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TEKNIK NOT/TECHNICAL NOTE

I$LETMELERDE AR-GE BiRiMi VE AR-GE PROJELERININ DEGERLENDIRILMESI VE
PERFORMANS OLCUMU

Orhan TURKBEY! /
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Gerek endiistriyel gerekse aragtirma igletmelerinde Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) birimlerinin gergek degeri
ancak, kurulugun varligini korumasi ve biiyiiyebilmesi i¢in gerekli olan yenilik ve icatlarin geligtirilmesi ve yaratil-
masi sirasinda Ar-Ge’nin oynadig role yakindan bakilmasi ile anlagilabilir. Isletmelerde Ar-Ge birimlerini “yeni bil-
gi kesfi, yeni iiriin icat etme ve mevcut iiriinlerin gelistiriimesi” hedeflerine ulastiracak en uygun performans dl¢tim
ve metotlarinin segilmesi gerekir. Bu hedefe ulagmada katkida bulunabilmek i¢in sunulan ¢aliymada; isletmelerin
Ar-Ge birimlerinin ve Ar-Ge projelerinin performans 6l¢iim metotlar: ve Sl¢iim kriterleri genel olarak ele alinmg ve
incelenmistir.
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sistemi.

THE RESEARCH&DEVELOPMENT UNITS IN BUSINESSES AND EVALUATION OF R&D
PROJECTS AND MEASURING THEIR PERFORMANCE -

ABSTRACT

In both industrial and research businesses, the real value of the Research&Development (R&D) units can only
be understood by focusing on the role of the R&D in the development and creation of the innovation and discove-
ries for a company to maintain and enlarge its presence. In the businesses, in order to provide the R&D units’ ma-
in goal: “new knowledge invention, discovery of new products and development of existing ones”, the most conve-
nient performance measures and methods must be chosen. In this study; performance measurement methods and.
criteria of the businesses’ R&D units and projects are generally considered and examined.,

Key Words: Business, Research and Development unit, Project evaluation, Measuring of performance, Measu-
rement system.

1. GIRIS ga11§mé11arma ciddi olarak baksalar da, kuruluglar igeri-
\ sindeki Ar-Ge birimlerini verimli kilmak ve biiyiitmek
i¢in yaptiklar tegebbiisler sonugsuz kalmaktadir. Bunun
birincil nedeni Ar-Ge performans ve verimliliginin 61-
diinyanin en iyi donanimh Ar-Ge tesislerini kullansalar gﬁlebi!mgsi ve sﬁrekli. ola‘rak geligtiri{eb'ilmesi ig}in ka-
da, en yetenekli bilim adamlan ve miihendislerle calis- bul edilmis tek ve kesin bir metodolojinin olmarhasidir
salar da, Ar-Ge gabalarindan clde edebilecekleri rekabet  (USGAO, 1997; Wemer ve Souder, 1997b). Ar-Ge per-
avantajii yeterince kullanamamaktadirlar. Bu kurulus- fqmans olgur'r.l ve degerlendlqlme31ne yonelik 1'§l'etme
farin pek cogu Ar-Ge calismalaninin belirlenmis Snemi- icin metodolojinin belirlenmesi ve kullanima gegirilme-

S . « i, yonetimin 6nemli soruml aras -
ni bilmelerine ragmen pazarlama, sermaye yatirimi ve s1, yoneli © s uluklari inda yer alma

benzeri kolay yollan tercih etmektedir. Diinya ¢apinda- \h dur

ki boyle kuruluglar rekabet avantajlan nedeniyle Ar-Ge

Y Onetimin en 6nemli sorumlulugu, kendisine ema-
net edilmis olan kurulug kaynaklarim ve sermayesini en
verimli sekilde kullanmaktir. Isletmeler; her ne kadar
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Ar-Ge’nin gergek degeri; kurulusun varligimi koru-
mas1 ve biiyiiyebilmesi i¢in gerekli olan yenilik ve icat-
larin geligtirilmesi ve yaratilmasi sirasinda Ar-Ge’nin
oynadig1 role yakindan bakilmast ile anlagilabilir. Bir Ar-
Ge biriminin kurulug i¢in degeri, tiretilmis olan yeni
tirlinlere bakilarak ya da alinan patent sayilar hesapla-
narak basit bir gekilde belirlenemez. Ar-Ge birimleri;
isletmenin giinliik faaliyetlerini yilin her giinii gozetip,
bunlarin amaca uygun gerceklesebilmelerini sagladikla-
11 halde, 6nemleri degerlendirilirken nadiren goz Oniine
alinmaktadir. Ar-Ge birimlerine verilen 6nemin derece-
si, konuya yonelik yapilan caligmalarin azlifindan go-
riilmektedir.

