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SUNUS

Bu derleme calismasinin ana amaci, firma ydnetimlerinin Ar-Ge konusundaki
karar sureclerinde, kurum, surecler ve calisanlar duzeylerinde kullanabilecekleri
uygun ve sistematik olarak seciimis Ar-Ge performans &lcUtleri veya
degerlendirme ydntemleriyle tanismalandir. Ayrnica Ar-Ge performans
SlcUtlerinin secimiyle ilgili faktorlerin aydinlatiimasi ve performans dlcimu ile ilgili
stratejinin sistematik hale getirilebilmesi icin yeni yaklasimlarnn ve modellerin
aciklanmasi  yoluyla yonetimlerin  Ar-Ge performans analizi ve 6lcUmU
konusundaki anlayislarinin gelistirilerek bir firmadaki arastirma ve gelistirme
faaliyetlerinin ydnetim ve kontrol faaliyetlerinin desteklenmesi amaclanmistir.



Sonuc

Ar-Ge faaliyetlerinin ve sonuclarnin dogru performans dlcUmune firma icinden
veya disindan talep olabilir. Bu talep disandan, firma Ust yonetiminden
olabilecedi gibi Ar-Ge finansmaninin dis kaynaklar kullanilarak yapiimasi
durumunda pazar kontrol mekanizmalarnca dogru konularn uygun bicimde
calsildiginin kanitlanmasi icin de istenebilir. Ar-Ge yapisinin icinden ise kalite
yonetimi programlarinin etkin bicimde uygulanmasi durumunda bunun bir
parcasl olarak istenebilecektir. Yoneticiler baskalarinca dnerilen sistemleri dedil
bUtinUyle kendi gereksinimlerinden kaynaklanan, firmanin genel stratejisi ile
uyumlandinlimis ve firmalarn icin tasarlanmis sistemleri kullanmalidirlar. Etkili bir
performans sistemi olmadiginda Ar-Ge faaliyetlerinin firmanin butininden
soyutlanma tehlikesi vardir.
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Tanimlar

Arastirma ve Deneysel gelistirme (Ar-Ge): insan, kUItUr ve toplumun bilgisinden
olusan bilgi dagarciginin artinimasi ve bu dagarcigin yeni uygulamalar
tasarlamak Uzere kullaniimasi icin sistematik temelde yUrGtGlen yaratic
cahlsmalardir (Frascati Kilavuzu, 2002, OECD).

Ar-Ge terimi Uc faaliyeti kapsamaktadir (Frascati Kilavuzu, 2002, OECD) :

« Temel arastirma: Temel arastirma, gérunurde herhangi bir ézel uygulamasi
veya kullanimi bulunmayan ve dncelikle olgu ve gdzlemlenebilir gerceklerin
temellerine ait yeni bilgiler edinmek icin yUrUtUlen deneysel veya teorik
cahlsmalardir (Frascati Kilavuzu, 2002, OECD).

* Uygulamal Arastrma: Uygulomall arastrma da yeni bilgi elde etme
amaciyla Ustlenilen 6zgun bir arastirmadir. Bununla birlikte, dncelikle belirli
bir pratik amac veya hedefe ydneliktir (Frascati Kilavuzu, 2002, OECD).
[Uygulamali arastirma] Yeni 0rdn, surec veya hizmet gelistrme veya
mevcutlarda dnemli bir iyilestirme ortaya ¢cikarmak amaci ile yeni teknoloji,
bilgi ve kabiliyet olusturmaya ydnelik sistematik arastrma ve gelistirme
calismalarini icermektedir (&r.; icten yanmali motorlarn verimliligini arttirma
calismalar, elektrikli araclar icin akU gelistirme calismalar).

» Deneysel Gelistirme (Gelistirme): Arastrma ve/veya pratik deneyimden
elde edilen mevcut bilgiden yararlanarak yeni malzemeler, yeni UrUnler ya
da cihazlar UGretmeye; yeni surecler, sistemler ve hizmetler tesis etmeye ya
da halen Cretiimis veya kurulmus olanlan &dnemli dlcUde gelistrmeye
yonelmis sistemli calismadir (Frascati Kilavuzu, 2002, OECD).

« Uriin Gelistirme: Bir Urin veya sirecte pazarlanabilifligi artirmak ve maliyeti
dUsUrmek veya her ikisini birden amaclayan gelistrme calismalarndir
(Pappas and Remer, 1985).

« Aciklayici  Arastrma:  Bilimsel  bulgularnn  yararlh  uygulamalara
doénustUrUlebilirliginin arastinimasidir (Pappas and Remer, 1985).

Verimlilik: Bu calismada efkililik (effectiveness), etkinlik (efficiency) ve verimlilik
(productivity) ayni anlamda kullanilacak olup
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Verimlilik = Girdi/Cikti
olarak hesaplanmaktadir.
Verimliligin élcUlmesinde (Tidd and Driver, 2000) kullanilan kavramlar;

Etkinlik (efficiency): Firmalann teknolojik ve ticari girdileri yeni UrUn, surec ve
hizmetlere donUstirmede ne kadar basaril olduklanni tanimlar.

Etkililik (effectiveness): Yeniliklerin (inovasyonlarin) pazarda ne kadar basarili
olduklarini ve finansal performansa katkilarini tanimiar.

Olcit (metrics): Urin gelistirmeyi iziemek icin yapilan ve firmaya zaman icinde
sUrecteki gelismeleri dlcme olanagl veren bir dizi dlcme esasini (tanimli bir
konuda) tanimlar (Product Development Management Association’s (PDMA)
Handbook of New Product Development).

Performans olgumu (Neely et al. 2001, 2005):

« Performans Olg¢imi: Bir eylemin etkinliginin  ve  etkenliginin
niceliklendirimesi (sayisallastinimasi) islemi.

« Performans Olgmek: Bir eylemin etkinliginin  ve etkenlidinin
niceliklendirimesi (sayisallastinimasi) icin bir élcUt kullanmak.

« Performans Olgcim sistemi: Eylemlerin etkinliginin  ve etkenlidinin
niceliklendirimesi  (sayisallastinimasi) icin bir grup OIcU[U sistematik]
kullanmak.
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“Olcmeden Yénetilemez”

Giris

“Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge)! eskiden 6zgUn, yaraticl ve yapilandinimamis
olma &zellikleri nedeniyle olanaksiz degilse de ydnetiimesi ve kontrol ediimesi
gUc bir sUrec olarak tanimlanmaktaydi. Ar-Ge faaliyetleri bir “kara kutu” olarak
firmanin diger butun faaliyetlerinden yalitimis (Ojanen and Vuola 2003) olarak
gbzlerden wuzak ftutulurdu. Bu durum yapil icindeki diger bdlumlerde
uygulanmakta olan standart ydnetim ve konftrol tekniklerinin Ar-Ge icin uygun
olmadidi, sistematik olarak yoénetimesi ve kontrol0 neredeyse olanaksiz
anlamina gelmekteydi (Roussel ve diger., 1991). Bir miktar finansal kaynagin ve
uygun bir altyapinin Ar-Ge'ye verilmesi sonrasi ydnetim uzun erimde faydali bir
sonucun cikmasini beklerdi. Ar-Ge faaliyetlerinin niteligi -bir anlomda bilinmezin
aranmasl-  ve  arastrmacilann  karakteristikleri  -ayn  bir  dUnyanin
insanlanymiscasina- performans analizini neredeyse olanaksiz kilan etmenlerdi.

Ancak rekabet kosullarnnin kdkten degismesi, Uretimin cografyadan bagimsiz
duruma gelmesi, enformasyon teknolojilerinin  sagladigr  olanaklar gibi
degisimler firmalann yapillanmalarini da kdkten etkilemistir. Fiyat rekabetinin
hayatta kalmak icin tek arac olmaktan cikmasi, yenilikciligin rekabeftcilikte
belirleyici bir yetenek konumuna gecmesi Ar-Ge birimlerinin kurumlarin icindeki
konumunu etkilemistir. Ar-Ge faaliyetlerinin  firmalann stratejik  faaliyetleri
arasinda yer almasi ve Ar-Ge-yenilik-yeni Oron gelistirme (bundan sonra Ar-Ge
olarak kisaltlacaktir) faaliyetlerinin firmanin tamaminin isi haline gelmesi bir
anlamda Ar-Ge birimlerinin dokunulmazliklarnni ortadan kaldirmistir. Bu Ar-Ge
faaliyetlerini dnemsizlestiren dedil tersine firmalarda daha da 6éne cikartan bu
nedenle de ydnetilmesi ve dlcme - degerlendiriimesinin yapilmasi gereken bir
konuma getirmektedir. Farkli kurumsal yapllanmalar ve kontrol modelleri
yoneticilerin Ar-Ge ve kontrolU ile ilgili mekanizmalar konusunda yeniden
dUsunmelerini gerektirmektedir. Firma dUzeyinde Ar-Ge performansinin

' Bu metnin icinde Ar-Ge, temel arastrmalardan Uron gelistrmeye kadar bUtin
faaliyetleri ve surecleri kapsayan genel bir kisaltma olarak kullanimaktadir. Gerek
duyuldugunda Ar-Ge'nin &zel bir kategorisi ayrica belirtiimektedir.
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OlcUlmesinin arkasindaki en kritik motif bu alana yapilan yatinmin dogrulanmasi
yani verimliliginin ve firmanin tamami icin dneminin kanittanmasidir (Ojanen
and Vuola 2003).

Ayrica, Ar-Ge surecleri sonunda UrunUn maliyeti bUyUk oranda  (%60-%80)
belilenmis olmaktadir. Kalan oran (%20-%40) Uretim ve sonraki sUreclerde
olusan maliyettir. Bu ve yukarnda isaret edilen nedenle ydneticilerin ilgisi Ar-
Ge'nin rekabet UstUnlUgUne katkisi konusuna odaklanmalarna (Kumpe and
Bolwiin, 1994; Wheelwright and Clark, 1992)." 2 ve Ar-Ge sUreclerinin
performansinin dlctlmesi ve degerlendiriimesinin dneminin artmasina neden
olmustur.

1. Akademiyanin ilgisi:

“1990'lann baslanndan itibaren yonetim literatGrinde performans dlcumunin
firmalarnn rekabet UstUNIOGU saglamalarinda ve konumlarini korumada katki
sagladigina iliskin artan sayida yayin géze carpmaktadir (6r., Eccles, 1991;
Lebas, 1995; Merchant, 1998). Ayni dénemde kUresellesmenin artan eftkisiyle
yasanan degisimler (artan rekabet, kisalan 0OrOn gelistirme suUrecleri,
enformasyon teknolojisinin etkisi, Ar-Ge'nin rekabetteki rolU vb.) ydneticilerin
ilgisini  Ar-Ge faaliyetlerinin  performansini  dlcUlmesi ve degerlendirmesi
konulanna vydéneltti (Ortt and Smits, 2006). Benzer bicimde bu konu
akademiyanin da ilgisi cekti. Arastirmalarda simdiye kadar en ¢cok sorgulanan
konular:

i. Ar-Ge faaliyetlerinin karakteristigine uygun Performans Yonetim Sistemi-
PYS nasil tasarlanirg (Kerssens-van Drongelen and Cook, 1997; Kerssens-
van Drongelen and Bilderbeek, 1999; Kerssens-van Drongelen ef al.,
2000; Davila, 2000; Ojanen and Vuola, 2006)

ii. PYS nasil uyulanir ve ana etkileri nelerdir¢ (Bisbe and Otley, 2004;
Godener and Soderquist, 2004)

iii. Belirsizik ve 06ngdrGlemezlik baglominda Ar-Ge icin dlcUtler ve
gostergeler nasil seciimelidire (Ojanen and Vuola, 2006; Chiesa et al.
1996; Nixon, 1998)

2 Kaynak: Design principles for the development of measurement systems for research
and development processes, Inge C. Kerssens-van Drongelen and Andrew Cook.
Bundan sonra “Design ..."
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LiteratUrde yer alan bu zengin arastirmalara karsin uygulamada firmalarnn
genellikle muhasebe gerekleri ile sinirli olmak Uzere Ar-Ge ile ilgili kayit tutma
eqiliminde olduklarn gérulmektedir.

