidir. Ayni zamanda bu yetkinlikler arasindaki kritik
bagimulklari da gortinur hale getirmelidir. Bu bagimUlliklarin gériiniir olmamasi ¢ temel
yonetim problemi yaratir.

itk problem yanlis hazir olus algisidir. Sirket kritik teknolojilerden birinde énemliilerleme
kaydettiginde Urun veya platformun da ayni olclide hazir oldugu dustntlebilir. Oysa
sistemin gercek hazirlik seviyesi en gelismis bilesen tarafindan degil, Grunin ortaya
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cikmasini engelleyebilecek kritik eksikler tarafindan belirlenir. Bu nedenle bir Urlin veya
platform agisindan:

TEKNOLOJi BASARISI # SISTEM HAZIRLIGI

Bir teknolojinin ylksek performansa ulasmis olmasi, batln teknolojik sistemin Urline
hazir oldugu anlamina gelmez.

ikinci problem yatinm siralamasidir. Birbirine bagiml teknolojiler yanls sirayla
gelistirildiginde sirket teknik olarak basarili ancak kullanilamayan ciktilar Gretebilir.
Ornegin temel sistem mimarisi veya veri gereksinimleri yeterince netlesmeden ileri diizey
algoritma gelistirmeye buyuk kaynak ayrilmasi, daha sonra dnemli yeniden gelistirme
ihtiyaci yaratabilir. Benzer sekilde Uretilebilirlik gereksinimleri cok gec ele alindiginda
laboratuvarda basarili olan bir teknoloji ekonomik olarak dl¢geklenemeyebilir. Dolayisiyla
teknoloji yol haritasl yalnizca: “Neye yatirrm yapacagiz?” ve “Ne zaman yatirim
yapacagiz?” sorularini degil, “Hangi yatirrmlarin digerlerinden 6nce veya onlarla
birlikte ilerlemesi gerekiyor?” sorusunu da cevaplamalidir.

Uclincl problem ise darbogaz yénetimidir. Bir teknolojik sistemin performansi gogu
zaman en guclu yetkinliklerinden degil, kritik yolu sinirlayan en zayif yetkinliklerinden
etkilenir. Sirket algoritma gelistirmede diinya standartlarinda olabilir; ancak gerekli veri
kalitesini saglayamiyorsa bu yetkinlik Grine dontismeyebilir. Cok gliclu bir Griin tasarimi
gelistirebilir; ancak dogrulama altyapisi yetersizse pazara gikis gecikebilir. ileri bir Giretim
teknolojisine sahip olabilir; ancak kritik bilesenlerde disa bagimulik yuksekse olcekleme
kapasitesi sinirlanabilir. Bu nedenle teknoloji yonetiminin amaci butun yetkinlikleri ayni
seviyeye getirmek degildir. Amac, stratejik hedefin gerceklesmesini engelleyebilecek
kritik teknolojik darbogazlari zamaninda belirlemek ve ortadan kaldirmaktir. Bu
yaklasim teknoloji yatirimlarinin énceliklendirilmesini de degistirir.

En yuksek teknoloji potansiyeline sahip alan her zaman en yuksek yatirrm 6nceligine
sahip olmayabilir. Bazen daha az goérUnur ancak sistemin tamamini sinirlayan bir
yetkinlige yapilacak yatirim, cok daha ileri bir teknolojiye yapilacak yatirrmdan daha fazla
stratejik deger yaratabilir. Dolayisiyla yatirnm onceligi yalnizca: “Bu teknoloji ne kadar
onemli?” sorusundan turetilmemelidir. Su soru da sorulmalidir: “Bu yetkinlik
olusmazsa hangi urin, platform veya baska teknolojik yetkinlik ilerleyemez?” Bu
soru teknoloji bagimuliklarinin stratejik 6nemini gorlinlr hale getirir. Ayni yaklasim
teknoloji riskinin degerlendirilmesinde de gereklidir.

Bir teknoloji kendi basina dusuk riskli olabilir ancak birgok kritik yetkinlik ona bagliysa
sistem dlzeyindeki etkisi ylksek olabilir. Buna karsilik teknik belirsizligi yiiksek baska bir
teknoloji, tUrin mimarisinde alternatif coztimler bulundugu icin toplam sistem acisindan
daha ydnetilebilir bir risk olusturabilir. Bu nedenle teknoloji riski yalnizca teknolojinin
kendi belirsizligi Gzerinden degil, bagimluluk ag icindeki konumu uzerinden de
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degerlendirilmelidir. Burada teknoloji yol haritasinin roli daha da genisler. Yol haritasi
artik yalnizca:

e Hangi yetkinliklerin gerekli oldugunu,

¢ Hangi yetkinlik aciklarinin bulundugunu,

e Buyetkinliklerin nasil edinilecegini,

e Ne zaman hazir olmasi gerektigini
gosteren bir plan degildir.

Ayni zamanda:

e Hangi yetkinliklerin birbirine bagli oldugunu,

e Hangi bagimuuklarin kritik yolu olusturdugunu,

e Hangiteknolojik darbogazlarin gelecekteki stratejik hedefleri riske attigini
gosteren bir karar mekanizmasina donusur.