Pek ¢ok firmanin, yaptiklari toplam Ar-Ge harca-
malarn1 sonucunda ne elde ettikleri hakkinda fazla bir
fikri yoktur. Schainblatt (1982) tarafindan yapilan bir
calismada, 34 lider firmanin sadece dordiinde Ar-Ge yo-
neticileri, denetim programlarmn bir pargasi olarak per-
formans ve ¢ikt1 dl¢limlerini kullandiklan belirlenmistir.
Yine bu 34 firmanin sadece %20’sinde rutin olarak ve-
rimlilik ile ilgili verilerin toplandig1, 20 firmanin ise ve-
rimlilik ile ilgili 6l¢iimler yapmadiklart raporlanmugtir.

Ar-Ge performansint 6lgmedeki pek ¢ok ¢aba bag-
langigta basansiz olmugtur. Ancak, Ar-Ge performansi-
n1 6lgmek zor olsa da, Ar-Ge performans Sl¢iimii giinii-
miizde pek ¢ok firma tarafindan benimsenmeye baglan-
mugtir. Bu ¢alismada Ar-Ge biriminin ve Ar-Ge projele-
rinin performans 6l¢lim metotlar ve dlciim kriterleri ge-
nel olarak ele alinmig ve incelenmistir.

2. ILGILI LITERATURUN GOZDEN GEGIRILMESI

Literatiirde, Ar-Ge performans 6lgiimii ve projele-
rinin degerlendirilmesi ile ilgili ¢cok fazla ¢aligma yer
almamaktadir. 1970’lerin ortalarinda Baker ve Freeland
(1975) “Ar-Ge ¢evrim zamani performans1”’nin karsilas-
tirmali olarak Olgiilmesinde optimizasyon yaklagimini
irdelemisglerdir.

Schainblatt (1982), Ar-Ge verimliligini ve perfor-
mansimi Slgmek i¢in firmalarin kullandig: belirli perfor-
mans Ol¢iim sistemlerinin olmadifini ortaya koymusgtur.
Yine Schainblatt, tizerinde ¢aligtif1 firmalarin %59’nun
Ar-Ge fonksiyonunu  olgmedigini, bunlarin sadece
%20’sinin Ar-Ge maliyetlerini sadece ticari gelirlerle
nicel bazda kargilagtirdigini belirlemistir.

Rockwell ve Particelli (1982), 700 imalat firmasi
iizerinde yaptiklari bir bagka aragtirmada, bu firmalarin
%35’inin Ar-Ge performansini sistematik olarak deger-
lendirmede basansiz olduklarini ortaya koymuslardir.
Patterson (1983), Ar-Ge performansinin &lgiilmesi ve
degerlendirilmesi igin Alcoa Laboratuvarlarmi &mek
alan bir incelemeyi gerceklestirmistir.
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Moser (1985) yapti§1 endiistriyel aragtirmada, kisa
donemli ve tek iiriinlii projelere odaklanan Ar-Ge per-
formans ol¢iim kriterlerini ortaya koymusgtur. Bu kriter-
ler, erisilen hedeflerin nitel olarak degerlendirilmesine
ya da proje planlan ve proje ¢iktilan arasindaki sapma-
nin maliyet ve zaman bazinda hesaplanmasina dayan-
maktaydi, Moser en ¢ok kullamlan Ar-Ge kriterleri uy-
gulama alanmin, proje siiresine bagh beklenen ve ger-
ceklesen “biitgedeki sapmalar” oldugunu vurgulamistir.

Pinto ve Slevin (1989), Ar-Ge projelerinin deger-
lendirilmesi ve izlenmesinde “Kritik Bagarn1 Faktorle-
ri”nin ¢ok 6nemli oldugunu sdylemektedirler. Schmitt
(1991), Ar-Ge icin stratejik bir 6l¢lim Snermistir. Aym
yil Robb (1991), General Elektrik Ar-Ge biriminin, Ar-
Ge performansinin Ol¢iimii ile ilgili caligmalarini bir ra-
porda topladiini ve bu ¢alismalarin verimlilik 6l¢timiin-
de “Jimmy Stewart testi, Ar-Ge ¢ikt1 analizi (R&D out-
put analysis), teknoloji deger piramidi (technological
value pyramid) ve dolar bazli puanlama (voting with
dollars)” gibi dort ayn Sl¢iim metodu kullandigini belirt-
mektedir. Anilan 6l¢iim metotlarindan bir kismu bu ¢alis-
mada yer almaktadir.

Werner ve Souder (1997b); Amerikan Endiistriyel
Aragtirma Enstitiisii tarafindan 1993 yilinda 248 Ar-Ge
yoneticisi lizerinde yaptif1 bir arastirmaya gore, Ar-Ge
verimliligini ve performansini dlgme ve gelistirmenin,
firmalar icin en biiyiik problemlerden biri oldugunu
sOylemektedirler. Bu sonug, Szakonyi (1994) tarafindan
yoneticiler lizerinde yapilan bagka bir ¢aligmada da des-
teklenmigtir. Szakonyi, Ar-Ge verimliliginin ve Ar-Ge
calismalariun 6lgiilmesi, dlgiim ¢abalarinin degerlendi-
rilmesi igin bir sistem gelistirmigtir. Bu sistem, Ar-Ge
birimini 6 seviye ile tanimlamakta ve bu 6 seviyenin 10
farkl1 Ar-Ge faaliyeti i¢in 0-5 arasinda puanlar ile deger-
lendirilmesine dayanmaktadir. Schumann vd. (1995),
Ar-Ge performansmn Olgiilmesini, kalite boyutunu da
ele alan farkli bir acidan incelemiglerdir.