Yapilan arastrmalarnn Ar-Ge performans dlcme konusunu buUtin yénleri ile
(6lcmenin amaci, performansin boyutlar ve kontrol alanlan) kapsadikliarini
sdylemek guctor."3

“GUnUmuzde Ar-Ge surecleri ydneticilerce kendine 6zgU karakteristikleriyle ele
alinsa da artik ydnetilemez olarak gérilmemektedir. Yonetme s6z konusu
oldugunda kontrol ve performans dlcme de gindeme gelmektedir. Bu amacla
geleneksel élcme araclannin (yillik butce, calisanlarin enformel izlienmesi gibi)
yani sira Ar-Ge sUrecinin &zelliklerini dikkate alan cagdas yonetim tekniklerinin
uygulanmasi ortaya cikmigtir.”4

2. Performans Ol¢iimiiniin Performans Kontroliindeki Rolii:

Kontrol genel anlamda ‘herhangi bir bicimde hedef-yonelimli etki’ olarak
tanimlanabilir. Bu tanimdan hareketle, bir kurumdaki performans kontrolU ve
sUreci, degisik kaynaklan kullanarak, calisanlann ortak cabalarnin firmanin
hedefleri ve planlanyla ayni dogrultuda (es-ydnelim) olmasinin saglanmasi
olarak gorUlebilir. LiteratUrde performans kontrolU icin iki temel yaklasim
tanimlanmaktadir (Ansari, 1977; Bruggink, 1989). ilki kontrolU, gerceklesen
performansla ve etki eden dis etkenlerle ilgili sayisal enformasyonu esas alarak
karar verme olarak géren ‘6lgmeye dayali yaklasim’ dir. Bu yaklasimin esasinda
dlcme yer alr. Ikincisi, ‘davranissal yaklasim’ dir. ‘davranisci’ yaklasimda
kontrol, calisanlann davranislannin kurumun hedefleri ydninde ydnlendirilmesi
icin calisanlann esgudumu, gdézetimi ve ézendiriimesi ile ilgili bir dizi formel veya
enformel mekanizma olarak goérGlor. Bu yaklasimda da firmayla ilgili acik
bilgilere gerek duyulmasi nedeniyle dlcme bir zorunluluktur. Davranissal ve
dlcmeye dayal yaklasimlann birlikte ele alinmasi durumunda performans
kontrolU asagidaki faaliyetleri iceren bir sUrec olarak tanimlanabilir:

— Enformasyonun toplanmasi ve analizi,

3 Kaynak: An Exploratory Study On R&D Performance Measurement Practices: A
Survey Of Italian R&D Intensive Firms Vittorio Chiesa, Federico Frattini, Valentina
Lazzarotti, Raffaella Manzini, Ignazio Troja. Bundan sonra “An Exploratory ..."”

4 Design ...
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— Enformasyonun yorumlanmasi ve ne yapilacaginin ve nasil yapilacaginin

belirlenmesi,
— Secilen &nlemlerin calisanlann davranislannin kurumun hedefleri ve

planlarn yénUinde yénlendiriimesi icin uygulanmasi.

Sonuc olarak, performans dlcUm sistemi 6lcme surecini destekleyen bir dizi arac
ve yonerge olarak tanimlanabilir (Sekil 1).

V V

Veri Toplama

2

g Veri Kaydetme
4 Firma disi veriler
< \l’ v - Kiyaslama
E, Veri Analizi - Standartlar
:0
- vb.
Raporlama )
\ \4
Karar Gelistirme
Verme Planlar
Uygulama Uygulama

I |

Sekil 1 Olcme ve kontrol streci (Drongelen I. K., Cook A. 1997)
3. Ar-Ge’de Performans Kontrolii
3.1. Kara Kutuyu Olgcmek

Uluslararasi coksatan kitaplar arasinda yer alan “In Search of Excellence”
kitabina gére, mukemmel firmalar dlcmeyi ve &lcUtleri insanlarn zamanlarini
gercekten dnemli seylere harcadiklarindan emin olmalari icin kullanirlar (Peters
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T., Waterman Jr. 1982). Firmalara surekli Ar-Ge'ye yenilige yatinm yapin sdylemi,
genel kabul géren bir varsayima dayansa da, her durumda gecerli mi, ne
kadar yatirm, hangi alana, nasil, getirisi ne olur vb. sorular sorulmaksizin cok da
anlamli olmayacaktir.

3.2. Problemler, Guglikler

Ar-Ge performansinin dlcUimesinde diger ticari faaliyetlerde oldugu gibi
standart finans &lcUtlerinin kullaniimasi gerekirse de bu durum iki temel yapisal
problemi icerir. llki, geleneksel muhasebe ydntemleriyle Ar-Ge faaliyetlerinin
firmanin genel performansina etkisinin ayrnstinimasinda karsilasilan gucluklerdir.
ikinci problem, Ar-Ge sonuclan ile finansal getfirilerinin olusmasi arasindaki
zaman farkidir. Bu 0Ozellikle temel bilim arastirmalan icin gecerli olsa da
uygulama arastrmalan ya da gelistrme projelerinde de karsilasilabilen bir
durumdur. Ornedin otomotiv icin yapllan ve sonuclandinlan bir Ar-Ge
calismasinin uygulanmasi, Uretimin basladigr ve ilk Oronin satildigr birkag il

sonra olabilir.

Ar-Ge projelerinin her birinin 6zgUunlugu ve sureclerinin bir digerine goére
tekrarlanabilir olamamasi nedeniyle &zellikle temel bilim arastirmalannda
kiyaslama yaplilarak olcUt belirlenebilmesi guctir. Gelistirme projelerini ise
dnceden tanimlayabilmek ve zamanlamasini yapabilmek daha olasidir. Her iki
durum icin gecmis performans verilerinin olmamasi bir diger problemdir.

YUksek nitelikli isgucUnun yer aldigi Ar-Ge alaninda calisanlann arastirmanin
dogasinda olan belirsizligi, dlcmenin yaraticiiga aykin oldugu, 6zendiriciligi
olumsuz etkileyecedi gerekceleriyle performans sisteminin tasanmina ve
uygulanmasina karsi cikmalar dnemli bir diger problem alanidir.

Ar-Ge performans dlcme sisteminin basarisizigina neden olan etmenler (Brown
and Svenson, 1988):

1) ic dlcUmlere cok fazla agirlik verilmesi,
2) davranislara cok fazla odaklaniimasi,

3) olcme sisteminin cok karmasik olmasi,
4) olcme sisteminin cok dznel olmasi.
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3.3. Bas Edebilme

Nitelikli bir Ar-Ge vyapisi dogru konularn, dogru yontemlerle calisimakta
oldugunu kanitlayabilmelidir. Ayrica bir performans &lcme sistemi  kalite
yonetiminin esasinda yer aliyor (Francis, 1992; Miller, 1995; Schumann diger.,
1995) ise Ar-Ge performansinin dlcUlmesi ic ve dis nedenlerle gereklidir.

Ar-Ge'nin dlcUlmesinin kabul edilmesinde karsilasilan davranissal sorunlarin
giderilmesi icin Ar-Ge calisanlan dogrudan sistemin tasarlanmasina katilabilirler
(Brownell, 1985).

Degisik Olcutler ve dlcme ydntemleri dnerimekte ise de sistemin hangi
baglamda ve kapsamda dngdéruldigunin dnceden belilenmeden ve firma
Ozelinde dnceden derin bir analiz yapilmadan kurulan sistemlerin basarisizlik riski
cok yUksektir. Bu nedenle éncelikle dlcme ydnteminin 6zel amaci (6zendirici
olmak veya tanilama amaci gibi) nedir? Riskler nelerdire sorularinin yanitlari
veriimelidir. Bundan sonradir ki sistemi gelistirecek olanlar olcUtler, dlcme
teknikleri, dlcme sikidi vb. konularina bakabilirler.

4. Olgmenin Amaci

Olcme amaclan iki ana grupta toplanabilir. ilki, performansian hakkinda
geribildirim almalarn ve sonuclarina goére ddullendiriimeleri durumunda kisilerin
davranislannin degisecegini varsayan ‘calisanlarin zendirimesi’ amacidir.
ikinci grup amac ise ‘tanilama’ yi esas alir. Olcme sonuclar problemlerin
tanilanmasinda, sUreclerin iyilestiriimesinde kullanilabilir.

Olcme sisteminin  amaclan veri toplama, analiz etme ve raporlama
faaliyetlerinin “nasil, ne, ne zaman ve nereden” sorularna da yanit verir. Bu
nedenle dlcme sUreci tanimlanmadan dnce amaci belilenmelidir.

5. Ar-Ge Faaliyetleri ve Olgcme Yontemleri

OECD, Ar-Ge faaliyetlerini ‘temel arastirma’, ‘uygulamall arastirma’ ve ‘0rdn ve
sirec  gelistrme’  olarak siniflandirmaktadir.  Urin - gelistrme  ise  ‘bulus
(oreakthrough)’, ‘platform’ ve ‘tOrev  0OrGn’ olarak detaylandinlimistr
(Wheelwright and Clark, 1992). Temel arastrma projelerinde cogunlukla
ciktilann ne zaman ve hangi Urunler veya strecler icin kullanilacagi bilinmez. Bu
nedenle pazar firsatlan, ekonomik yararlar vb. ile ilgili lcUtler uygun olmayabilir
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veya bulunamayabilir. Bu t0r arastirmalar icin ‘nitel (kalitatif) degerlendirme’
Onerilir (6r; hakem degerlendirmesi). Gelistirme projeleri icin ise ekonomik ve
cikti esash ‘nicel (kanftitatif)” dlcUtler uygun olacaktir. Sekil 2,  Ar-Ge faaliyetleri
siniflamasi ile dlcme teknikleri arasindaki iliskiyi 6zetlemektedir.

Sekil 2 Arastirma tUr0 ve dlcme teknikleri iliskisi (Pappas and Remer, 1985).
6. Performans Yonetim Sistemi (PYS) Tasarimi

PYS tasarminda temel ilk adim aciklikla tanimlanmis dlcme hedefleridir. Sonraki
adimlar gbzlenecek performans boyutlarinin ve  kontrol  alanlarinin
tanimlanmasidir.

PYS hedefleri dikkate alindiginda literatirde rastlanan kayda deger calismalar:

Kaynak dagiimini, proje ilerlemelerinin gdzlenmesini ve proje karliiginin
degerlendirimesini destekleme amacl tanilama faaliyetleri (Kerssen-van
Drongelen and Bilderbeek, 1999; Pearson et al., 2000; Loch et al., 1996;
Bremser and Barsky, 2004),

Personel motivasyonu amacl (Kim and Oh, 2002; Kerssen van-Drongelen
and Cook, 1997),

lletisim ve esgidUmUn saglanmasi amacli (Driva et al., 2000; Loch and
Tapper, 2002; Szakonyi, 1995; Bremser and Barsky, 2004)

Ogrenme amacli (Driva et al., 2000; Loch and Tapper, 2002)

Ar-Ge belirsizliklerini ve riskini azaltma amacl (Chiesa and Masella, 1996;
Kerssen-van Drongelen and Cook, 1997)

Ar-Ge performansini arttirma amacl (Cordero, 1990; Szakonyi, 1995)

Ayrica literatUrdeki calismalar hedeflerin iki ana baslik altinda toplanabilecegini
gostermektedir (Chiesa et al., 2007; Kerssens-van Drongelen, Simons, 1994,
2000).

i. sert (hard) hedefler: dlcUlebilirlik, hassasiyet ve zamanlilik konularnnda siki
kontrol saglayan hedefler.

ii. yumusak (soft) hedefler: iletisim, enformasyon paylasimi ve yaraticilik
saglayan hedefler.