Bu bakis acisi 6zellikle teknoloji yatirim kararlarinin organizasyon iginde nasil yonetildigi
acisindan onemlidir. Sirketlerde farkli teknolojik alanlar ¢cogu zaman farkli ekiplerin
sorumlulugundadir. Yazilm ekibi kendi teknoloji gindemini, donanim ekibi kendi
gelistirme planini, Gretim ekibi kendi proses yatirimlarini, kalite ve reglilasyon ekipleri ise
kendi hazirliklarini yonetebilir. Her ekip kendi alaninda dogru kararlar veriyor olabilir.
Ancak yerel olarak dogru kararlarin toplami, sistem diizeyinde dogru teknoloji
stratejisini otomatik olarak olusturmaz. Ekiplerden biri digerlerinden ¢ok daha hizli
ilerleyebilir. Kritik bir bagimlilik gozden kacabilir. Ayni stratejik hedef icin gerekli yatirimlar
farkli butgce donemlerine dagilabilir. Bir ekip teknoloji gelistirmeyi tamamlarken onu
kullanacak baska bir yetkinlik henuz yatinrm gundemine bile alinmamis olabilir. Bu
nedenle teknoloji yol haritasi yalnizca teknik ekiplerin planlarini bir araya getiren bir belge
olmamalidir.

Farkli teknoloji alanlarini ayni stratejik hedef etrafinda senkronize eden bir yonetim
mekanizmasi olmalidir. Bu senkronizasyonun temelinde Urln veya platform hedefinden
geriye dogru calisan bir mantik bulunur. Yonetim gelecekteki stratejik hedef igin dnce
gerekli yetkinlik sistemini tanimlar. Ardindan hangi yetkinliklerin birbirine bagimu
oldugunu, hangilerinin kritik yol Uzerinde bulundugunu, hangi tarihte hangi olgunluk
seviyesine ulagsmalari gerektigini ve hangi yatirimlarin birbirini mumkun kildigini belirler.
Boylece teknoloji yol haritasi:

TEKNOLOJi A > TEKNOLOJi B> TEKNOLOJi C

seklindeki basit bir siralamadan cikar. Yerine birbirini etkileyen ve ortak bir stratejik
ciktiya baglanan bir teknolojik yetkinlik mimarisi olusur. Bu yaklasimin yonetim
acisindan énemli bir sonucu vardir: Teknoloji yatirhminin gercek birimi her zaman tek
bir teknoloji degildir. Bazen yatirrmin gercek birimi, birlikte deger yaratan bir
yetkinlik sistemidir. Bu nedenle sirketin Ar-Ge portfoyl de birbirinden bagimsiz proje
fikirlerinin toplami olarak olusturulmamalidir. Eger gelecekteki stratejik hedefler birbirine
|

CORUH Teknoloji Yatinmlar ve Medikal Hizmetler San. Tic. Ltd. Sti. 26



CORUH
bagli teknolojik yetkinlikler gerektiriyorsa, Ar-Ge projelerinin de bu yetkinlikleri dogru
sirada ve dogru zamanda olusturacak sekilde tasarlanmasi gerekir. Bu noktada teknoloji
yol haritasi ile Ar-Ge portfoyl arasindaki baglanti artik dogrudan kurulabilir. Teknoloji yol
haritasi: “Gelecekte hangi teknolojik yetkinlik sistemine sahip olmamiz gerekiyor?”
sorusunu cevaplar. Bir sonraki yonetim sorusu ise sudur: “Bu yetkinlik sistemini
olusturmak icin bugiin hangi Ar-Ge projelerine yatirnm yapmaliyiz?” iste bu noktada
teknoloji yol haritasi, teknoloji stratejisinden cikarak Ar-Ge portfoyinin yatirim
mantigina donusuar.

10. TEKNOLOJi YOL HARITASI AR-GE PORTFOYUNE NASIL DONUSUR?
Teknoloji yol haritasinin degeri, gelecekte ihtiyac duyulacak teknolojik yetkinlikleri dogru
tanimlamakla sinirli degildir. Asil deger, bu stratejik ongorinin bugilniin yatirim
kararlarini degistirebilmesinde ortaya cikar. Bir sirket gelecekte hangi yetkinliklere
ihtivac duyacagini belirlemis, mevcut yetkinlikleriyle arasindaki aciklari analiz etmis,
hangi yetkinliklerin igeride gelistirilecegine veya disaridan edinilecegine karar vermis ve
bunlarin ne zaman hazir olmasi gerektigini tanimlamis olabilir. Ancak bitun bu kararlar
Ar-Ge projelerine, kaynak tahsisine ve yatirim onceliklerine donusmuyorsa teknoloji yol
haritasi stratejik bir analiz olarak kalir. Bu nedenle teknoloji yol haritasinin dogal ¢iktisi bir
teknoloji listesi degil, Ar-Ge yatirim glindemi olmalidir. Burada teknoloji yol haritasi ile
Ar-Ge portfoyu arasindaki temel ayrim netlesir: Teknoloji yol haritasi, gelecekte hangi
teknolojik yetkinliklerin olusturulmasi gerektigini belirler. Ar-Ge portféyli ise bu
yetkinlikleri olusturmakicin bugiin hangi projelere kaynak tahsis edilecegini belirler.
Bu baglanti kurulmadiginda Ar-Ge portfoyleri cogu zaman asagidan yukariya olusur.

Teknik ekiplerden proje fikirleri gelir. MUsteriler yeni talepler olusturur. Mevcut Grunlerde
¢Ozulmesi gereken problemler ortaya c¢ikar. Yeni teknolojiler dikkat ceker. Fon ve destek
programlari yeni proje firsatlar yaratir. Yonetim farkli stratejik girisimler baslatir. Bu
mekanizmalarin her biri degerli proje fikirleri Uretebilir. Ancak ortaya cikan projelerin
toplami, sirketin gelecekte ihtiyac duyacagl teknolojik yetkinlikleri sistematik olarak
olusturacagl anlamina gelmez. Sirket ¢ok sayida basarili Ar-Ge projesi yurutlrken
gelecekteki rekabet glicu acisindan kritik bir yetkinlige hi¢c yatinm yapmiyor olabilir.
Dolayisiyla:

iYi AR-GE PROJELERINiIiN TOPLAMI # DOGRU TEKNOLOJi PORTFOYU

Bu ayrim 6nemlidir. Clinkl geleneksel proje seciminde temel soru cogu zaman projenin
kendi gekiciligidir:

e Teknoloji yenilikgi mi?