Yine Tipping vd. (1995), yaraticilik isleminde Ar-
Ge’nin roliiniin “Teknoloji Deger Piramidi (TDP)” ile
“Yonetimsel Faktorlerin” bir hiyerargisi olarak gosteri-
lebilecegini ortaya koymusglardir. Tipping vd, TDP’nin
farkli seviyelerinde yaraticilik performansina katkisim
olgmek amaciyla gesitli Sl¢lim kriterleri gelistirmisler-
dir. TDP modeli Ar-Ge birimlerindeki zayifliiklar: teghis
etmek ve Ar-Ge’nin firmaya katilimint gelistirmek igin
Ar-Ge performansimin lgiilmesi amaci ile kullanilabil-
mektedir. Hauser ve Zettelmeyer (1997), Ar-Ge ve mii-
hendislik kriterlerinin Gnemini ortaya koymus ve farkli
bakis agilar ile konuyu incelemiglerdir. Werner ve So-
uder (1997a), nicel, nitel ve birlesik performans ol¢iim
metotlarim1 ayn1 makalede bir araya getirerek, bunlarin
avantaj ve dezavantajlarini belirtmiglerdir. Aym yd Wer-
ner ve Souder (1997b), Ar-Ge performans Sl¢iimi ko-
nusunda ABD ve Almanya literatiirlerinin, benzerlik ve
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farkliliklarin1 ortaya koymugtur. Brown ve Svenson
(1995), Ar-Ge birimini, kendi girdileri, ¢iktilan ve is-
lemleri olan bir sistem olarak tanimlamig ve Ar-Ge 6l-
¢iim ve degerlendirme sistemlerinin bagarisiz olmasin-
daki baslica nedenleri ortaya koymusglardir.

3. AR-GE KAVRAMI

Bilimsel arastirma ve gelistirme; bilim adamlari-
nin, miihendislerin, teknisyenlerin birlikte ve bireysel
olarak meydana getirdikleri calismalan ifade eder.
Arastirma’nin ‘temel aragtirma’ ve ‘uygulamali arag-
tirma’ olmak iizere iki tipi vardir. ‘National Science Fo-
undation’a gore endiistri icin temel ve uygulamali aras-
tirmanin tammu  §Oyledir; Temel aragtrma; firmann
mevcut veya gelecekteki potansiyel ilgi alanlari igeri-
sinde olsa bile belirli ticari hedefleri olmayan, bilimsel
bilginin ilerletilmesi icin gerceklestirilen aragtirmalart
iceren aragtirma projeleridir. Uygulamali aragtirma
ise; yeni bilimsel bilgilerin kegfedilmesi icin gercekles-
tirilen aragtirmalary igeren, iiriin veya islem bazinda
belirli ticari hedefleri olan aragtirma projeleridir (Vil-
lers, 1964).

Temel arastirma, adindan da anlagilacag: gibi belir-
li bir konu hakkinda bilimsel bilgi saglamak ve ilerlet-
mek amaciyla gergeklestirilen ¢aligmalardir, Bu aragtir-
ma ile yeni hipotezler, teoriler ve kavramlar iiretilip,
test edilir. Temel aragtirmanin ana karakteristigi bir za-
man smurlamasina bagli olmayip, agik sonludur. Yani
aragtirmacl sadece aragtirmasinin kendisini nereye go-
tiirdiigiinii gormek igin arastirma yapar. Temel aragtir-
ma ile elde edilen bilgiler, uygulamali arastirma ile pra-
tik kullanima gecirilebilir.

2. ISLETIM SisTEMI
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Uygulamali aragtirma ise; teknolojik aragtirma, ob-
jektif aragtirma ya da proje yonlendirmeli aragtirma ola-
rak da adlandirilabilir (White, 1975). Uygulamali aras-
tirma ile yeni bilgiler iiretilir ve bu temelde yeni uygu-
lamalar kesfedilir.

Gelistirme, arastirma buluglan ya da genel bilimsel
bilgileri iiriin veya islemlere gevirirken kargilagilan ru-
tin olmayan problemler ile ilgilenen teknik faaliyetler-
dir (Villers, 1964). Gelistirme ise, her iki tipteki aragtir-
ma bulgularim iiriin ve islemlere gevirir.

Bahsedilen iki 68eyi birlestirirsek “Ar-Ge, bilim
ve miihendislikteki temel ve uygulamali aragtirmalar,
prototip ve islemlerin tasarim ve gelistirilmesini ige-
rir”. Ar-Ge faaliyetleri, 6zellikle yeni pazarlarda ya da
daha olgun pazarlarda firmanin daha etkin rekabet ede-
bilmesi igin iirlin ve hizmet farkhilig1 saglar.