Ar-Ge Performans Degerlendirme Modelleri ve Olcitleri 9



Olcme hedeflerinin belilenmesinden sonra PYS'nin yapi icinde hangi kontrol
alanlarini kapsayacagina karar vermek gerekecektir. Ar-Ge baglaminda
literatUrde gecen uygun kontrol alanlan (Ojanenand Vuola, 2006; Kerssens-van
Drongelen and Bilderbeek, 1999; Godener and Soderquist, 2004):

Ar-Ge islevleri bir bUtin olarak,

Arastirma ve gelistirme faaliyetleri ayn ayri,

islevsel birimler; tanimli bir alanda veya teknoloji disiplininde ézel olarak
Ar-Ge yapmakla sorumlu birimler,

Proje ekipleri,

Kisiler

Yukarnda isaret edilen alanlar bir yapi icinde yalitimis dedillerdir. Bu nedenle bir
PYS bir digeri ile iliskili birimleri iceren karmasik bir yapidadir. Ayrnica Ar-Ge
faaliyetlerinin yapisinda var olan belirsizlik, standartlann olmayisi gibi nedenlerle
uygun performans boyutlar secilmesi cok guctur. LiteratUrde bu problem alani
da ayrnntida calisimis olup baz dneriler gelistiriimistir. Onerilen performans
boyutlan (Werner and Souder 1997; Brown and Svenson, 1988; Chiesa et al.,
1996; Schumann ef al., 1995; Sanchez and Perez, 2002).

Girdi: konfrol alanina tahsis edilen girdilerin (&r; harcamalar, yatinmlar,
insan kaynagi, teknolojiler) miktar ve kalitesinin alanin performansini
temsil etmekle iliskilendiriimesi.

SUrec: kontrol alanindaki sureclerin etkinlik ve etkenlik baglaminda analiz
edilmesi (&r; kavram gelistirme, proje secimi, teknoloji kazanimi).

Cikti: kontrol alaninda gerceklesen sonuclann gézlenmesi (or; patentler,
bilimsel yayinlar, gelistirilen yeni UrGnler).

Performans d&lcUm arastirmalar, PYS ile performans dlcUmUnun  hangi
baglamda gerceklestigi arasinda yakin bir iliskinin oldugunu gdstermektedir.

Ar-Ge faaliyetleri icin tasarlanan ve uygulanan PYS icin literatUrde en sik
karsilasilan uygun baglamsal faktérler:

Firmanin Ar-Ge stratejisi (Griffin and Page, 1996; Loch and Tapyper, 2002),
Ar-Ge yapillanmasinin tipi (Kerssen-van Drongelen and Bilderbeek, 1999),
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Faaliyetlerin tipi (temel arastirma ve/veya uygulamall arastirma ve/veya
gelistirme) ve icerdigi risk (Pappas and Remer, 1985),

PYS tasarmi, uygulamasi ve yUrUtilimesi icin tahsis edilen zaman, paraq,
insan kaynagi, teknoloji ve ‘know-how' cinsinden kaynaklar (Emmanuel
et al., 1990; Godener and Soderquist, 2004).

Firmanin bulundugu sektoérdeki faaliyeti (Loch et al., 1996; Davila, 2000).

7. Performans 6l¢gme sistemi

7.1.  Olcme Sisteminin Gerekleri

Bir dlcme sistemi dncelikle gUvenilir bicimde ve ekonomik olarak topladidi
dogru enformasyonu dogru zamanda saglamalidir.

Sistem bUtUnsel bir yaklasimla ve ilgili bUtin etmenler — sistemi isletme maliyeti,
raporlama zamanlar, karar vericilerin duzenli ve istege bagll enformasyon
gereksinimleri, kiyaslama &lcutleri, vb. - dikkate alinarak tasarlanmalidir.
Raporlann icerdigi bilgiler anlasilabilir, kolay yorumlanabilir ve kesinlikle gUvenilir
olmaldrr.

7.2. Ana Tasarim Parametreleri

Tasarmin  ana parametreleri: performans dlcUtleri, dlcme  sistemi  yapisi,
olcmenin dayandinldigi standartlar, dlcme teknigdi, rapor formatlarn ve dlcme ve
raporlamanin zamanlamasidr.

Olcitler: Olcmenin amaciyla uyumlu olmali ve kisilerin hedef ve sorumluluklarni
ve OlcUlecek faaliyetleri yansitmalidir. LiteratUrde anilan bUtin dlcutler bes
baslik altinda toplanabilir:

i. maliyet,

ii. kalite,

iii. zaman,

iv. yenilikcilik (innovativeness),
v. kara katki.

Ik dért baslk altinda yer alan dlcitlerin sonuclar besinci gruptaki kdra katki
Olcutlerinde kendisini gdsterecektir. S6z konusu bes baslikta yer alan dlcUtler
‘Kaplan ve Norton'in ‘balanced scorecard — kurumsal karne’ (1992, 1993, 1996)
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modelindeki dort boyutla da uyumludur. Kalite, ‘mUsteri boyutu’ ile, etkinlik ve
zamanlilik, ‘is sUrecleri boyutu’ ile yenilikcilik, ‘yenilik ve 6grenme boyutu' ile kara
katki, ‘finansal boyut’ ile eslesmektedir.

Ar-Ge performansini dlctigunU sdyleyen firmalann bu &lcUtlerin hepsini
kullandiklan séylenemez. 124 Ar-Ge yodnetficisi ile sikca kullanilan dlcUtler
konusunda yapilan bir arastrmanin  (Moser, 1985) sonuclan Tablo 1 de
Ozetlenmistir.

Kullanilan élgitler Ust diizey olgiitler
(kullanim siklig1 azalan dizende) Kalite Maliyet Zaman
Cikti ve performans kalitesi \

Hedefe erismenin birim 6lcUsU ara sira ara sira ara sira
Zamana gore tamamlanan is miktari ara sira \
Etkinligin birim 8lcisi \

Proje tamamlanma orani ara sira ara sira
Sonuclarn uyarlanma orani \

Tablo 1 Uygulamada kullanilan performans dlcUtleri Cook (Drongelen . K., Cook
A. 1997, Moser’'den uyarlama)

Griffin and Page (1993), UrUn gelistirme sUrecinin tanilamasi icin firma duzeyi
Olcutleri, program dUzeyi SlcUtleri ve proje duzeyi SicUtleri (gelistirme, finans ve
muUsteri boyutuyla) ayriminda bir dizi farkl élcUt tanimladilar. Bu yaklasim Tablo
2 de 6zetlenmistir.
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Proje duzeyi
Firma duzeyi Zrﬁozgemim Gelistirme Finansal boyut | Musteri boyutu
Y boyutu y 3 Y
Yeni Uron
Yeni ur’u.nlerm hedefleriyle Gel|'§’r|rme Basa bas Misteri kabuld
satis %'si programin maliyeti zamani
uyumu
Yeni Urdn
isle stratejik programinin Zamaninda Pazar - MuUsteri
kurumsal hedeflerinin -
uyum baslama memnuniyeti
performansa tutturulmasi
eftkisi
Uron Karllik Gelir hedefinin
hedeflerinin
performansi tutturulmasi
tutturulmasi
Kalite
hedeflerinin IRR/ROI5 Gelir artisi
tutturulmasi
Pazar hedefinin
tutturulmasi
Pazara cikis —
izl Birim satis
hedefinin
tutturulmasi

Tablo 2 Urdn gelistirme icin bes dlcUt kategorisi  (uyarlama, Griffin and Page,
1993).

Olcme Sistemi Yapisi: Secilen Slciflerin performansi bUtin boyutlanyla
olcmesini saglayacak bir sistematikte bir araya getiriimesi dnemlidir. Bu
baglamda ‘kurumsal karne - balanced scorecard’ uygun bir arac olabilir. Sekil
5'de bir ‘kurumsal karne - balanced scorecard’in her bir modulU icin Ar-Ge
yapillanmasi baglaminda &lcutler tanimlanmistir.  Kurumun tamami icin
tanimlanan  ‘kurumsal karne - balanced scorecard’in, stratejik hedeflerin
birimlerin ve hatta kisilerin hedeflerine indirgenerek performans dlcUmu araci
olarak kullanilacak bicimde uyarlamasi da yapilabilir.

Performans Olcumiyle llgili Standartlar: Genel kabul géren referanslarla
karsilastinlmadiklan surece performans dlcUmUNnUn bir anlami olmayacaktir

5 IRR: i¢ Karlilik Orani; ROI: Yatiimin Geri Doniis Siiresi
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(Kerssens-van Drongelen,1994). Bu amacla endUstri standartlan, firmanin kendi
hedefleri (bUtce veya program gerceklesmeleri gibi), rakiplere gobre veya
bulunulan sektor disinda olusturulan kiyaslamalar kullanilabilir.

Olcme Teknikleri: Belirlenen bir dlcUt niteliksel veya niceliksel veya ikisinin
karmasi bir teknikle olcUlebilir. Niteliksel ydntemler dogalarn geregdi dznel ve
sezgisel Ozellikler tasiyacaktir. Bu yontemler daha cok bireysel performanslarin
ve ‘kapl asamall — stage gate’ proje degerlendiriimelerinde kullaniimaktadir.
Yari-niteliksel yontemler niteliksel yanitlara bir siralama veya deger vererek
sayisal sonuclara (mutak deger veya oransal) cevrilirler. Sonuclann guvenirligi
bir grup uzmanin degerlendirmesinin ortalamasi alinarak yUkseltilebilir. Firmanin
tarafsiziginin, strece dogrudan muUsterilerin veya muUsteri test gruplarnnin
katimasiyla saglanabilecedi bazi  uyguloma sonuclarna  dayanilarak
Oneriimektedir.

Niteliksel ydntemler, sayisal sonuclar verecek ve referans noktalanyla kiyaslama
yapacak algoritmalar kullanirlar. Bazi c¢iktlann tek tek sayimasi da séz
konusudur. Ornek olarak, calisan basina kabul edilen patent sayisi, Ar-Ge'ye
yapilan her bir birim harcama basina gelistiriien yeni Grun sayisi verilebilir. Bu
yaklasimin zayif yani lcUt ile firmanin faaliyetlerinin famami arasinda dogrudan
bir nedensellik iliskisi oldugunu varsaymasidir. Bu nedenle bu tir élcUtlerin diger
OlcUtlerle dengeli bir dagiim icinde kullanilmasi daha yararli olacaktir.

Olcme Sikligi ve Raporlama: Ar-Ge’'nin bazi  Uretim faaliyetleri  gibi
performansinin surekli dlctlmesi uygun degildir. Baz kilit karar asamalarnda
ornegin, projenin taniml asamalannda, buUtce hazirlanirken ve doénemsel
ilerleme gbzden gecirmelerinde dlcum yapilabilir.

8. Ar-Ge Performans Analizinde Ol¢gme Yaklasimlari

Performans analizi son ddénemlerde stratejik ydnetim kavrami baglaminda
siklikla tartisimakta ve uygulamalar yapiimaktadir. Bu baglamda ‘performans
dlciminde kimin bakis acisi esas alinmalidirz’ sorusu dnemlidir. Olcme
amacina gore degisiklik gdsterecek olan bu sorunun yaniti duruma goére Ar-
Ge'den sorumlu Ust ydneticisinin veya firma ydnetim kurulunun bakis acis
olabilir.
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LiteratUrde yer alan dlcUtler bes ana baslikta toplanabilir (Kerssens-van
Drongelen and Cook, 1997). Bunlar maliyet, kalite, zaman, yenilikcilik
(innovativeness) ve kéra etkidir. ‘kurumsal karne - balanced scorecard’
kullanilarak teknoloji veya pazar ydnelimli endUstrilerde yenir Gron gelistirme
sUreclerinde dort yil sGren bir arastirma (Curtis and Ellis, 1997) sonucunda yenilik
sureci cikhlarnni esas alarak énerilen dlcUt basliklarn: finansal performans, pazara
cikis hizi ve musteri memnuniyeti olmustur.