e Teknik olarak yapilabilir mi?

e Pazar potansiyeli var mi?

e Ekonomik deger yaratabilir mi?

e Risk kabul edilebilir mi?
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Bu sorular gereklidir ancak teknoloji yol haritasi perspektifinde yeterli degildir. Bir soru
daha eklenmelidir: Bu proje gelecekte ihtiya¢c duyacagimiz hangi teknolojik yetkinligi
olusturuyor? Bu soruya glclu bir cevap verilemiyorsa proje kendi basina cazip olsa bile
sirketin teknoloji stratejisi acisindan ayni dlcude dncelikli olmayabilir. Boylece proje
seciminin mantigl degisir. Geleneksel yaklasimda sirket onundeki proje fikirlerini
degerlendirir ve en glcll gortnenleri portfoye alir. Teknoloji yol haritasi yaklagsiminda ise
sirket once gelecekte ihtiyac duyacagi yetkinlikleri belirler; ardindan bu yetkinlikleri
olusturacak yatirimlari ve Ar-Ge projelerini tasarlar. Akis:

PROJE FiKiRLERi » DEGERLENDIRME » PORTFOY
olmaktan cikar;

STRATEJi » TEKNOLOJi YOL HARITASI » YETKINLiK ACIKLARI » TEKNOLOJI
YATIRIMLARI » AR-GE PROJELERI » PORTFOY

haline gelir. Bu degisim klcuk gortinse de Ar-Ge yonetiminin temel mantigini degistirir.
Artik proje portféyl, organizasyonda ortaya ¢ikan iyi fikirlerin arasindan se¢im yapilan bir
mekanizma degildir. Sirketin gelecekteki teknolojik kapasitesini bilingli olarak insa
eden yatirim mekanizmasidir. Bu yaklasim, bir Ar-Ge projesinin ne Urettigine iliskin
bakisi da genisletir. Bir projenin ¢iktisi yalnizca yeni bir Grln, prototip veya teknik ¢ézim
degildir. Proje ayni zamanda yeni bilgi, mihendislik deneyimi, test ve dogrulama
kapasitesi, fikri mulkiyet, altyapi, veri, yontem ve organizasyonel 6grenme Uretebilir.
Dolayisiyla teknoloji yol haritasi agisindan bir Ar-Ge projesinin degeri iki farkli duzeyde
degerlendirilmelidir.
e Birincisi dogrudan proje degeridir: Proje hangi Grin, musteri veya ekonomik
sonucu yaratiyor?
e ikincisi yetkinlik degeridir: Proje organizasyonda gelecekte baska (iriin ve
teknolojilerde de kullanilabilecek hangi kapasiteyi olusturuyor?

Bu iki deger her zaman ayni degildir. Bazi projelerin dogrudan ekonomik potansiyeli
yuksek olabilir ancak sirkette sinirli yeni teknolojik yetkinlik olusturabilir. Baska bir proje
kisa vadede daha kuiclk bir ticari firsata sahip olabilir fakat gelecekte birden fazla turln
platformunda kullanilabilecek kritik bir teknoloji veya muhendislik kapasitesi
olusturabilir. Bu nedenle proje degerlendirmesinde yalnizca: “Bu proje ne uiretecek?”
degil, “Bu proje tamamlandiginda sirket neyi yapabilir hale gelecek?” sorusu da
sorulmalidir. Bu ikinci soru, teknoloji yol haritasi ile Ar-Ge portfoyl arasindaki en guclu
baglantilardan biridir.

Onceki yazida (AR-GE PORTFOYU NASIL YONETILMELI?) Ar-Ge portfdyliniin yalnizca
projelerin tek tek gekiciligini degil; stratejik uyum, ekonomik deger, risk, kaynak ihtiyaci
ve teknoloji yol haritasiyla uyumu birlikte degerlendirmesi gerektigini ortaya koymustuk.
Teknoloji yol haritasi bu cergevenin gelecege donik yonunu glclendirir: Buglinku

CORUH Teknoloji Yatinmlar ve Medikal Hizmetler San. Tic. Ltd. Sti. 28



CORUH
projelerin yalnizca bugunki ekonomik firsatlara degil, yarinin teknolojik kapasitesine de
katkisi sorgulanir. Bu noktada portfoy yonetimi artik yalnizca proje sec¢imi degildir. Ayni
zamanda yetkinlik olusturma portféyiidiir. Ornegin gelecekteki bir {iriin platformunun
sensor, algoritma, sistem mimarisi, Uretim teknolojisi ve dogrulama alanlarinda bes kritik
yetkinlik gerektirdigini distnelim.

Sirket yalnizca algoritma tarafinda cok sayida glcll proje yurUtuyorsa proje portfoyu
teknik acidan etkileyici gorltnebilir. Ancak diger kritik yetkinlikler zamaninda
olusturulmuyorsa gelecekteki trtn platformu yine hayata gecirilemeyebilir. Dolayisiyla
portfoyln gorevi her teknoloji alaninda mimkuin oldugunca fazla proje yurtitmek degildir.
Birlikte deger yaratmasi gereken kritik yetkinliklerin dogru zamanda olusmasini
saglayacak yatirim bilesimini kurmaktir. Bu yaklasim bir 6nceki makalede ele aldigimiz
teknoloji bagimliliklarini dogrudan portfoy kararina tasir. ESer Teknoloji B'nin gelistirilmesi
Teknoloji A'da belirli bir olgunluk seviyesine ulasilmasina bagliysa, A ve B projeleri
birbirinden bagimsiz yatirnm kararlari olarak degerlendirilemez. Benzer sekilde tek bir
teknolojik yetkinlik birden fazla gelecek urin platformunu mumkin kiliyorsa, bu
yetkinlige yapilan yatirrmin degeri yalnizca ilk kullanilacagi projeye yuklenmemelidir. Bu
nedenle teknoloji yol haritasi portféye donusturulirken ydnetimin yalnizca proje bazinda
degil, yetkinlik sistemi bazinda distnmesi gerekir. Bu bakis kaynak tahsisini de
degistirir.