Ar-Ge biriminin genel amaglan arasinda ‘yiiksek
kaliteli, giinii yakalayan, amaca uygun ¢ikti’ iiriin ve
hizmetleri saglamak yer alir (Walters, 1965). Endiistri-
yel Ar-Ge’nin genel amaglari; ‘karlilik’, ‘yeni bilgi, ye-
ni iiriin ve mevcut iiriinleri gelistirme’, ‘mesleki ilerle-
me’ ve ‘sosyal refah’1 saglamaktir. Biitiin bu hedefler
Ar-Ge’nin temel hedefi olan yeni bilgi kesfi, yeni iiriin
icat etme ve mevcut iiriinleri geligtirme hedefini yansit-
maktadir. Her Ar-Ge biriminin genel amaglara paralel
kendi fonksiyonel amaglar1 daha onceliklidir.

Biitiin organizasyonlar iirin ve hizmet iiretmek
icin birlikte ¢alisan sistem ve alt sistemlerden olugsmus-
tur. Sekil 1'de tipik bir Ar-Ge sistemi goriilmektedir.
Ar-Ge’yi bir sistem olarak diistiniirsek, isletme sistemi-
nin bir alt sistemidir. Ar-Ge’nin de kendine uygun gir-
dileri, iglemleri ve ¢iktilart vardir. Sekil incelenirse; bu

Ar - Ge 4. ALICI SISTEM
1. GIRDILER -
. Insan Fi ﬂzﬂﬂ
e Fikirler ¢ Aragtirma e  Pazarlama
e Ekipmanlar ¢ Qeligtirme e I3 Planlama
e Tesisler e T = | 3. CIKTILAR o lmatat 5KAZANCLAR
o Sermaye *  Raporlama P »  Mohendislik
+ Bilgile Sonuglan [ e Potentier * Opemssyomlar | | aliyet
o Ozel Istekier i 4 ; o  Urinler Azaltins
i ; v o iglemler . Sa:lxg
; L Yaymt Geligtirme
l‘ * i ar . Orﬂn
Geligtirme
* 6. OLCOM VE GERI BESLEME
:
... 7. CIKTI OLCOMO VE GERI BESLEME v
‘ 8. GELIR OLCUMU VE GERI BESLEME v

Sekil 1. Bir Sistem Olarak Ar-Ge Birimi (Brown ve Svenson, 1995).
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Yaksek Kaliteli Yeni Uriin
Gelistirme Istemi

Sekil 2. Ar-Ge Birimi Performans Ucgeni (Brown ve
Svenson, 1995).

sistemin genel yapis1 “genel sistem modeli”nin Ar-Ge
amacina uygun sekilde detaylandinlmug bir yapismni yan-
sitmaktadir. Ar-Ge sistem modeli; yapisi geregi sistemin
her agsamasinda ol¢lim ve geri besleme iglevlerine bii-
yiik 6nem vermektedir. Bunun amaci kazang olarak ni-
telenen “iiriin ve satig gelistirmeye bagli maliyet azalti-
mim saglayabilmektir”. Burada; insan, yonetim bilgisi,
para, makina ve malzeme olarak siralanabilecek iiretim
girdileri Ar-Ge yaklagimiyla iglemlenerek, sistematik
bir gekilde isletmenin genel beklentileri encoklanmaya
calistimaktadr.

4, ETKIN BiR AR-GE PERFORMANS OLGUM SISTEMi

Firmalarin Ar-Ge performansi iizerinde 3 6nemli
etken vardwr. Bunlar ‘gelistirme iglemi’, ‘geligtirme
stratejisi’ ve ‘gelistirme kaynaklari’dr. isletmenin Ar-
Ge performansim tanimlayan bu ii¢ temel faktor Sekil
2’de goriilmektedir.

Bu ii¢ temel faktore bagli genel 6zellikler yaninda
Ar-Ge sistem modeli goz Oniine alindiginda, etkin bir
Ar-Ge performans 6l¢iim sistemi “i¢ ve dis Slgiimler ile
cikt1 ve gelirleri 6lgmeye odaklanmali, sadece yararh

Anadolu Universitesi Bilim ve Teknoloji Dergisi, 3 (1)

ciktilan Slgebilmeli, Sl¢iim sistemi basit ve objektif ol-
mal1 ve Ar-Ge birimi ayn bir birim olarak degerlendiril-
melidir”’. Burada “etkin” kelimesi ile, “iiriin ve satig ge-
listirmeye bagli maliyet azaltiminin saglanarak, igletme-
nin genel beklentilerinin encoklanmasi kastedilmekte-
dir”.