‘teknoloji deger piramidi’ esas alinarak 165 endustriyel firmada sunulan 33
OlcUtle yapllan bir baska arastirmada (Tipping et al., 1995) 6ne cikan 11 dlcUt:

Finansal getiriler

Ticari faaliyetlerle stratejik es-ydnelim
YUrUtUlmekte olan Ar-Ge faaliyetlerinin degeri
Yeni UrUnlerden satis veya brut kar
Proje ana adimlarinin famamlanmasi
Ar-Ge projelerinin portfdy dagilimi
MUsteri memnuniyeti arastirmalar
Pazar payi

9. Ur0n gelistirme sUresinde gelisme

10. Ur0n kalitesi ve gUvenirlidi

11.BrUt k&r orani

©NOoO AW~

150 firmada gerceklestiriien bir baska calismanin (Driva et al. 2000) sonuclari,
akademisyenlerin dnerdikleri dlcutlerle uygulamada kullanilanlar arasindaki
farklihgr géstermesi bakimindan ilginctir. Firmalar élcUt olarak zaman, maliyet ve
kaliteyi kullanirlarken akademisyenler tasarm ve gelistirme asamalarnnda daha
cok musteri ile ilgili dlcUtleri gérmek istemektedirler.

Yeni Urun gelistirme performanslarinin kiyaslandigi ve:

Basar orani: ticari basarya ulasan gelistirme projelerinin orani
Son U¢ yilda gelistirilen UrUnlerin satis orani

Harcamalara goére karllk

Teknik basar orani

Satislara etki

Kara etki

ok -
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7. Satis hedeflerinin tutturulmasi
8. Kar hedeflerinin tutturulmasi
9. Rakiplere gore karllik
10.Genel basar

9. Ar-Ge Performans Gostergeleri Secilirken Dikkat Edilmesi Gerekenler®

Gostergelerin optimum secimi ve bir géstergeyle ilgili optimum deger firmadan
firmaya degiskenlik gosterir. Yine de AR-GE gd&stergeleri ile dlcUlen genel
degiskenler bircok enduUstride asagd yukar aynidir. Bununla birlikte tek bir
go6stergenin tUm durum hakkinda bilgi vermesi de mimkin degildir. Firmanin
AR-GE kapasitesini kapsamli bir sekilde gdrebilmek icin analiz yapan kisinin
bircok gostergeye bakmasi bUyuk dnem tasimaktadir. Géstergelerin secimi ile
ilgili asagida belirtilenlerin géz dntnde bulundurulmasi gereklidir:

A. Kapsaml bir gosterge kimesi olusturun:

Basarll ydénetilen organizasyonlar stratejik gdstergelerin  kombinasyonlarini
kullanirlar: nitel ve nicel; digsal ve i¢sel; kisa vadeli ve uzun vadeli (Allio, 2006).
Bu tUr kapsamli bir kUme sayesinde problemleri (6rnegin liderlerin katiliminin
eksikligi veya inovasyon surecinde bir darbogaz) daha ciddi bir hal almadan
gbérme sansi olusacaktir.

B. Mevcut gostergeleri degerlendirin:

Gelismislik dUzeyi yUksek firmalar dahi celiskili tanimlanmis terimlerden
sikayetcidirler ve ydneticileri ender olarak ayni dili konusurlar. Bir birim icin
mUsteri olan grup digeri icin tedarikci olabilir. Ornegdin kar; satis, operasyon ve
finans icin farkl anlamlara gelmektedir. Bu anlamda kritik gostergeler secilmeli
ve organizasyon genelinde ne anlama geldigi acikiga kavusturulmaldir (Allio,
2006). inovasyon konusunda tecribeli firmalarn hali hazrda kullandiklar
inovasyon gb&stergeleri vardir, ancak bu géstergelerin mevcut ihtiyaclarn
karsilayip karslamadigi degerlendirimelidir.  Standardizasyonun saglanmasi
adina gostergeler konusunda tUm ydneticilerin uzlasi halinde olmalar gereklidir.

¢ Sezerel B., Ar-Ge Departmani icin Bir Performans Degderlendirme Modeli: Kurumsal
Karne ve Analitik Hiyerarsi Yonteminin BUtUnlesik Uygulamasi
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C. Karmasik gostergelerden vzak durun:

Kullanimakta olan veya kullanilacak olan gdstergelerin sade, anlamli ve
sezgiyle anlasilir olmasi saglanmalidir. Géstergeler ydnetim kurulundan
calsanlara kadar firma genelinde kullanilir bir hal aldiginda en fazla etkiyi
gOsterecektir (Muller ve dig., 2005). Gostergelerin secimi esnasinda basit ve acik
olup olmadigi sorgulanmalidir. Bu noktada kolayca anlasiimasi, aciklanabilmesi
ve iletisiminin saglanabilmesi degerlendiriimelidir (Allio, 2006).

D. Olasi tum parametrelerin takip edilmesi cazibesine direng gosterin:

Basarnl firmalar performans gdstergelerini stratejileriile uyumlu kUcuk bir kUmeye
doénustururler Bu anlaomda yonetilebilir bir gésterge kUmesi secin, bunlarn dikkatli
bir bicimde dlcUn ve mUmkUn oldugunca cok yayllmasini saglayin (Allio, 2006).

E. Musteri tarafindan tetiklenmis en az bir ya da iki adet gosterge kullanin:
icsel odakll gdstergeleri (inovasyon projelerine aynlan isgict yUzdesi gibi)
tamamlayabilmek adina musteri tetikli gdstergeler (yeni Grunlerin satislan gibi)
kullanin. Ancak musteri tetikli gostergelere gereginden fazla dnem vermeyin,
aksi halde bu gostergeler inovasyon projelerini daha uzun vadeli yatinm geri
doénusu ile zorlastinrlar.

F. Gostergeleri mevcut metodolojilerle uyumlandinn:

Eger firmaniz deger temelli ydnetim ya da kurumsal karne gibi metodolojiler
kullaniyorsa inovasyon gostergelerinizi bu metodolojilerle uyumlu hale getirin. Bu
tor bir metodolojinin yoklugunda dahi gdstergelerinizin  firma genelinde
belilenmis hedeflere ulastiracak bireysel davranislar tesvik etmesini saglayin.

Gosterge secimi asamasinda asagidaki temel sorulann sorulmast faydal
olacaktir:

1. Géstergelerimiz ana stratejilerimize odakl mi?

2. Gérmek istedigimiz davranislan  destekliyor mu ve bu davranis
paydaslarmizi tatmin etmeye devam edecek mi¢

MuUsteri deneyimini yansitiyor mu?

Rakiplerin ne yaptiklanni yansitiyor mu?

Bu gbstergeye dayanarak en son ne zaman karar verdik?
Gostergelerimiz basit ve acik mi?

ISR o

Ar-Ge Performans Degerlendirme Modelleri ve Olcitleri 17



10.

Yenilik olciitlerinin evrimi

Bilimsel calismalarnn teknolojiye ve yenilige (inovasyona) dénusmesinin pazarla
olan liskisine paralel olarak degisen Ar-Ge-yenilik (inovasyon)-yeni Urin
gelistirme suUreclerinin 6lcme ve degerlendirmesinde kullanilan dlcUtler ve
yontemler de degismistir. Tablo 3 bu degisimi 6zetlemektedir.

Dénem Ozellikleri Ornek dlgitler
ik kusak dlcUtler yeniligin dodrusal bir gelisim — temel .« Ar-Ge

Ik Kusak arasfirmanin uygulamal arastrmaya harcamalar

ol R el L dénUstOrGimesi, gelistirme, 6n-GrOn (prototip), pilof

Girdi Olgutleri . . o » Arastirmacilar
Uretim, pazara cikis - izledigi varsayimini esas alir. . Sermave

(1950°'ler - Girdilere odaklanmistir (Ar-Ge yatinmlar gibi). . Teknolé'i

60’lar) Yenilik 8lcUmU Uron ve ilgili Oretim sistemlerine ovunldvu
odaklanmigtir, yo9 9

ikinci Kusak Ikinci kusak dlcUtler bilim ve teknolojinin ara ciktilanni |« pgtentier

Cikh Olcitleri sUrecle birlestirerek girdi dl¢cUtlerini dikkate alr. « Yayinlar

(1970ler - Patent sayilan, bilimsel yayinlar, yeni Grin ve proses | Urinler

80'ler) sayilari, yUksek teknoloji ticareti tipik érneklerdir. * Kalite degisimi

Uciinci Kusak
Yenilik
(inovasyon)

olcutleri
(1990’lar)

UcUncU kusak dlcitler arastirma (anket) ve erisilebilir
verilere dayali yenilik gbstergeleri ve endeksleri ile
zenginlestirilmis dlcUtlerden olusur.

Oncelikli konu, ulusal yenilik kapasitesinin dlcUimesi
ve kiyaslanmasidir. Son yillarda yenilik icin gereken
kaynaklarn cesitliliginin, yenilik sirecinin dogrusal
olmadiginin farkina varimasi, hizmet sektérinde
yeniligin cok cesitli ve farkl anlamlar almasi ve
yenilikcilerin kUresel pazar gucleri ile baglarn ve
bagmliliklan yenilik dlcUtlerini arttirmis ve
cesitflendirmistir.

* Yenilik
gostergeleri

* Siralama

* Yenilik
kapasitesinin
kiyaslanmasi
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* Bilgi
* Maddi
olmayan

Dordinciy varliklar
Kusak Dérduncd kusak Slcitler, hdla gelisme asamasinda |« Agyapilar

. L olan yeni kusak dl¢Utler bilgi tabanl agyapl « Talep

Surec olcutleri | o 5 omisi Gzerine gelismektedir. « KUmelesmeler

(2000°'den e Yénetim

sonra) teknikleri

* Risk /Getiri

« Sistem
dinamikleri

Tablo 3 Yenilik dlcUtlerinin evrimi (Uyarlama. Kaynak: Susan Rose S., Shipp S., Lal
B., Stone A. Frameworks for Measuring Innovation: Initial Approaches Science
and Technology Policy Institute March 2009)

11. Ar-Ge Performans Ol¢iimiinde Bir Sistem Yaklasim1?

Ar-Ge performansinin degerlendiriimesi veya &lcUimesi stratejik kontrol, Ar-
Ge'nin varigini dogrulama, Ar-Ge faadliyetleri hakkinda enformasyon ve
gelistrme saglama, o6zendirme (motivasyon) ve kiyaslama gibi degisik
amaclarla yapilabilir.

Ar-Ge vyapilan, Ar-Ge'ye yapilan yatinmlann gerekliligini ve varlklarni
gerekcelendirebilmek icin performanslarini ve Ar-Ge faaliyetlerinin yapinin
bUtuNU Uzerindeki etkisini gdsterme ihtiyacindadirlar. Bu durum karar vericilerin
dogru performans dlcUtlerini (sistemini) bulma konusundaki artan ilgilerini de
aclklamaktadir.

Ar-Ge performansinin  dlcUlmesi  konusundaki  arastirmalar,  &lcUtlerin
belilenmesi dncesinde stratejik bakis acisi, dlcme amaci, analiz duzeyi, Ar-Ge
tipi veya Ar-Ge suUreci asamalar esas alinarak ya da dlecme sistemleri veya bu
sistemlerin tasarmi Uzerine yapiimaktadir.

7 Kaynak: Ville Ojanen, R&D Performance Analysis: Case Studies on the Challenges
and Promotion of the Evaluation and Measurement of R&D
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Ar-Ge O&lcumleri, Ar-Ge surecinin  gelistiriimesi  ve problem alanlarnin
tanilanmasi, calisanlarnn  dzendirimesi ve &dullendirimesi ve kiyaslama
konulannda degerli enformasyon saglayabilir.