Biitceler cogu zaman mevcut projeler tzerinden dagitiir. Once projeler tanimlanir,
ardindan her projenin ne kadar bltce ve insan kaynagi gerektirdigi hesaplanir. Teknoloji
yol haritasl ise ters yonde bir soru sorar: Gelecekteki stratejimiz acgisindan kritik
yetkinliklerin zamaninda olusabilmesi icin bugiin ne kadar kapasite ayirmamiz
gerekiyor? Bu soru 6zellikle muhendislik kapasitesi agisindan 6nemlidir. Clunku teknoloji
yatirnmlarinin en kit kaynagi her zaman para olmayabilir. Kritik uzmanlarin zamani, test
altyapisi, sistem muhendisligi kapasitesi veya yonetim dikkati finansal bltceden daha
sinirlayici olabilir. Bu nedenle teknoloji yol haritasinin portfoye dontsmesiyalnizca butce
satirlarinin  olusturulmasi degildir. Stratejik o6nceliklerin gercek miihendislik
kapasitesine donustlirillmesidir. Burada sirket stratejisinin gercek testi ortaya ¢ikar.

Bir sirket belirli bir teknolojik yetkinligi gelecegi acisindan kritik olarak tanimliyor ancak bu
alana yeterli muhendislik zamani, butce veya yodnetim dikkati ayirmiyorsa vyol
haritasindaki stratejik dncelik ile fiili yatirnm davranisi birbirinden kopmustur. Baska bir
ifadeyle: Teknoloji yol haritasinda yazan oncelikler degil, kaynak tahsis edilen
yetkinlikler sirketin gercek teknoloji stratejisini gosterir. Bu nedenle yonetimin
teknoloji yol haritasi ile Ar-Ge portfoylni duzenli olarak birlikte degerlendirmesi gerekir.
Her kritik yetkinlik icin su baglanti kurulabilmelidir:

e Hangi stratejik hedefi destekliyor?

e Ne zaman gerekli olacak?

e Buglinki yetkinlik seviyemiz nedir?

e Hangi acik kapatilmali?
|
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e Bu acigi hangi yatirnm veya projeler kapatiyor?
e Bu projelere hangi kaynaklari tahsis ediyoruz?
e Yatirmilerledikce gercekten bekledigimiz yetkinligi olusturuyor muyuz?

Bu zincirin herhangi bir noktasindaki kopukluk, strateji ile Ar-Ge yatirimlari arasindaki
baglantiy1 zayiflatir. Ancak burada onemli bir yonetim riski daha vardir. Teknoloji yol
haritasindan turetilmis olmasi, bir Ar-Ge projesinin sonsuza kadar stratejik kalacagi
anlamina gelmez. Proje ilerledikce yeni bilgiler ortaya cikar. Teknoloji beklenenden daha
hizli veya daha yavas gelisebilir. Alternatif bir ¢6ziim ortaya cikabilir. Uriin stratejisi
degisebilir. Pazar beklentileri farklilagabilir. Bir teknoloji ortagi yeni bir edinim secenegi
yaratabilir. Daha dnce kritik gorulen bir yetkinlik 6nemini kaybedebilir. Dolayisiyla
teknoloji yol haritasi ile Ar-Ge portfoyl arasindaki iligki tek yonlia degildir. Yalnizca:

YOL HARITASI » PORTFOY
degildir. Ar-Ge projelerinde Uretilen yeni bilgi de teknoloji yol haritasini degistirmelidir:

YOL HARITASI » YATIRIM > AR-GE »
OGRENME » YENIDEN DEGERLENDIRILMIS YOL HARITASI

Bu geri besleme kurulmadiginda teknoloji yol haritasi zaman icinde gerceklikten kopar;
Ar-Ge portfoyu ise gecmiste verilmis stratejik kararlarin uygulayicisina dénusur. Gugla
sistemde ise teknoloji yol haritasi ve Ar-Ge portfoyu birbirini sirekli besler. Yol haritasi Ar-
Ge'nin nereye yatirim yapacagini belirler. Ar-Ge ise yol haritasina ne 6g8rendigini geri
tasir. Bu nedenle teknoloji yol haritasinin Ar-Ge portfoyline ddéntusmesi bir defalik
planlama faaliyeti degildir. Stratejinin yatirirma, yatirrmin 6grenmeye, 6grenmenin ise
yeni stratejik kararlara doniistiigli slrekli bir yonetim doéngiisiidiir. Bu noktada
teknoloji yol haritasinin son ve belki de en 6nemli 6zelligi ortaya cikar: Teknoloji yol
haritasi bir kez hazirlanip uygulanacak sabit bir plan degil, yeni bilgi geldikce yeniden
karar Ureten yasayan bir sistem olmaldir.

11. TEKNOLOJi YOL HARITASI BiR KEZ HAZIRLANIP DUVARA ASILMAZ
Teknoloji yol haritalarinin en blyUk riski yanlis hazirlanmasi degil, dogru hazirlandiktan
sonra degismeden kalmasidir. Bir sirket buglin gelecekteki stratejik hedeflerini
tanimlayabilir, ihtiya¢c duyacag teknolojik yetkinlikleri belirleyebilir, yetkinlik agiklarini
analiz edebilir ve bunlari kapatacak teknoloji yatirimlarini planlayabilir. Ancak butin bu
kararlar, verildikleri anda mevcut olan bilgiye dayanir. Oysa teknoloji yatirirmlarinin temel
ozelligi belirsizlik altinda yapilmalaridir.