5. AR-GE PERFORMANS OLGUM METOTLARI

Ar-Ge performans 6l¢iim metotlari, Ar-Ge birimi-
nin ve firmanin kendi performans: ve verimliligi iizerin-
deki etkisine odaklanir. Ar-Ge performans 6l¢iim metot-
lar1 2 ayn grupta siniflandinlabilir. Bunlar nicel ve nitel
olgiimler ile objektif bilgiye dayanan ve subjektif bilgi-
ye dayanan Ol¢limlerdir. Gerek endiistri gerekse arastir-
ma isletmelerinin Ar-Ge birimleri, projelerinin perfor-
mans Ol¢iim ve degerlemesini yapabilmelerinde “metot
ve kriterlerin secimi”, faaliyet alanlari ile dogrudan ilig-
kilidir. Endiistri igletmelerinde genellikle nicel-objektif
ozellikli performans 6l¢iim metotlarini, hizmet igletme-
lerinde ise agirlikli olarak nitel-objektif ve subjektif
ozellikli performans ol¢iim metotlarim kullanma egilimi
vardir. Sekil 3’de Ar-Ge tiplerine gore tercih edilen Ar-
Ge performans &lgiim metotlar1 goriilmektedir.

Sekil 4’de aragtirma tiplerine gore tercih edilen Ar-
Ge Performans Olgiim metotlarimin bir siniflandirmasi
goriilmektedir. Bu tip aragtirmalara iirtinle ilgili olarak
on etiit ve uygulama safhalarinda bagvurulmaktadir.
Projelerin; gerceklesme siireleri, veri gsekli, amacin be-
lirlilik derecesi ve mali portresi gibi faktorler aragtirma
tipleri ve bunlarin programlanabilmelerini etkilemekte-
dir.

Sekil 5°de, arastirma tipleri ile iiriin ve iglem gelis-
tirme sekillerine gore performans olgiim metotlarinin
tercih edilebilirlik fonksiyonu goriilmektedir. Ar-Ge
tiplerinde; temel aragtirmadan tiriin geligtirmeye dogru
gidildikce performans 6l¢im metodunda daha az nitel
ve daha ¢ok nicel tekniklere ihtiya¢ duyulmaktadir. Et-
kili ve dogru bir Ar-Ge performans 6l¢iim sistemi olus-
turabilmek i¢in bu iligkileri anlamak sarttir. Asagida Ar-

Nitel Olgiimler

Temel
Arastirma

Uygulamals
Aragtirma

Nicel-Subjektif
Olgiimler

Nicel-Objektif
Olciimler

Urin Islem
Gelistirme Gelistirme

Sekil 3. Ar-Ge Tiplerine Gire Tercih Edilen Performans Olciim Metotlari (Werner ve Souder, 1997a).
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Programlanabilen | Programlanamayan
Aragtirmalar Aragtirmalar
On-Uriin Merkezli Aragtumalar | Nitel Olgimier Nitel Olgiimler
Uriin Merkezli Aragtirmalar Nitel Olgiimler Nicel Olgiimler

Sekil 4. Aragtirma Siniflarina Gore Tercih Edilen Ar-Ge
Performans Olgiim Metotlar: (Willers, 1964).

AR-GE
TIPLERI
1\
Temel
Aragtirma

Uygulamali
Arastirma
islem
Geligtinme

Uriin
Geligtirme

- OLGUM METOTLARI
Nitel Nicet

Sekil 5. Ar-Ge Tiplerine Gire Tercih Edilen Performans
Ol¢iim Metotlar.

Ge performans 6l¢iim metotlan 6zelliklerine gore su-
nulmaktadir.

5.1 Nicel dlgiimler
5.1.1 Nicel-Objektif dl¢iimler

Nicel-objektif Sl¢limler; dlgtilebilir, sayilabilir bo-
yutlara dayanan, iyi tammlanmg algoritmalarn kullana-
rak, Ar-Ge performansinin niimerik gostergelerini olusg-
tururlar (Wermer ve Souder, 1997a). Calisan aragtirmaci
sayist, toplam Ar-Ge harcamalan ve aragtirma ekipman-
larina yapilan yatinmlar gibi girdi-6lglimleri genel ola-
rak kullanilan nicel-objektif clgiimlerdir. Ornegin, mali-
yet azaltim miktar1, kullanima sunulan yeni iiriin sayist,
iiriin yagsam Omiirleri, iiriin geligtirme ¢evrim zamanla-
n ve bilimsel makale sayisy, iiriin tasarim, iglem plani,
konferans sunugu, patent bagvurusu, alinmug patent,
6diil, tamamlanmug proje, kitap, i¢/dis raporlar, proto-
tipler, algoritmalarin sayis: gibi ¢ikti-Glgiimleri de genel
olarak kullanilan nicel-objektif olgiimlerdir (Bozeman
ve Melkers, 1993).

Nicel-objektif teknikler, genellikle igletmede bo-
limler arasi aktarlan ¢iktilarin Slgiilmesine odaklanir.
Bu nedenle olgiimler, genellikle anilan ¢iktilarin daha
sonraki uygulamalar lizerindeki deger ya da etkilerine
dayanir.