Ar-Ge performansini dlcme ve kontrol amach bir sistem kurulmaya
baslandiginda problem alanlan tanimlanmall ve Ar-Ge faaliyetleri 6zelinde
dikkat gosterimelidir. Performansin yanlis &lcUimesine neden olmamak icin
uygun ve dengeli bir grup 0lcUtin secilmesi dnemlidir (Sekil 3).

Dogru olcut grubunun secilmesi firma &zelinde bir konu olup henUz genel kabul
goéren bir yanit bulunabildigi sdylenemez. Yine de firma performansini strateiji
esasl dlcen ‘kurumsal karne - Balanced Scorecard’ (Kaplan and Norton, 1992,
1996, 2000) modelini Ar-Ge performansinin dlcumuUne uyarlayan calismalar
vardir (&r. Curtis and Ellis, 1997).

AR-Ge performans &lcUmUnU guclestiren, Ar-Ge faaliyetlerinin birden cok
stratejik ve operasyonel sirket faaliyetinin — teknoloji yonetimi, Ar-Ge ydnetimi,
stratejik yonetim ve kalite ydnetimi, muhasebe ve karar destek sistemi)
arakesitinde yer almasidir.

12. Neden Performans Ol¢iimii?

Performans dlcUmU nedenleri (Park et al. 1996):

SUrecleri, UrUnleri, kaynaklar ve cevreyi tanimlayip anlayarak gelecekteki
degerlendirmelerde kiyaslama yapilabilecek esaslarin olusturulmasi
Bulunulan durumu degerlendirerek planlara gére konumun belirlenmesi
Ongérude bulunarak planlama yapabilmek

Gelismelere problemleri tanilaomaya yardimci olacak enformasyonun
toplanarak ve planlama yapilarak ve gelismeleri izleyerek destek
olunmasi

Ar-Ge efkinliginin olctlmesi, yatinmlarnn dogrulanmasi ve en yUksek verimlilige
erisilip erisimediginin belirenmesi ve calisanlarnn 6zendirimesi ve Ar-Ge'nin
firmaya katkisini degerlendirmek icin dnemlidir (Lee et al. 1996).
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Ar-Ge Strateijisi / Stratejik Hedefleri ve Performans Olciimii Bakis Acilan

Performans Olciimiiniin Performans Analizinin Degerlendirmesi/Olcimii
Amacini Tanimlanmasi Diizeyinin Tanimlanmasi Yapilacak Ar-Ge Tipinin

Tanimlanmasi

Olgimii Yapilacak Ar-Ge

Sdreci Asamasinin
Tanimlanmasi

&
Olgiit Belirleme
) Tekrar <:I Siireci Kontrol
Degerlendirme « fikirlerin <:I Listesi
ﬁ toplanmasi

* belirleme

Olgitlerin
Tanimli Karar Destek

Amaca Uygun <::| tanimlanmasi <::| Sisteminin
Olarak * Olgutlerin

Kullaniimasi belirlenmesi

ilkelerinin

Kullaniimasi

Sekil 3 Ar-Ge Performans olcUmuU ve degerlendirme metotlan secme ve
gelistirmesi icin basitlestiriimis bir sistem yaklasimi (Ojanen and Vuola, 2003a)

Kerssens-van Drongelen and Cook (1997), 6lcUm amaclarni her birinin dlcUtleri

ve dlcme ydntemleri farkli olan iki grupta toplar. ilki calisanlann ézendirimesi,
ikincisi tanilama ve kurumun birimleriyle ilgilidir (Kerssens-van Drongelen and
Bilderbeek, 1999), farkli dUzeylerde calistiklan konudaki amaclan Tablo 4'de
Ozetlemektedir.

Tablo 4 Farkl dUzeylerde Ar-Ge performans dlcUmunidnde éngorilen amaclar
(Kerssens-van Drongelen and Bilderbeek, 1999).
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Dizey Amag

Ekip llerlemenin kontrolU ve dUzeltme

Birey Kisisel ilerleme acisindan karar
verme

BAIUM Kaynaklarn degerlendirimesi

Firma DUzeltme

13. Ar-Ge Performansinin Ol¢iilmesinde Biitiinlesik Ol¢iit Kullanilmasi

Ar-Ge performansini dlcUimesinde ‘butinlesik dlcUtlerin® kullaniimasiile dznel ve
nesnel dlcutlerin birlikte kullanilmasi avantaj saglanabilir. ‘bUtUnlesik dlcUtler’
daha karmasik olmalarinin yani sira kullaniimalarn da (tekil dlcUtlere gére) daha
maliyetli ve zaman alici olabilir. Ancak ‘bUtUnlesik olcUtler’ yalnizca Ar-Ge
performansini ¢cmekle kalmayip gelistirme icin yol gosterici olabilirler ve daha
gUvenilirlerdir (Werner and Souder 1997a).

Mcgrath and Romeri (1994) tarafindan gelistirilen Etkinlik Gostergesi-EG
(effectiveness index - El) bUyUme ile yeni UrUnlerden elde edilen gelirler
arasinda iliski kurar.

Yeni Uriinlerin Geliri % x (Net Kar % + Ar — Ge %)

A = Etkinlik Gostergesi = Ar — Ge %

Bu formUlde ‘Gdsterge’nin 1,0'dan blydk olmasi beklenmektedir. Ornedin, bir
firmanin net kan %9, arastrma ve gelistrmeye yaptidr yatinm gelirinin %6’si ve
yeni UrUnlerden sagladigi gelir toplam gelirinin %40'1 ise EG, 1,0 olacaktir.
Uygulamada Ar-Ge yoneticileri bu gostergede Ar-Ge yatinmlannin dogasina
aykir olarak getirilerin cok kisa strede olusacagdinin varsayildigini fark efttiler. Yine
de firma duzeyinde yapilan calismalar (45 elektronik firmasi) Ar-Ge etkinligi ile
diger performans faktérleri arasinda guclU bir iliski oldugu dogrulanmistir.

Nesnel ve 6znel (nicel ve nitel) birkac &lcutun birlestirildigi bir butunlesik olgut
denemesinde (Werner and Souder, 1997a) Ar-Ge eftkinligi ile diger performans
faktérleri arasinda guclu bir iliski oldugu dogrulanmistir.
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Son 5 yilda sunulan iiriinlerden yaratilan gelirin
Bugtinkii Degeri

A = Etkinlik Gost | =
ik ostergest Son 5 yilin toplam Ar — Ge maliyetlerinin Bugiinkii Degeri

Tanimlanmis bir ddonemde tamamlanan proje sayisi

B =17 1k Gost i =
amansafiix Lostergest Ayni donemde baslanan proje sayisi

Gelistirilmekte olan teknolojilerden beklenen
tahmini gelirlerin Bugiinki Degeri
Bu teknolojileri gelistirme maliyetinin
Bugiinkii Degeri

C = Gelecek Gelisim Gostergesi =

D = Karslanmamis gelecek gereksinimlerinin uzmanlarca degerlendirilerek
bUyUk gelismeleri engelleme olasiiginin % 0 -100 araliginda siralanmasi

O = Genel Ar-Ge Degerlemesi = A + [(C x B) x D]

Hewlett-Packard (HP) UrUn gelistirme etkinligini asagidaki iki lcUton yardimiyla
izlemektedir:
Proje icin 6ngoriilen isglicli

Isgii tkinligi = X %100
FEUC Saylst etxiniigl Projede gercekte yer alan isgiicui o

Bu &lcUt bir proje icin isgucU tahmini ile gerceklesmenin oranini izler (Ahmed
and Zairi 2000).
Projede yapilan tasarim degisikligi sayisi

Tasarim tutarlihigl = ; —— X %100
Toplam proje maliyeti

Bu OlcUt yapilan tasanm degisikligi sayisini izler. BUOyUk projelerde tasarm
degisikliginin fazla olmasi beklenir. Proje bUyUklGQU ile tasanm dedisikligi
arasinda iliski kurulmasini saglar (Ahmed and Zairi 2000).

HP'de inovasyon surecinin etkinliginin izlienmesiicin kullanilan élcUt (Ahmed and
Zairi 2000):

Tamamlanan gelistirme projesi sayisi

— — X %100
Baslanan gelistirme projesi sayisi

Inovasyon etkinligi =
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14. Olgiitlerin Secilmesine Etki Eden Faktorler

Ar-Ge icin bir performans olcUm sisteminin gelistirimesinde &lcUtlerin secilmesi
cok onemlidir. Ozellikle gelistrme sirecinin erken asamalannda dlcUmin
amacinin aciklikla tanimlanmasi dogru élcUtlerin secilimesi icin saglam bir zemin
olusturacaktir. Dogru belirlenmis dlcUtlerle yapilacak dlcumlemeler Ar-Ge karar
sUrecinin etkinligini destekleyecektir. Proje diUzeyinde ve firma dizeyinde
olcUmler icin dlcUtlerin dnerildigi bir calismada (Griffin and Page, 1996) dlcim
dUzeyi ile dlcme bakis acisi birlestiriimektedir. Bu calismada, dUsuk yenilikgilik
stratejilerine sahip firmalar icin Or0n  gelistirme programlannin  etkinliginin
OlcUlmesine odaklanilmasi édneriimektedir. Orta duzey yenilikcilik stratejilerine
sahip firmalar icin programlarnin etkinligi ve etkenligi hakkinda enformasyon
edinmeyi saglayacak o&lcUmlerin daha yaral olacagdi, geliskin yenilikcilik
stratejilerine sahip firmalar icin ise Uron gelistrmenin firmanin bOyUmesine
katkisinin dlcUmlenmesi dnerilmektedir.

OncU ve ufuk acicl gdstergelerin secilmesi icin dikkate alinmasi gereken baz
noktalar (Ellis, 1997):

 Daha 6nceki calismalarda énemli bulunan élcutleri seciniz.

* Firmanin genel yénetimine etki eden cikhilan dlcUmleyecek olcUtleri
seciniz.

o Do&rt ana ciktinin — musteri memnuniyeti, zamanindalik, yeni UrGnler
ve/veya hizmetler, finansal sonuclar — degerini ortaya koyacak bir grup
dengeli 6lcUtin secilmesi.

» Firmanin stratejik yénelimlerini karsilayan &lcUtlerin secilmesi

Akcakaya (2001)'nin calismasinda ise Ar-Ge degerlendirme modeli icin
gereksinimler belirtimektedir:

« Kullanilabilirlik; kullanim kolayligi ve degerlendiriciler, Ust yénetim, Ar-Ge
yonetimi ve calisanlarinca kabul edilebilirligi

e Yararllik; yararl sonuclar saglamasi ve yol gdsterici olmasi

* Nesnelligi ve guvenilirligi

« Kapsayicllik; Ar-Ge'nin bUtun boyutlarni dikkate almasi

« Uyarlanabilirligi; farkl yapilara uygulanabilmesi
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Yukarida isaret edilen 6lcUt secimlerine etki eden diger etmenler; dlcUmuin
yapilldigr kurumsal duzey, Ar-Ge tipi, endUstri tipi, firma boyutu, Ar-Ge
bolIUMUNUN boyutu ve stratejik konumu ile Ar-Ge yapillanma modelidir.

15. Ar-Ge Performans Olgme Modelleri

Bilimsel faaliyetlerin cok boyutlu oldugu konusunda genel bir gbérUs vardir.
LiteratUrde ve uygulamada s6z0 edilen dlcUtlere bakildiginda dlctimek istenen
faaliyetlerin karmasikligi [ve 6zgun karakteristikleri] dikkate alindiginda bir cok
calismada ‘coklu butunlesik dlcumlemenin’ gerekliligine isaret edildigi gorulor
(Tipping et al., 1995; Utunen, 2003; Werner and Souder, 1997). BUtUnlesik dlcUtler
cogunlukla, kendisini olusturan dlcUtlerin tek tek sagladiklanndan daha fazla
enformasyon saglar (Werner and Souder, 1997).