Teknoloji beklenenden hizli veya yavas gelisebilir. Teknik varsayimlar dogrulanmayabilir.
Yeni bir teknoloji mevcut yaklasimin yerini alabilir. Musteri ihtiyaclari degisebilir. Yeni
rakipler ortaya cikabilir. Regllasyon gereksinimleri farklilasabilir. Bir tedarikgi, Gniversite
veya teknoloji sirketi daha 6nce bulunmayan bir edinim secgenegi yaratabilir. Daha da
|

CORUH Teknoloji Yatinmlar ve Medikal Hizmetler San. Tic. Ltd. Sti. 30



@g

CORUH
onemlisi, sirketin kendi Ar-Ge faaliyetleri de strekli yeni bilgi Uretir. Dolayisiyla teknoloji
yol haritasi hazirlanirken verilen kararlarin bir bolimUi zaman iginde gecerliligini
kaybedecektir. Bu bir planlama hatasi degildir. Teknoloji yonetiminin dogal sonucudur.
Bu nedenle glgclu bir teknoloji yol haritasinin gorevi gelecegi bir kez dogru tahmin etmek
degil, yeni bilgi ortaya ciktiginda yatirirm kararlarini yeniden degerlendirebilecek bir
mekanizma olusturmaktir. Baska bir ifadeyle: Teknoloji yol haritasinin kalitesi yalnizca
ilk planin dogruluguyla degil, yeni bilgi karsisinda ne kadar hizli ve disiplinli bicimde
degisebildigiyle olciilmelidir. Bu bakis teknoloji yol haritasini statik bir planlama
aracindan dinamik bir karar sistemine donusturir. Bu donusim onemlidir. CUnku
geleneksel uzun vadeli planlama yaklasiminda yol haritasinin temel islevi gelecekte ne
yapilacagini tanimlamaktir. Belirsizligin ylksek oldugu teknoloji yonetiminde ise bunun
tek basina yeterli olmasi mumkin degildir. Yonetimin ayni zamanda su soruyu
cevaplayabilmesi gerekir: “Hangi yeni bilgi ortaya c¢ikarsa bugilinkii teknoloji yatirbm
kararimizi degistiririz?” Bu soru yol haritasina farkl bir disiplin getirir.

Bir teknoloji yatirmina baslandiginda yalnizca hedef, butce ve takvim belirlenmez.
Yatirnmin hangi temel varsayimlara dayandigi, hangi belirsizlikleri azaltmasi gerektigi ve
hangi sonuclarin yatinm kararinin yeniden degerlendirilmesini gerektirecegi de
tanimlanir. Boylece teknoloji yatirimi:

PLANLA » UYGULA
seklinde dogrusal bir stire¢ olmaktan ¢ikar. Yerine:

STRATEJi » YOL HARITASI » YATIRIM > OGRENME > YENI BILGi » YENIDEN KARAR

seklinde calisan bir ydnetim déngusu olusur.

- ~
1. STRATEJi ‘
Gelecekte nerede
rekabet edecegiz? \
- \
ICERIDEN GELEN OGRENME — S o
(SISTEM ici) . ( " ) DISARIDAN GELEN DEGiSiM
) & 2. TEKNOLOJI YOL HARITASI (SISTEM DISI)
g Bag = Hangi yetkinlilere, [«
A AR-GE / DENEY ( . - ¢ ne zaman ihtiyacimiz olacak? |
g 7. YENIDEN KARAR J
SONUGLARI ; . afo TEKNOLOJI
Devam et 0/6\0
] Ll * Hizlandir / i \
&, TEKNOLOM « Revize et TEKNOLOJI (
SS VATRMLARI [ « Beklet KARAR | . 3. TEKNOLOJI YATIRIMI PAZAR
i « Durdur \ - : Bugiin hangi kaynaklan | <
GRS S 4 SISTEMI / nereye tahsis edecegiz? g o
. \ J
l.l.l VERILERI \ J
> S S g REGULASYON
PROJE VE i A
;‘; ATEoRML . 1 ; | @8® 6. YEN BiLGI . 4. AR-GE / DENEY
GERI BILDIRIMLERi Q Hangi varsayimlar Hangi varsayimlan « TEDARIK
b dogrulandi veya degisti? | test edecegiz? EKOSISTEMi
. J

,\' ga 5. OERENME /
Ne 6grendik?
L. )

- YOL HARITASININ AMACI PLANA SADIK KALMAK DEGIL,
YENi BiLGiYLE DAHA iYi KARAR VERMEKTIR.

Sekil 6 — Teknoloji Yol Haritasi Statik Bir Plan Degil, Siirekli Ogrenen Bir Karar Sistemidir.
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Teknoloji yol haritasi belirli bir tarihte hazirlanip uygulanacak sabit bir plan olarak degil,
yeni bilgi geldikge yatinm kararlarini yeniden degerlendiren bir yonetim dongusu olarak
ele alinmalidir. Teknoloji yatirirmlari ve Ar-Ge faaliyetleri yalnizca teknik cikti degil,
gelecekteki kararlarin kalitesini artiracak bilgi Gretir. Ayni zamanda teknoloji, pazar,
rekabet, regulasyon ve tedarik ekosistemindeki degisimler baslangigtaki varsayimlari
gecersiz hale getirebilir. Bu nedenle etkin teknoloji yonetimi, yeni bilgiler i1siginda
yatirirmlari devam ettirebilmeyi, hizlandirabilmeyi, revize edebilmeyi, bekletebilmeyi veya
durdurabilmeyi gerektirir. Yol haritasinin degeri plana ne kadar sadik kalindiginda degil,
degisen kosullar karsisinda kaynaklari ne kadar dogru yeniden yonlendirebildiginde
ortaya ¢ikar.