Degisik Ar-Ge projelerinin performansini 6lgmek
i¢in; zamanlama, planiama kalitesi, miihendislik analiz-
lerinin kusursuziugu, basar ile sonuclandinlian agama
gostergelerinin yiizdesi (milestones ratio-iizerinde ¢ali-
silan projelerin, toplam Ar-Ge projelerine oram) ve
planlanan-gergeklesen proje harcamalannin kargilasti-
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riimasi vb. pek ¢ok Nicel-Objektif 6lgiim gelistirilmig-
tir.

Ar-Ge harcamalari ile gergeklestirilen patent ve li-
sans sayilari arasinda bir iligki oldugundan, bireysel ya
da grupsal Ar-Ge verimliliini lgmede alinan ve bas-
vurulan patent sayillarinmin Slgiilmesi faydalidir. Benzer
sekilde bilimsel yaymlarin bibliometrik ol¢iimii, gele-
cekteki performansi 6nceden belirleyeceginden 6nemli-
dir.

Baz1 nicel-objektif performans Olgiim metotlar
agagida verilmisgtir:

Miisteri ihtiyaglarim kargilamak

. . igin tiretilen iiriin ve hizmet saysi
Ar-Ge Kalite Endeksi=

Muiisteri ihtiyaglarinin sayisi
ey

Ar-Ge Kalite Endeksi; belli bir Ar-Ge projesinin
performansini degil, genel olarak firmanin Ar-Ge biri-
minin performansim Slgmeye yonelik bir &l¢iim meto-
dudur. Projeden ziyade Ar-Ge biriminin performansini
olgmeye yonelik oldugundan, kisa, orta ve uzun vadeli
(sirasiyla 1, 3 ve 5 yil gibi) siiregler i¢in bu degerlendir-
me gerceklestirilir. Bulunan deger, firmanin hizmet ver-
mekte oldugu pazarda miigteri ihtiyaglarinin ne kadarin
degerlendirip gerceklestirebildiginin yiizdesidir. Genel
olarak bu degerin % 50’den fazla olmasi, Ar-Ge birimi-
nin performansimin yiiksek oldugu anlamina gelir (Wer-
ner ve Souder, 1997a). Zaman faktoriiniin 6nemli oldu-
gu belli bir rekabet ortamunda, miisteriler icin gelistiri-
lecek ve onlarin ihtiyaglarim kargilayacak iiriin ve hiz-
met sayllan (liretim miktart degil); yapilacak miisteri
anketleri, pazar arastirmalan vb. metotlar ile belirlene-
bilir.

Son t yilda Ar-Ge kaynakh

N . gelistirilen uriin sayisi
Uriin ytizdesi= ~—— _— 2)
Firmanin ticari olarak fayda

sagladig toplam {iriin sayist

Uriin yiizdesi ise, genel olarak firmanin Ar-Ge biriminin
performansim Slgmeye yonelik bir dl¢iim metodudur
(Werner ve Souder, 1997b). Belli bir rekabet ortaminda
planiama ufku 1, 3 ve 5 yil gibi siiregler i¢in bu deger-
lendirme gerceklestirilir. Bulunan deger, isletmenin
toplam tiriinlerinin yiizde kaginin Ar-Ge kaynakli oldu-
gunu gosterir. Idealde bu degerin en az toplam iiriinle-
rin %50’si kadar olmasi beklenir.

Ayrica, endiistriyel Ar-Ge biriminin performans ol-
¢limiinde siklikla ‘karlilik analizi’ kullamlmaktadir. Ar-
Ge biriminin karlilik analizi genellikle iki sekilde yapi- -
labilir (Walters, 1965). Bunlar;



200

Son t yilda geligtirilen iiriinlerden

elde edilen net kar
Kar/Satig Oranmi= A3)

Toplam satiglar

Son t yilda geligtirilen tiriinlerden

) . .
Orani= elde edilen gelir @

Toplam Ar-Ge maliyeti

Kazan¢/Maliyet

Yine, Ar-Ge biriminin performans 6l¢iimiinde kul-
lanilan diger bir finansal oran ‘Kar/Maliyet Orani’dir.
Bu oran, her bir projenin belli bir zaman dilimi igin tah-
min edilen karnmn, tahmin edilen maliyetine oramidir
(riskler dahil). Bu orant hesaplamamin amaci, her getiri
biriminin maliyet i¢indeki payim bularak, diger proje-
lerle kargilagtirmasini yapabilmektir. Bu deger 1’den kii-
¢iik ise, proje iptal edilmelidir (Walters, 1965; White,
1975). Soyleki;

Kar/Mallyet Orani = w-_c)_L ®)
Toplam maliyet
Ar-Ge Yenilik- Son t yilda ortaya glkanlal.l
iiriinlerden elde edilen gelir
BulugOrani= (6)

Toplam gelirler

Burada; ¢ belli bir zaman dilimi, P, ¢ zaman dili-
minde ticari bagart olasilig1, P, ¢ maliyetine gore teknik
bagari olasilif, V yillik satig miktar, p fiyat, c maliyet, L
iirlin 6mriinti (y1l) ifade etmektedir. Teknik basari olasi-
1g1, O ve 1 arasinda bir degerdir. Toplam maliyet ise;
aragtirma, miihendislik, pazar geligtirme, patent mali-
yetleri vb. Ar-Ge maliyetlerinin toplamdir.