Ar-Ge faaliyetlerinin dlcUimesinde en sk kullanilan buUtUnlesik dlcUmleme
modelleri;

— Teknoloji Deger Piramidi (Tipping et al., 1995),

- Kiyaslama -Benchmarking (Bean et al., 2000; Krause and Liu, 1993;
Tipping et al., 1995; Werner and Souder, 1997; Sharif, 2002),

— ‘kurumsal karne - Balanced Scorecard’ (Kerssens-van Drongelen and
Bilderbeek, 1999; Kerssens-van Drongelen and Cook, 1997; Li and Dalton,
2003; Neufeld et al., 2001).

Bu calismada s&éz konusu modellerden ‘kurumsal karne - Balanced
Scorecard’ve Teknoloji Deger Piramidi Uzerinde durulacaktir.
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16.Kurumsal Karne - Balanced Scorecards

Balanced Scorecard Ust duzey ydneticilere islerini hizli ve kapsamli bir sekilde
gbérme olanagi saglayan bir dizi lcUmdur. Yapilmis olan ¢calismalarin ve alinan
dnlemlerin sonuclarini goésteren finansal dlcUmlerin yani sira musteri tatmini, ic
surecler, kurulusun yenilenme ve iyilesme calismalarina iliskin operasyonel
dlcUmleri de kapsar. Bu operasyonel dlcUmler gelecekteki finansal performansi
etkileyecek unsurlardir.

Kaplan ve Norton'gdre sirket performans metriklerinin en az doért boyutta
dengeli olarak ortayan konulmasi gerekmektedir. Bu dért boyut; (1) Finansal
boyut, (2) MUsteri boyutu, (3) Operasyonel boyut ve (4) Ogrenme ve gelisme
boyutudur.

BSC'In basansi stratejik hedeflerin, surec, takim ve kisi hedeflerine kadar
indirgenebildigi somut adimlann ortaya konmasini saglamasinda yatar. BSC
kuruma 6zgUn stratejinin tutarll ve somut adimlara aynstinimasini, kurumda
ilefisimin  saglanmasini ve duUzenli olarak takip edilebilecek gobstergelerle
performans ydnetiminin etkinligini artiran bir aractir. Balanced Scorecard’i
kullonan yoneticiler, sirketin performans gdstergeleri olarak yalnizca kisa
dénemdeki finansal dlcUmlere bagl kalmak zorunda degillerdir. Scorecard,
yonefticilere uzun ddénemli stratejik hedefler ile kisa ddonemdeki faaliyetler
arasinda baglanti kurulmasina birlikte ve ayrn ayn katkida bulunan dért yeni
yodnetim surecini uygulamaya gecirme olanagini vermektedir.

BSC Modelinin dért boyutunu Deger Zinciri baglaminda Yenilik SGreci (Ar-
Ge/Yenilik/Yeni Urin Gelistirme) ile iliskisi Sekil 4'de gosterimistir.

8 Balanced Scorecard, Dr. Yilmaz Arguden Ve Dr. Engin Sagdic, Prof. Robert S. Kaplan
Ve David P. Norton
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finans musteri is suregleri ogrenme ve
buvime

Kurumsal Karne - Balance Scorecard

N\ N\ N N
TALEP \ 4 \ 4 \ 4
(msterinin YENILIK SURECI <—>| URETIM/SATIS-PAZARLAMA ARZ
tanimladigi veya - =
gelecekteki olas! Ar-Ge/Yenilik/Yeni Uriin Uretim, S/P, Satig .
gereksinimin Gelistirme ! Sonrasi Hizmetler i Katma
tanimladigi talep) ! i E Deger
,i/— ——————— Pazara Cikis Siireci -------- /J:f —————————— Tedarik Siireci ----------- ;:V |
Deger Zinciri

Sekil 4 Kurumsal Karne Modeli - Deger Zinciri - Yenilik SUreci (Ar-Ge/Yenilik/Yeni Urin Gelistirme) liskisi.
(Uyarlama M.A)
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16.1 Firmanin Ar-Ge Faaliyetleri Ciktilarinin veya Performansinin
Olciilmesinde Bir Arag¢ Olarak ‘Kurumsal Karne - Balanced Scorecard’

Stratejilerin - uygulanmasi icin  finansal ve finansal olmayan getirileri
goOsterebilecek bUtUnlesik dlcme sistemlerine gerek vardir. Bu tUr dlcme
sistemleri kurumun ana (stratejik) surecleri (Ar-Ge, Uretim, pazarlama vb.) ve
firma stratejisi ile es-yonelimli oimaldir. Geleneksel olarak Ar-Ge faaliyetlerinin
firmanin stratejisinin bir parcasi olarak kurulmamis olmasi, Ar-Ge faaliyetlerinin
getirilerini (ya da performansini) dlciUmleme araclarnnin seciminde en énemili
gUcluktir. GUnUmuUzde Ar-Ge bircok firma icin stratejik bir konu olmasi
nedeniyle firma stratejisi ve ilgili ydnetim uygulamalar ile es-yénelimli olmasini
gerektirir (Pearson et al., 2000). Bu konuda ‘kurumsal karne - Balanced
Scorecard-BSC' firmalara performanslanni  dlcme  ve  muikemmeliyet
hedeflerine ulasmada yardimci olan “en uygun yaklasim” dir (Neufeld et al.
2001).

Ar-Ge faaliyetlerinin firmanin stratejisinin bir parcasi olarak kurulmasinda ilk adim
firmanin  vizyonunun her kademede buna uygun olarak tanimlanmasini
gerektirir. ‘kurumsal karne - Balanced Scorecard-BSC' modeli esas alinarak Ar-
Ge vizyonunun olusturulmasi Sekil 5'de gdsterilmistir.

Firmanin stratejilerinin, ic sUreclerinde Ar-Ge faaliyetleri icin de dnemli olan
o6grenme ve buUyUme bakis acisi ile olusturulmasi musteri ve paydaslarnin
memnuniyetini saglamakla ilgili stratejik hedeflerinin karslanmasinda yardimci
olacaktir. [bu nedenle firma stratejisinin BSC ana boyutlan —finansal, mUsteri,
o6grenme-bUyUme, ic surecler - esas alinarak her biri icin ifade edilmesi gerekir.
Sekil 6]

» Firma stratejilerinin finansal bakis acisi ile ifade edilmesi.

«  Firma stratejilerinin muUsterilerin bakis acisina goére ifade edilmesi.

« Firma stratejilerinin ic sUrecler bakis acisi ile ifade edilmesi: firma bir
yapllanma (organizasyon) olarak stratejisini ic deger zincirini olusturan
sUrecleri aracii@iyla uygular. Deger zincirinin ik faaliyetleri olmasi
nedeniyle Ar-Ge'nin 6zel bir 5nemi vardirr.

« Firma stratejilerinin buUyUme ve 6grenme bakis acisi ile ifade edilmesi.
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Kurumsal BSC'In Ar-Ge islevlerinde ve bdlimlerinde uygulanmasi firmanin
teknoloji planlamasinin stratejisi ile butinlesmesine yardimci olacaktir. Ar-Ge
perfornsanini dlcUlmesiyle ilgili literatUr Uzerinde yapilan bir calismada (Pearson
et al. 2000), Ar-Ge faaliyetlerinde maliyet kontrolUne odaklanan getirilerin
olcUlmesini hedefleyen geleneksel dlcme teknikleri ile finansal hedeflerle uzun
erimli stratejik dlcme tekniklerinin  birlikte kullanimasi  dneriimektedir. Bu
bUtUnlesik yaklasim icin dnerilen model ise BSC'dir.
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Sekil 5 Ar-Ge vizyonunun'kurumsal karne’ modeli ile

tanimlanmasi (Kaynak: A Balanced Scorecard framework

for R&D, Teresa Garci’a-Valderrama, Eva Mulero-Mendigorri

and Daniel Revuelta-Bordoy)

Ar-Ge Firma Vizyonu

Artan misteri memnuniyeti

Artan pazar payl

Rakipler karsisinda iyilesen konum

Artan muisteri memnuniyeti

Artan pazar payi

— Yeni malzemeler

Uriinlerde erisilen yenilik (inovasyon)
diizeyi

Sureglerde erisilen yenilik (inovasyon)
diizeyi
— Yeni makinalar

Ar-Ge'ye ayrilan kaynaklarla erisilen

V FINANASAL

IV MUSTERILER

8 Ml S S : 111 INOVASYON
— Yeni bilesim veya ara Urtinler — Yeniis yontemleri sonuglar arasindaki uyum duzeyi
— Yeni tasarim — Her ikisi birden
— Var olan Urinlerde yeni islevler
Ar-Ge hedef ve Ar-Ge bltgesi ile Ar-Ge birimi ile Ar-Ge birimi Hedeflere Ar-Ge Ar-Ge'de -
planli faaliyetleri hedeflerin uyum diger firma birimleri faaliyetleri ile erisim faaliyetlerinde gdsterilen Ar-Ge altyapisinin ishirlikleri ve e
ile firma is diizeyi arasinda bilgi pazarlama ve gucligu kaliteye erisim gayret kullanighhgi regililasyonlar SURECLER
gerceklerinin akiskanhg tiretim biriminin diizeyi basarisi
értiisme duzeyi esgiidiim diizevi
Ar-Ge Yeni teknolojiler Ar-Ge galisanlari ve Ar-Ge ¢alisanlarina —
Ar-Ge calisanlarinin Ar-Ge calisanlarinin karsisinda Ar-Ge yoneticiler Ar-Ge calisanlarinin Ar-Ge'de liyakat ve uygulanan I OGR__EN_!V'E
calisanlarinda artis egitim ve hazirlik tutum/davranislari calisanlarinin tepki arasindaki is katilim diizeyleri egitim iligkisi performans VE BUYUME
diizeyi diizeyi iligkileri iklimi uyumu degerlendirmesi




Vizyonumuzu gergeklestirmek
icin i¢c ve dis miisterilerimize

nasil gériinmeliyiz?

Ust diizey miisteri
memnuniyeti

ic ve dis misterilerin
ihtiyaclarinin tahmini

Uretim igin Ust diizey
tasarim

Ar-Ge basari orani

Finansal bovut Finansal basarimiz icin
Strdlrmek igin Ar-Ge sonuglari/Ar-Ge maliyetleri pczygla;lar{njuza s
gériinmeliyiz?
Basari igin Yeni Grdnler satis %’si <
Paydaslarimizi ve
Gelisme icin Ar-Ge kaynakli pazar pay! musterilerimizi memnun
VAN etmek icin hangi is
\ stireclerimizi yiikseltmeliyiz?
\
Miisteri boyutu I¢ stirecler boyutu
Miisteri memnuniyeti denetim Verimlilik Her bir proje saati / Ar-Ge saati
notu Pazara gikis hizi Gergeklesen / tahmini pazara
Misterilerce yonlendirilen Stratejik . cilig zamani
roielerin %’si E Teknoloji / tasarimlarin Standart tasarimlarin tekrar
proj ° Vizyon | tekrar kullanilmasi kullanilma orani / dogrulanan
Projelerdeki mithendislik saati/ teknoloji
Problem ¢6zmedeki miihendislik Ciktilarin teslim Projelerin revizyon siiresi /
saati tarihinin tutturulmasi planlanan sure

Uygulamadan 6nce bitirilen
projelerin %’si

N

\/

\/

Ogrenme ve biiyiime boyutu

kapasitesi

Teknolojik liderlik

Uzun erimli odaklanma

Yiksek 6ziimseme

Bilgi tabanli yapilanma

Her bir $ Ar-Ge harcamasi basina
diisen patentlenebilir bulus sayisi,
icerde veya disarda temel bilim
veya uygulamali arastirmalara
yapilan harcamanin bitgedeki %'si,
Uciincii taraflarla isbirligi yapilan
projelerin %’si,

Degerlendirilen proje fikirlerinden
yeni projelere uygulanma %'si,

Vizyonumuzu gercgeklestirmek icin
degisim ve gelisme becerilerimizi
nasil siirdiiriiriz?