Bu déngunun calisabilmesiicin yol haritasinin belirli araliklarla giincellenmesi tek basina
yeterli degildir. Yilda bir kez yapilan teknoloji stratejisi toplantisi, mevcut yol haritasindaki
tarihlerin degistirilmesi veya proje durumlarinin glincellenmesi bir yol haritasini otomatik
olarak dinamik hale getirmez. Asil mesele takvimin giincellenmesi degil, yatirbm
gerekgesinin yeniden sorgulanmasidir. Her kritik teknoloji yatirrminda ydénetimin Ug¢
seyi birbirinden ayirabilmesi gerekir:

e Baslangicta neye inaniyorduk?

e O tarihten buyana ne 68rendik?

e Bu yeni bilgi yatirnnm kararimizi degistiriyor mu?

Bu disiplin 6nemlidir. Cunkl organizasyonlar bir teknoloji yatinmina basladiktan sonra
baslangic kararini koruma egilimi gosterebilir.

Projeye dnemli miktarda zaman ve sermaye harcanmistir. Teknik ekip olusmustur. Altyapi
satin alinmistir. Yonetim projeyi desteklemistir. Teknoloji stratejik planlara girmistir.
Butln bunlar yatirnmin devam ettirilmesi yontnde organizasyonel bir momentum yaratir.
Ancak gecmiste yapilan yatirim, gelecekte yatirrm yapmaya devam etmek icin tek basina
gerekge degildir. Dlinlin dogru teknoloji karari, bugiiniin dogru teknoloji karari olmak
zorunda degildir. Teknoloji beklenenden dahayavasilerliyorsa, alternatif bir g6ziim daha
avantajli hale geldiyse veya sirketin stratejik dncelikleri degistiyse daha 6nce dogru olan
bir yatirrmin azaltilmasi veya durdurulmasi gerekebilir. Tersi de mumkundur. Baslangicta
klguk bir arastirma yatirnmi olarak ele alinan teknoloji, kritik belirsizlikler cozuldikge ve
stratejik 6nemi arttikca daha buyuk bir yatirrm alanina dénusebilir. Dolayisiyla yeniden
degerlendirme yalnizca dustik performansli teknolojileri durdurmakiigin kullanilmaz. Ayni
zamanda yeni bilgiyle giliclenen firsatlara daha fazla kaynak aktarabilmenin
mekanizmasidir. Bu nedenle glcli teknoloji yonetimi yalnizca yatinnm kararini degil,
yatirnm yogunlugunu da zaman igcinde degistirebilmelidir.

Erken asamada sinirli kaynakla arastirilan bir teknoloji i¢cin olumlu kanitlar ortaya
ciktiginda yatirrm hizlandirilabilir. Teknik belirsizlik devam ediyorsa ayni seviyede
0grenmeye devam edilebilir. Kritik varsayimlar gecgersiz hale geldiyse yatirim azaltilabilir
veya durdurulabilir. Bu yaklasim teknoloji yatinmlarini baslangigta verilen sabit
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butcelerden cikarip kanit arttikca kaynak tahsisinin degistigi dinamik yatirnmlara
doénusturlr. Burada Ar-Ge'nin rolu de yeniden tanimlanir. Ar-Ge yalnizca teknoloji
gelistiren bir fonksiyon degildir. Teknoloji yatirim kararlarini iyilestirecek bilgi lireten
bir mekanizmadir.

Bir deney basarisiz oldugunda yalnizca teknik hedefe ulasilamamis olmayabilir. Eger
deney kritik bir varsayimin yanlis oldugunu ortaya cikardiysa, sirket daha buylk bir
yatirrmi yapmadan o6nce onemli bir bilgi edinmis olabilir. Bu nedenle teknoloji yol
haritasindaki ilerleme yalnizca: “Ne kadar gelistirdik?” sorusuyla olgulmemelidir. Ayni
zamanda: “Hangi belirsizligi azalttik ve bu yeni bilgi yatirrm kararimizi nasil
degistirdi?” sorusu da sorulmalidir. Bu yaklasim teknoloji yol haritasi ile yonetim
kararlari arasindaki baglantiyi gliclendirir. Clinku yol haritasi artik yalnizca teknik ekiplerin
gelistirme planini gostermez. Yonetimin dizenli olarak sermaye, insan kaynagl ve
organizasyonel kapasiteyi yeniden tahsis ettigi bir karar zemini olusturur. Bu nedenle yol
haritasinin periyodik gozden gecirilmesinde temel giindem proje durum raporlari degil,
yatirim tezlerinin gecerliligi olmalidir.

Her kritik teknoloji alaninda ydnetim su sorulari yeniden sormalidir:
e Buyetkinlik hala gelecekteki stratejimiz acisindan kritik mi?
¢ ihtiyac duyacagimiz zamanlama degisti mi?
e Teknolojinin olgunlasmasi bekledigimiz gibi ilerliyor mu?
e Ar-Ge calismalarimiz hangi yeni bilgiyi tretti?
e Alternatif teknoloji veya edinim se¢cenekleri ortaya cikti mi?
e Bugiinkii bilgiyle bu yatirinmi ilk kez degerlendiriyor olsaydik yine ayni karari
verir miydik?