Kar/Maliyet oran1 agagidaki sekilde de formiile
edilebilir (White, 1975);

Kar/Maliyet Orani =

(P (PO[IAL + 1)+ Il + 12 + oo + LA + 1y]

Toplam azaltilmis Ar-Ge maliyetleri

M

Burada, r azaltim oran, I, n. yildaki net gelir’dir.

Tablo 1. Tiirk Elektronik Sanayiinde Ar-Ge Yogunlugu
(Ulusoy, 1998).

AR-GE HARCAMALARI/TOPLAM SATISLAR (1996) (%)

Kobi ortalamasi

Biiyiik firma ortalamast 4 0
Elektronik titketim cihazlan 1,4
Telekomunikasyon cihazlart 5,6
Profes. ve end. elek. Cihazlan 43
Askert elektronik 8,9
Sektor ortalamast 3,9

Tiirk Elektronik Sanayiinin yeni tiriin geligtirme yetenegi, TTGV
Raporu, TTGV-001/DS, Ankara, 1998 (Peyzin vd., 1998).
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Tablo 2. Uluslararas: Elektronik Sirketlerinde Ar-Ge
Yogunlugu (Ulusoy, 1998).

AR-GE HARCAMALARVTOPLAM SATISLAR (%)

Bilesenler Telekomunikasyon Tiaketim
Sirket ‘91 | 95 Sirket ‘91 | ‘95 | Sirket ‘91 | ‘95
Intel 13 § | Nortel 12 15 | Hitachi 6 7
NEC 8 7 ] Ericsson 15 15 | Philips 7 6
Toshiba 6 6 | Siemens 11 8 | Sony 6 6
Cisko 7 8
Nokia 6 5
Motorola 10 8

Inabiling the Information Society, Supporting Market Lead Deve-
lopments (Booz-Allen, 1997).

Ar-Ge biriminin performans Sl¢iimiinde kullanilan
bir bagka finansal oran ‘Ar-Ge Yogunlugu’dur. Ar-Ge
yogunlugu, toplam satiglarin yiizdesi olarak Ar-Ge har-
camalarini ifade etmektedir (Ulusoy, 1998).

Son t yilda toplam

Ar-Ge harcamalan
Ar-Ge Yogunlugu (RI)= 6]
Toplam Satiglar

Ornegin Tiirkiye Elektronik Sanayiinde ve Ulusla-
rarasi Elektronik Sirketlerinde Ar-Ge Yogunlugu deger-
leri Tablo 1 ve 2’de verilmistir.

“Ar-Ge lzerindeki kazang” Ar-Ge biriminin per-
formans 6lgiimiinde kullanilan bir bagka finansal oran
olarak kullanilabilir (Villers, 1964). Bu kriterin avanta-
1, ele alman her bir proje icin standart bir lgiim sagla-
masidr.

rR=P
R= E )

Burada; R Ar-Ge iizerindeki kazang yiizdesidir ve
en az %50 olmasi beklenir, P ticari olarak son 5 yilda
sunulan iiriinlerden elde edilen ve vergilerden Gnceki
toplam kar olup, satiglar-iiretim maliyeti-satis maliye-
ti’dir. E ise, son 5 yildaki toplam Ar-Ge harcamalardir.

Karlilik analizinde kullanilan bir bagka metot ‘Ol-
sen’in Geri Doniis Endeksi’dir (Walters, 1965). Bu me-
tot, Ar-Ge biriminin performansini degil, Ar-Ge projele-
rinin bireysel performanslarinin Glgiilmesi icin geligti-
rilmig bir metotdur.

(Bagaril ise aragtirmanin
degeri) (Bagar1 gansi)

Geri Doniis Endeksi= — (10)
Aragtirmanin maliyeti

Islem gelistirmede ‘aragtirma degeri’ bir yillik ka-
zangtir. Mevcut bir Uiriinii iyilestirmede aragtirma dege-
ri genellikle iiriiniin 2 y1l igin satiglarinin %2’si olarak
alinmaktadir. Yeni bir iirtin i¢in ise ‘arastirma degeri’
iiriiniin 5 y1l icin satiglarmin %3’ lidiir. Bagar sansi ise, 0
ve 1 arasinda bir degerdir. Yine, ‘aragtirmanin maliyeti’
0 Ar-Ge projesi igin yapilan tiim maliyetlerin (personel,
teknoloji, hammadde vb.) toplamudir. Eger geri doniig
endeksi 3’den kiiciik ise, proje iptal edilecektir. Bu de-
gerler, uluslararas1 proje degerlendirme standartlaridir.
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Bibliometrik analiz: Ar-Ge performans ol¢iimiinii
destekleyen nicel-objektif metotlardan bir digeri 'Bibli-
ometrik analiz'dir. Bilimsel ¢iktilarin, yaygin bazl veri-
ler kullamlarak yapilan analiz gekline ‘bibliometrik ana-
liz’ denilmektedir (USGAO, 1997). Bibliometrik’in en
cok kabul edilen ve bilinen kullanimi, aragtirmacilarin
sonuglari yaymlanan ¢aligmalarinin dl¢iilmesidir. Bibli-
ometrik analiz’de, her birinin farkli amag ve gorevleri
olan farkli bazi teknik verilere ulasilmaya caligilir(Boze-
man ve Melkers, 1993). Bunlar;