Sekil 6 Ar-Ge yapllanmasi icin énerilen ‘kurumsal karne - balanced scorecard’ 6rnegi. (Kerssens-van Drongelen and Cook

(1997) Nerilen, R.S. Kaplan and D.P. Norton'dan uyarlama)
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Stratejinin uygulanmasinda Ar-Ge ile dogrudan ilgili olan ve olmayan ‘finansal
olmayan dlcUmlerin’ hem i¢ sUrecler duzeyinde hem de firma dizeyinde ¢cok
onemli rolU oldugu dikkate alinmalidir (Bremser and Barsky 2004). Uzun Grin
tasanmi ve gelistirmesi sUreclerinin oldugu firmalarda inovasyon déngusu
isletme doéngUsinden daha &nemlidir. Yeni pazarlann ve yeni muUsterilerin
beklentilerinin karsilandiginin gériimesine kadar uzamasi nedeniyle genellikle
inovasyon sUrecinin deger yaratmasi daha uzun zaman alir. Bu beklentilerin
karsilanmasinda Ar-Ge faaliyetleri kritik Snemdedir (Bremser and Barsky, 2004).

LiteratUrde s&zU edilen cikt dlcUtleri asagidaki Ust dUzey parametrelerden bir
veya bir kaci altinda toplanabilir (Kerssens-van Drongelen and Cook, 1997):

— Maliyet (etkinlik); ic sureclere karsi gelir,

— Kalite; mUsteri bakis acisina karsi gelir,

— Zaman; ic sUrecler bakis acisina karsi gelir,

— Inovasyon kapasitesi; 6grenme ve bUyUme bakis acisina karsi gelir,
— Kara eftki; finansal sonuclar bakis acisina karsi gelir.

Bu Ust dUzey parametreler sirasiyla BSC modelinde dnerilen dort boyutla ayni
yondedir (Kaplan and Norton, 1992, 1993, 1996).

BSC Modelinin Ar-Ge performansinin dlcUlmesine uyarlanmasinin ayrintisina
bakilacak olursa (Sekil 7);

Finansal sonuclar boyutu: Ar-Ge faaliyetlerinin sonuclarnyla yakin bir iliski kurar.
Sonuclarn olumlu olmasi firmanin finansal karliigina yansiyacak olsa da daha
inovatif firmalarda goértlen iyi finansal sonuclann Ar-Ge faaliyetleri sonucu
olusmasi beklenen ciktilar ve basarlar nedeniyle oldugunu kanitlamak cok
glctlr. Yine de modele Ar-Ge faaliyetlerinin sonuclarnni yansitacak olcutler
konulmalidir.

MduUsteri  boyutu: rakipler karsisinda iyilestiriimis  konum; artan  muUsteri
memnuniyeti; artan pazar payr musterilerin bakis acisindan uygun dlcUtlerdir.

Inovasyon boyutu: BSC Modeline inovasyon boyutunun eklenmesinin (Sekil 7)
nedeni, musterilere ve paydaslara saglanan ticari ve finansal sonuclardaki
inovasyonun payinin aciklikla gérilebilmesidir. Bdylece firmalar inovasyon
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faaliyetlerinin etkinligini belireme olanagina sahip olabilecek ve kisilerin bu
sUrecteki katkilanni ve gercekte erisilen inovasyon duzeyini gdrebileceklerdir.

ic sUrecler boyutu:

Ar-Ge Cabasi: ic sUrecler Boyutu ile ilgili olarak, literatUrde ‘Ar-Ge
harcamalarn’ bir firmanin Ar-Ge cabasini tanimlayan en yaygin kullanilan
Olcut olarak karsimiza cikmaktadir.

Yénerge el kitaplar: hedeflerin acikligl, yénergelerle ilgili el kitaplarinin
varligi ve beklenen erisilecek sonuclarin aciklikla ifade edilmis olmasi, Ar-
Ge planinin uygulanmasi surecini degerlendirmede ilk adimlar olusturur.
Faaliyetlerde esgidim ve hedeflerle bitce arasindaki uyum: Ar-Ge
hedefleriyle Ar-Ge buUtcesi arasindaki uyum derecesi, Uretim, pazarlama
ve Ar-Ge birimleri arasindaki gérUs birligi ve iletisim duzeyi, firmanin bu
faaliyetleri yayginlastrma ve cesitlendirme gayreti dlcUtleri Ar-Ge
planinin uygulanmasi strecinin degerlendirmesine eklenmelidir.

Kalite, Ar-Ge’'de ortaklarla isbirlikleri ve regulasyonlann Ar-Ge'ye yén
verme dUzeyi: firma mduUsterilerin kalite taleplerine yanit verme ve
mUsterilerin Urin tasarmi sUrecine katiima duzeyini bilmelidir (Hirst and
Mann, 2004). Firmanin icinde bulundugu sektérde gecerli olan
regUlasyonlar kesinlikle dikkate alinmalidir.

Ogrenme ve blyUime boyutu

Calisanlarnin yeni teknolojiye yaklasimlar: insan kaynaklarnin egitimi ve
gelismesi ile ilgili sonuclann veya firmanin dgrenme  kOITOronon
gelistirilmesinin olculmesi, Ar-Ge faaliyetlerinin etkinliginin
degerlendirimesinde finansal ve teknolojik sonuclann élctlmesinden
daha énemlidir. Ar-Ge faaliyetlerinin verimliligi yalnizca bu alana yapilan
harcamalarin miktari ile dedil, firmanin insan kaynaklarini esgtdUmlemesi
ile belirlenir.

Calisanlann ybnelimleri/davranisiar, egitim ve deneyimleri, ilgi ve katilim
duzeyleri: Ar-Ge calisanlarnnin deneyimleri, bilgi edinme ve yaratmadaki
becerileri, frmada yenilik yaratmaya efkileri.

Ar-Ge calisanlanina uygulanan performans degerlendirmesi ve gerek
duyulan egitimlerin ve yetkinliklerin tanimlanmasi: Ar-Ge calisanlari icin
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tesvik sistemleri, arastirmacilann talepleri, etkin tesvik sitemlerinin proje
gelistrmeye (Coombs and Go'mez-Meji'a, 1991, 1996) ve firmanin per
formansina olumlu efkileri.
o Calisma iliskileri iklimi: Ar-Ge birimlerindeki yakin insan iliskileri iklimi Ar-Ge
faaliyetlerinde deger yaratma konusunda énemli bir 8lcUttor.

Kurumsal karne - BSC Modelini Ar-Ge performans dlcUmUne uyarlayan ve
yukarida aciklanan yaklasim Sekil 7 da ézetlenmistir.

FINANSAL BOYUT

Ar-Ge Sonuglarinin Uygulanmasiyla
Olusan Finansal Ciktilar

G

Ostergeler

Finansal karhhkta artis
Karlarin artmasi

MUSTERi BOYUTU

Ar-Ge Sonuglarinin Uygulanmasiyla
Olusan Pazarlama Ciktilari

Gostergeler

— Rakipler karsisindaki konumun
gelismesi

— Mdsteri memnuniyetindeki artis

— Pazar payinda artis

iC SURECLER BOYUTU

Ar-Ge i Siireclerinin Gelismesi

7N\

Gostergeler

— Hedefler ulasmada karsilasilan
guclikler

— Yonergele el kitaplarinin varligi

— Enformasyon akiskanligi

— Altyapi yeterliligi

— Ar-Ge c¢abasi

— Faaliyetlerin esglidimii

— Hedeflerin uyumu

— Hedeflere erisme basarisi

— Kalite

— Ar-Ge ortaklariyla isbirlikleri

— Regillasyonlarin Ar-Ge’ye yon verme
dizeyi

STRATEJIK

VizYON

he Modelleri ve OlcUtleri

iNOVASYON BOYUTU

Erisilen inovasyon Diizeyi

Gostergeler

— Uriin inovasyonlari
— Sireg inovasyonlari
— Kaynaklarla giktilarin uyumu

OGRENME VE BUYUME BOYUTU

Calisanlarin egitimi, deneyimi ve
Ozendirilmesi

Gostergeler

— Calisanlarin yeni teknolojiye
yaklasimlari

— Calisan sayisindaki artis

— Calisanlarin yonelimleri/davranislari

— Egitim ve deneyim

— Cahsma iliskileri iklimi

— Cahsanlarin ilgi ve katihm diizeyi

— Ar-Ge egitim ve yetkinliklerinin
tanimlanmasi

— Calhisanlara uygulanan performans
degerlendirmesi




Sekil 7 Ar-Ge performans olcUtlerinin ‘kurumsal karne - balanced scorecard’in
her bir modUlU icin fanimlanmasi.
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Tablo 5. Ar-Ge Biriminde Balanced Scorecard ve Stage-Gate Uygulamasi (Uyarlama: Bremser and Barsky (2004, p. 235)

Stratejik hedefler

Firma

dUzeyinde  stratejik

gosterge

Ar-Ge duzeyinde 6rnek élcutler

Yeni Urin gelistirme igin Stage-Gate
(Asamali-Kapi) cergevesi (Uyarlama
Cooper, 1993)

Finansal boyut

MdUsteri boyutu

ic sUrecler boyutu

Ogrenme ve
bUyUme boyutu

A. Sermaye geri dénUsuU

B.

MuUsteri karlih g

C. Gelir artis orani
D. MUsteri tutma orani

E.
F.

Pazar payi
MuUsteri kazanma (sayr ve
kalite)

G.Yeni UrOn karliigr (asama 5

H.

—

. Kaynaklarn

. Ar-Ge

icin, H)

Ar-Ge eftkinligi (pazara cikis
zamani)

orani  (Urdn
asamalari 1-4'0
desteklemek icin, G-H)

ile ilgili  olmayan
diger dlcUtler

Calisanlar elde tutman
Calisanlarnn gelisimi

o~

o

10.

11.
12.
13.
14.

15.

Ar-Ge deger yaratmi
asamalar 1-4'de. A, B, C)
Ar-Ge deger yaratimi (ticarilestirme
asamalan 5 veé'da. A, B, C)
Yeni UrUnlerin satis orani (D, E)

(yenilik

Urin pazar yasam déngisu (D, E, F)
Yeni UrUnler mUsteri memnuniyeti (D,
E)

Onaylanan yeni Grinlerin sayisi
Ortalama gelistirme ddnguUsU sUresi
(asama 1-4, H)

Var  olan  UrGnlerin
gelistirme maliyeti
Onaylanan Urun fikri orani (asama 4
icin, H)
Fiyatlama ve
dogrulugu (G)
Yeni Urun kabul orani (G)

is gvenligi olaylari (H)

Alinan patentler (M)

Yetkinlik kategorisinde kapsanan
stratejik beceri orani

(K, M)

Ar-Ge yetkinliginin rakiplere gore
durumu (yenilik dUzeyi, M)

ortalama

Uretim  planlama

Asama 1 — Fikir Gelistirme
Kapi 1 - is Plani Gelistirme Karari

Asama 2 - Taslak Is Plani Gelistirme
Kapr 2 - Aynntii Plan Arastirma,
Gelistirme Karari

Asama 3 - Aynnfill Plan Arastirma,
Gelistirme
Kapi 3 - Test ve Dogrulaoma icin
Uygun mu?

Asama 4 —Test ve Dogrulama
Kapi 4 - Uretim ve Baslama icin Son
Onay

Asama - 5 Uretim ve Baslama
Kapi 5 - Uretime Devam Karar

Asama 6 - Urin Destegdi ve
Programin Gézden Gecirilmesi
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M.Yetkinlik kategorisinde | 16. Calisanlarin memnuniyeti dlcUmleri

kapsanan stratejik beceri (N, O)

orani 17. Calisanlann egitimi (saat, K, L)
N. Calisanlann  memnuniyeti

olcUmleri

O.Yenilik kGIt0rG élcUmleri

Not 1: érnek OlcUtler sGtununda parantez icindeki harfler firma duzeyinde stratejik gostergelerle iliskisini
tanimlamaktadir.