Son soru oOzellikle dnemlidir. Clnkl yonetimi gecmis kararlarin agirigindan cikarip
mevcut bilgiyle yeniden dislinmeye zorlar. Eger cevap hayirsa, yol haritasinin degismesi
basarisizlik degildir. Tam tersine: Yeni bilgi karsisinda degismeyen yol haritasi,
6g8renmeyen bir teknoloji yonetim sisteminin géstergesi olabilir. Bu nedenle teknoloji
yol haritasinin olgunlugu ne kadar ayrintili oldugu veya ne kadar uzun bir gelecegi
kapsadigiyla oOlgcilmemelidir. Daha o6nemli olan, U¢ mekanizmayl birlikte
calistirabilmesidir:
e Yonvermek: Gelecekte hangi teknolojik yetkinliklerin kritik oldugunu gostermek.
e Kaynak tahsis etmek: Bugln hangi teknoloji yatinmlarinin yapilacagini
belirlemek.
¢ Yeniden karar vermek: Yeni bilgi geldiginde bu kaynaklari degistirebilmek.

Bu u¢ mekanizma birlikte calistiinda teknoloji yol haritasi bir plan olmaktan ¢ikar ve
gercek anlamda stratejik bir karar sistemi haline gelir. Yazinin basinda sordugumuz soru
da bdylece farkli bir anlam kazanir. Bir sirketin teknoloji yol haritasina sahip olup
olmadigini anlamak icin yalnizca gelecekteki teknolojilerin yer aldigl bir dokiimana

bakmak yeterli degildir. Daha temel sorular vardir:
|
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e Sirket gelecekte hangi teknolojik yetkinliklere ihtiya¢ duyacagini biliyor mu?
e Buyetkinlikleri stratejik hedefleriyle iliskilendirebiliyor mu?
e Buglnku yetkinlik aciklarini gérebiliyor mu?
e Hangi yetkinligi gelistirecegine, hangisini disaridan edinecegine karar verebiliyor
mu?
e Teknoloji yatirimlarini farkli zaman ufuklarinda dengeleyebiliyor mu?
e Birbirine bagimli teknolojik yetkinlikleri birlikte yonetebiliyor mu?
e Ar-Ge portfoyunu bu yetkinlikleri olusturacak sekilde kaynaklandirabiliyor mu?

Ve en onemlisi:

¢ Yeni bilgi ortaya ciktiginda 6nceki teknoloji yatirim kararlarini degistirebiliyor
mu?

Bu sorulara sistematik cevap verilebiliyorsa sirketin yalnizca bir teknoloji plani degil,
yasayan bir teknoloji yol haritasi vardir. ClinkU teknoloji yol haritasinin gercek amaci
gelecegi dogru cizmek degildir. Gelecege hazirlanirken bugiin daha iyi yatirnm kararlari
verebilmek ve yarin daha iyi bilgi geldiginde bu kararlari degistirebilmektir.

SONUGC — GELECEK, PROJE LISTESIYLE iNSA EDILMEZ

Sirketlerin gelecektekirekabet glicl, buglin kag Ar-Ge projesi yuruttukleriyle belirlenmez.
Daha temel soru sudur: Bugiin yaptigimiz teknoloji yatirnmlari, gelecekte ihtiyacg
duyacagimiz hangi teknolojik yetkinlikleri olusturuyor? Bu soru teknoloji yol
haritasinin 6zunu ortaya koyar.

Bir sirketin cok sayida Ar-Ge projesi, glclu bir miuhendislik ekibi ve d6nemli bir teknoloji
butgesi olabilir. Ancak bu yatirmlar gelecekte ihtiyac duyulacak kritik yetkinlikler
etrafindayonlendirilmiyorsa, yuksek Ar-Ge faaliyeti tek basina glclu bir teknoloji stratejisi
anlamina gelmez. Clinki projeler gecicidir. Baslar, ilerler ve tamamlanir. Uriinler de
zaman icinde degisir. Bugun rekabet avantaji yaratan bir trln birkag yil sonra standart
hale gelebilir. Bir trin platformu yerini yenisine birakabilir. Kullanilan teknolojiler
degisebilir. Ancak basarili teknoloji yatinmlarinin geride biraktigl bilgi, miihendislik
deneyimi, insan yetkinligi, fikri milkiyet, veri, altyapi, dogrulama kapasitesi ve
organizasyonel 6grenme yeni Urlnlerin ve yeni teknolojilerin temelini olusturabilir. Bu
nedenle Ar-Ge'nin stratejik ciktisi yalnizca tamamlanan proje veya pazara ¢ikan urln
degildir. Sirketin gelecekte neyi yapabilir hale geldigidir. Teknoloji yol haritasi tam
olarak bu nedenle gereklidir. Gelecekte hangi Urlnlerin gelistirilecegini gosteren bir
takvim olusturmak igin degil; bu Grunleri, platformlari ve is modellerini mimkuin kilacak
teknolojik kapasitenin bugliinden nasil olusturulacagini belirlemek icin. Bu yaklasim
teknoloji yonetiminin baslangic noktasini degistirir. Sirket 6nce hangi teknolojilerin
populer oldugunu sormaz. Gelecekte nerede rekabet etmek ve hangi degeri yaratmak
istedigini belirler. Ardindan bu stratejik hedeflerin hangi lirtin ve sistem gereksinimlerini,
bu gereksinimlerin hangi teknolojik yetkinlikleri ve bu yetkinliklerin hangi teknoloji