Not 2: drnek olciUtler sGtununda parantez icindeki saylar Stage-Gate (Asamali-Kapi) modelindeki
asamalarin stratejik géstergelerle iliskisini tanimlamaktadir. Kaynak: Bremser and Barsky (2004, p. 235)
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17. Teknoloji Deger Piramidi - TDP

Industrial Research Institute (IRl), Ar-Ge performansinin dlcUimesine iliskin
OlcUtlerin belirenmesi konusunda kapsamli calismalar yapan bir kurumdur.
IRI'nin Ar-Ge'nin etkinligini arastirmak amaciyla olusturdugu calisma grubunun
(Measuring the Effectiveness of R&D Research-on-Research — ROR, Working
Group) 1994 yiinda gelistirdigi modeli (Sekil 8), 2005 yilinda Teknoloji Deger
Piramidi (Technology Value Pyramid-TVP) kullanilarak yenilenmistir.

Ar-Ge O&lcutlerinin uygulamasinda karsilasilan en dnemli gUclUklerden birisi
OlcUtlerin Ar-Ge yapilanmasi icindeki degisik duzeylerle ve islevierle herkese
anlamli gelecek bicimde eslestirimesidir. Ornegdin, dodrudan laboratuvarda
calisan bir arastirmacinin dlcUtU kendi basardiklar iken bir genel miduor icin bu
OlcUt kendi sorumlulugu altindaki kurumun basansidir.  Finansal getiriler Ust
yoneticiler icin yUksek bir anlam tasirken, arastirmaci icin o kadar da énemli
olmayabilir. Ya da yayinlanan patent sayisi arastirmaci performansi icin anlamli
iken Ust ydnetimi dogrudan ilgilendirmeyebilir.

Ciktilar | —
Deger
Yaratma
. Portfoy Degerlendirme
Strateji | - yes
is Siiregleriyle Biitlinlesme
Teknolojinin Varlik Degeri
Varliklar | </ et
Ar-Ge Deneyimi Degerlendirmesi

Sekil 8: Teknoloji Deger Piramidi Modeli (Tipping ve dig., 1995)
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ROR grubu tarafindan gelistirilien TDP modeli (Sekil 8), olcUtleri siniflandirmada
kullaniimaktadir. TDP Ar-Ge'nin temel elemanlarini esas alarak ve bu dlcutlerle
is sonuclan arasinda kisa ve uzun erimli iliski kurarak élcUtler arasinda bir hiyerarsi
olusturur (Tipping, Zeffren, and Fusfeld 1995 ). TDP'nin tepesinde yer alan (1)
Deger Yaratma dlcutleri Ar-Ge'ye yapilan yatinmlarnn finansal getirilerini (karlilik,
hisse degeri yaratma, Ar-Ge faaliyetlerinin degeri gibi) arastinr. Séz konusu
finansal getiriler piramidin (2) Portfdy Degderlendirme ve  (3) s Surecleriyle
BUtUnlesme bdlumlerince etkilenir. Portfdy Degerlendirme odlcutleri Ar-Ge
yatinmlanni risk, zamanlama, potansiyel getirileri acllanndan inceler. s
SUrecleriyle BUtUnlesme O&lcUtleri Ar-Ge'nin diger is gruplanyla etkilesimine
sUrecler, takim calismasi ve yapilanma acilarindan odaklanir. TDP'nin temelini
ise (4) Teknolojinin Varlik Degeri (know-how, isgucU vb.) ve (5) Ar-Ge Deneyimi
Degerlendirmesi olusturur. Teknolojinin Varlik Degeri dl¢cUtleri firmanin bUyUime
ve rekabet etmesi icin sahip olmasi gereken asli yetkinliklerini (core
competencies) gelistirmesine isaret eder. Ar-Ge Deneyimi Degerlendirmesi icin
gelistirilen dlcUtler, ilgili ydnergeleri, firma Ar-Ge kGIt0ront ve Ar-Ge yapillanmasi
icindeki islemleri (proje yénetimi, fikir gelistirme, iletisim gibi) ve bu islemlerin
teknoloji gelistirmeyi saglama becerilerini arastinr.

ROR grubunun, 161 IRl Uyesi frmada kullanilan Ar-Ge dlcUtlerine iliskin yaphgi
sorgulamada énceden siniflandinian 33 tanimli dlcUtin énem sirasina goére
sralanmasi istenmisti. Zamanla firmalardan edinilen geribildirimlerden  bu
OlcUtlerin yetersiz kaldigi anlasiinca yeni dlcUtlerin eklenmesiyle bu sayi elliye
cikartild.

IRI'min, 2009 Yillk Toplantisina katilan Ar-Ge Ust yoneticilerine, 1994 il
arastirmasinda belirlenen 33 dlcUtun firmalarina gére énem sirasina dizilmesinin
istendigi arastirmada ilk on sirayi alan élcUtler Tablo é’'da gosterilmistir.
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Tablo é: IRI 1994 ve 2009 Ar-Ge Performans Olgitleri Arastirmalar — En dnemli on

olcut

1994

2009

Ticari (for profit) kurumlar

Ticari olmayan (non-profit)
kurumlar

—_—

. Ticari finansal getiriler

1.

Ticari finansal getiriler

1. Basarilan proje asamalari

2. Firmaile stratejik 2. Firmaile stratejik 2. Firma ile stratejik
es-yonelme es-yonelme es-yonelme
3. SUrecteki Ar-Ge 3. Strecteki Ar-Ge

projelerinin 6ngdrilen
degerlemesi (Projected
Value of Pipeline) ?

projelerinin 6Gngdrulen
degerlemesi

3. Ar-Ge isgUcunun kalitesi

4. Yeni UrOn satislarn

S 4. BrOt kdr orani 4. Ar-Ge projelerinin portfdy
veya yeni UrUnlerden daailim
elde edilen brut kér 9
5. Basarilan proje 5. Ur0n kalitesi ve

asamalari

guvenirligi

5. Acik proje hedefleri

6. Ar-Ge projelerinin
portfdy dagilimi

Yeni Urun satislan
veya yeni UrUnlerden
elde edilen brUt kér

6. Ur0n kalitesi ve gUvenirligi

7. Basarlan proje 7.Proje yararlannin musteri
/. Pazar payi
asamalari tarafindan siralanmasi
8. MUsteri memnuniyeti | 8. Basarilan Ar-Ge 8. Ar-Ge'nin dis hakem
arastirmalar hedefleri degerlendirmesi
9. Gelistirme ddngUsU 9. Ar-Ge isglcUnun v Teknik kapasitenin

sdresi

kalitesi

mUsterice
degerlendiriimesi

10. BrUt k&r orani
10. UrGn kalitesi ve
gUvenirligi

10.
10.

Projelerin kabul orani
Karsilastirmali imalat
maliyefi

10. Teknik raporlarn sayisi

? Projected Value of Pipeline: sUrecteki (pazarlik-kontrat génderilmis-sunum yapilmis-
izlemede olan-imzalanmis) projelerin tahmini toplam degeri.
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1994 ve 2009 sorgulamalarn sonuclarina gére ticari kuruluslar icin ilk U¢ ol¢cUt -
ticari finansal getiriler, firma ile stratejik es-ydnelme ve strecteki Ar-Ge projelerinin
ongorilen degerlemesi (Projected Value of Pipeline) - dnemlerini korumaktadir.

Ayrica genisletilmis 50 6lcUtin Teknoloji Deger Piramidi — TDP esas alinarak
onem sirasina goére, 1 (6nemsiz) ve 5 (cok 6nemli) derecelendirmesi ile
siralanmasinin istendigi arastirmanin sonuclar da Tablo 7'da verilmistir.

TDP'yi esas alan sralamada da getiri dlcUtleri - Deger Yaratma ve Portfoy
Degerlendirme - is SUrecleriyle BUtUnlesme kademelerinde basat dlcitler olarak
dne cikmaktadir. Strateji dUzeyinde ise “firmaile stratejik es-ydnelme” ve “basar
olasiigi” 6ne cikmaktadir. Varliklar dizeyinde “patent sayisi” gibi sayisal
OlcUtlerin yani sira “isgbcunun geliskinligi” gibi 6znel élcUtler de yer almaktadir.

Tablo 7: Teknoloji Deger Piramidi - TDP'ne gore ilk bes ol¢it

Olcitler
Cikh

1. Finansal getiri

2. BrOt kar

3. Pazar pay

4. SUrecteki Ar-Ge projelerinin éngdrilen degerlemesi

5. Fikri mUlkiyet Yénetimi
Strateji

1. Finansal getiri

2. Ar-Ge sUrecinin éngdérilen degerlemesi

3. BrUtkar

4. Ar-Ge Yatirmlar/Satislar

5. Firmaile stratejik es-ydonelme
Varliklar

1. Fikri mUlkiyet Yénetimi

2. Patentlerin sayisi ve kalitesi
3. Isgucunin geliskinligi
4
5

. Yaraticilik
. Maliyet bUtce kiyaslamasi

TDP'yi esas alan 50 dlcUte ek olarak intiyac duyuldugu sdylenen diger dlcutler
dort grupta toplanabilir:
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» Acik yenilik (open innovation) olgitleri - disarida ve iceride yapilan Ar-Ge
ile ilgili olarak, disanda yaptinlan projelerin ve yeniliklerin orani;

» Finansal boyutun disinda Ar-Ge'nin etkinligini degerlendiren olgutler -
ornegin proje yonetiminde etkinlik dlcUtleri;

« Deger yaratma olgutleri — var olan UrUnler icin teknik servisler ve destekler,

« Kar disi olgutler — yeni kapasitelerin, &dUllerin, profesyonel faaliyetlerin ve
bilimsel yayinlann dlcuimesi

Ongoérilen  dlcitlerle ilgili sorunlann  basinda ilgili  verilerin  toplanmasi,
hesaplanmasi ve sayisallastinimasi, firma icinde farkli birimler icin ortak bir
standardin ve uygulamanin olmamasi gelmektedir. Ayrica sayisal dlcUtlerde
sayllarla oynanarak sonuclarnn etkilenebilecedi kuskusu da duyulmaktadir.

Sonuc olarak Ar-Ge'nin yarattigr degerin 6zOnU temsil etmeleri nedeniyle “ticari
finansal getiriler, firma ile stratejik es-ydnelme ve sUrecteki Ar-Ge projelerinin
ongoérulen degerlemesi” OlcUtleri genel kabul gdrmekte ve dnemlerini
korumaktadir. “Firma ile stratejik es-ydnelme” &lcUtleri firmanin asli faaliyetleri
Uzerinde belirgin bir etkiye sahipfir.

OlcUtlerin dnemi, dnem siralamalarnnin dedismesinin frmanin koltorine ve
yénUne etki ediyor olmasi nedeniyledir. Oregdin kriz dénemlerinde kisa erimli
finans endiselerinin ve bagl dlcutlerin éne cikmasi ile kurumsal yonetim ve
kUresel rekabete verilen dnem artmakta, buna karsin kalite ve muUsterinin
dnemini iceren Toplam Kalite Ydénetimi konulan ve ilgili dlcUtler daha geriye
dUsebilmektedir. Ya da firmanin yenilik modelini firma icinden, acik yenilik
modeline cevirmesi durumunda Ar-Ge olcUtlerini de buna uygun olarak
secmesi gerekir. Firma Ar-Ge performansini dlcmede Teknoloji Deger Piramidi
Modeli-TDP'ni kullaniyor ise yeni dlcUtlerini bu modele uyarlamalidir.

Firmanin veya paydaslarn secilen &lcUtlerin sonuclanyla ne yapilacaging,
hangi karar sUreclerinde kullanilacagina énceden karar vermeleri gerekir.
TDV'nin her bir kademesinden olcUlebilir nitelikte ve resmin tamamini
yansitacak sayida dlcut secilmelidir.
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