yatirnmlarini gerektirdigini ortaya koyar. Boylece teknoloji yol haritasi:
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baglantisini kurar. Ancak bu baglantiyl kurmak tek basina yeterli degildir. Sirketin bugtn
sahip oldugu yetkinliklerle gelecekte ihtiyac duyacagi yetkinlikler arasindaki agiklarin
belirlenmesi; hangi vyetkinliklerin iceride gelistirilecegine, hangilerinin disaridan
edinilecegine veya ortakliklarla olusturulacagina karar verilmesi; farkli teknolojilerin
dogru zaman ufuklarinda olgunlastirilmasi ve birbirine bagiml teknolojik yetkinliklerin
sistem olarak ydnetilmesi gerekir. Son asamada butun bu stratejik tercihler gergek
kaynak tahsis kararlarina donusmelidir. Cunkl teknoloji stratejisi, teknoloji yol
haritasinda yazan onceliklerle degil, sirketin miihendislik zamanini, sermayesini ve
yonetim dikkatini gercekte nereye tahsis ettigiyle hayata gecer. Bu noktada teknoloji
yol haritasi ile Ar-Ge portfoyl birbirini tamamlayan iki farkli yonetim mekanizmasina
dénasur.
e Teknoloji yol haritasi “Gelecekte hangi yetkinliklere sahip olmaliyiz?”
sorusunu cevaplar.
e Ar-Ge portfoyu ise “Bu yetkinlikleri olusturmak icin bugiin hangi projelere
yatirnm yapmaliy1z?” sorusunu cevaplar.

Bu nedenle gelecegin teknoloji kapasitesi bagimsiz proje fikirlerinin bir araya
getirilmesiyle sistematik olarak olusturulamaz. Proje mantigl cogu zaman buglinden
baslar: Elimizde hangi fikirler var? Hangilerini projeye doniistiirelim? Teknoloji yol
haritasi ise gelecekten bugtine dogru calisir: Gelecekte nerede olmak istiyoruz? Oraya
ulasmak i¢in hangi yetkinliklere ihtiyacimiz olacak? Bu yetkinlikleri olusturmak i¢in
bugiin hangi kararlari vermeliyiz? Bu iki yaklasim arasindaki fark, teknoloji yonetimi ile
proje yonetimi arasindaki farktir. Birincisi projeleri yonetir. ikincisi gelecekteki teknolojik
kapasiteyi insa eder. Ancak gelecek dogrusal degildir.

Buglin dogru gorunen teknoloji yatirirmlarinin bir bolumu yarin 6nemini kaybedebilir. Bazi
teknolojiler beklenenden hizli gelisebilir, bazilan olgunlagsmayabilir. Pazar beklentileri,
regulasyon, rekabet ve sirket stratejisi degisebilir. Ar-Ge faaliyetleri baslangictaki
varsayimlarin yanlis oldugunu gosterebilir. Bu nedenle teknoloji yol haritasinin amaci
gelecegi kusursuz bicimde tahmin etmek de degildir. Asil amag, belirsizlik altinda daha
iyi yatinnm kararlari verebilmek ve yeni bilgi geldiginde bu kararlari degistirebilmektir.
Olgun bir teknoloji yonetim sisteminde ydnetimin duzenli olarak su sorulara cevap
verebilmesi gerekir:

o Gelecekte yaratmak istedigimiz deger icin hangi teknolojik yetkinlikler kritik?
e Buglnkul kapasitemiz ile ihtiyagc duyacagimiz kapasite arasinda hangi aciklar var?
e Hangi yetkinliklerin sirket icinde bulunmasi stratejik?
e Hangilerini ekosistemden daha etkin bicimde edinebiliriz?
e Hangiteknolojik yetkinliklere bugtin yatirnm yapmaliyiz, hangilerini olgunlastirmali,
hangilerini yalnizca arastirmaliyiz?
|
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e Birbirine bagimli teknolojilerimizin kritik darbogazlari nerede?

e Buglnkul Ar-Ge portfoyumuiz gelecekte ihtiyag duyacagimiz yetkinlikleri gercekten
olusturuyor mu?

e Veyenibilgiler ortaya ciktiginda kaynaklarimizi yeniden yonlendirebiliyor muyuz?

Bu sorulara sistematik cevap verilemiyorsa sirketin teknoloji projeleri olabilir, teknoloji
butgesi olabilir ve hatta dnemli teknik basarilari olabilir. Ancak bunlarin toplami tek
basina bir teknoloji yol haritasi olusturmaz. Gergek teknoloji yol haritasi, gelecege iliskin
bir teknoloji listesi degil; stratejik hedefleri bugliniin yetkinlik ve yatirnm kararlarina
baglayan yasayan bir yonetim sistemidir. Sonucgta denklem basittir:

STRATEJi
N7
TEKNOLOJIK YETKINLIK
N7
TEKNOLOJi YATIRIMI
N7
AR-GE PORTFOYU
N7
TEKNOLOJIK KAZANIM
N7
URUN & PLATFORM
N7
PAZAR
N7
EKONOMIiK DEGER

Bu zincirde Ar-Ge projesi amac degildir. Sirketin gelecekte ihtiyac duyacagi teknolojik
kapasiteyi olusturmanin yatirrm aracidir. Bu nedenle ydnetimin teknoloji stratejisine
iliskin en o6nemli sorusu: “Oniimizdeki yillarda hangi projeleri yapacagiz?”
olmamalidir. Daha gliclii soru sudur: “Onumiizdeki yillarda hangi teknolojik
yetkinliklere sahip olmak istiyoruz ve bugiin yaptigimiz yatirnrmlar bizi gercekten
oraya goturayor mu?” Cunku gelecek, daha fazla proje baslatarak insa edilmez.
Gelecek, hangi yetkinliklerin gelecekte kritik olacagini bugiinden gorerek, sinirl
kaynaklari bu yetkinlikleri olusturacak yatirrmlara yonlendirerek ve yeni bilgi
geldikce bu kararlari degistirebilerek insa edilir. Ve belki de teknoloji yol haritasinin en
temel prensibi sudur: Gelecegi tahmin etmek teknoloji stratejisi degildir. Teknoloji
stratejisi, gelecekte ihtiyag duyacaginiz yetkinlikleri bugiinden insa etmeye
baslamaktir.

CORUH Teknoloji Perspektifi
Fikirden Pazara Birlikte.
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