a. Bir aragtirmaci ya da arastirma grubunca yayin-
lanmig bilimsel yayinlann sayilmasini iceren yaymn sayi-
lart (publication counts) bibliometrik teknigin en
onemli verileridir. Ancak, yayin sayilari tek bagina an-
laml1 bir kriter degildir.

b. Belirli bir yayindan yapilan alintilarin sayisi ya da
bir yazarin farkli ¢aligmalarda kag kez atif (refere) yapil-
diginin sayisi ifade eden alinti sayis: (citation counts),
bu analizde yine 6nemli bir veridir. Bir ¢alisma ne ka-
dar 6nemli ya da etkili ise o yayindan o kadar ¢ok aln-
t1 yapildig varsayilir.

c. Cifte-alinti analizi (co-citation analysis); bagka
caligsmalarda ya da yayinlarda bir arada ad1 ge¢cen maka-
le gruplar1 veya ciftlerini belirleyen bibliometrik bir
tekniktir. Bu teknikte bir makale grubu ya da ciftlerin-
den anlamaya iligkin bir yap tiiretilerek, bilimsel dii-
stincenin yonii ve akigt hakkinda bilgi saglanir.

d. Kilit-kelime analizi (co-word analysis) ise, ge-
nellikle cifte-alint1 analizi ile birlikte kullanilir. Bu ana-
lizde kilit-kelime baglantilary; ¢ifte-alint1 ve alinti anali-
zine, dokiimanlarin birbirleri ile nasil ilgili oldugunun
izlenebilmesi konusunda bir alternatif olarak onerilmis-
tir. Bir makale ya da yaziya profesyonel okuyucularca
kilit keliyeler atanmasint igerir.

5.1.2 Nicel-Subjektif él¢iimler

Bu olglimler sayilara ¢évrilen sezgisel yargilara da-
yanir. Yargilar ise, sayisal degerler ile ifade edilebilen
tamim veya davraniglara sikica baglanmalidir. Nicel-ob-
jektif Slglimler gecmis performanslarin Slgiilmesi ile si-
nirl1 iken, subjektif teknikler gecmis ve gelecek ile ilgi-
li beklentileri tahmin edebilirler. Nicel-subjektif metot-
lar kullanilirken yargilarin sayilara doniistiiriilmesi igin;

10 5 1
N N N I
Son derece Highir gekilde
orjinnl orjinal degil

Sekil 6. Ornek Bir Nitel Derecelendirme Sistemi (Brown ve
Svenson, 1995).
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Tablo 3. Bir A Firmasinm Ar-Ge Birimi ile Endiistrideki
Lider Bir Firmanin Ar-Ge Birimi Uygulamalarinin

Kargilagtiriimasi.
" % Degerleri
Faktdrler <20%. 40-%0 % >60 %

Finansal faktérler

Ar-Ge harcamalan ) X

Ekipman harcamalar S

Yeni sermaye @
Yonetimsel verimlilik

Motivasyon 0 X

Liderlik [0 X
Teknik yetenekler

Yaraticilik b

Zamanhlik [¢] X

O: A firmansin Ar-Ge birimi igin tespit ettifi defer. x:
Endiistrideki lider firmanin Ar-Ge degeri.

®: Her ikisi.

(Dprofiller, (?)derecelendirme modelleri, (3)soru listele-
ri ve (Dpuanlandirma modelleri olmak lizere dort tek-
nik kullanilabilir (Werner ve Souder, 1997). Bu teknik-
lerin genig kullanim kimya endiistrisinde goriilmekte-
dir. Pek ¢ok nicel-subjektif Sl¢lim sistemi, orijinallik,
yaraticilik vb. boyutlan slgmek igin Sekil 6’daki gibi sa-
yisal dereceler kullanirlar.

Szakonyi (1994), gergek durumlardan tiiretilmig 3
ana 7 alt faktorlii ilging bir soru listesi gelistirmistir. Bu
yontemde, derecelendirilen faktorler bir aralik tablosu
iizerine yerlestirilerek, endiistrideki lider bir firmanin
Ar-Ge biriminin sonuglan ile kargilagtinimaktadir. Or-
negin, finansal faktorler agisindan mevcut firmanmn har-
camalar1 ortalama %40 (O), endiistrideki lider firmanin
ise %60 (X)’dan biiyiiktiir. Bu durumda séz konusu fir-
manin Ar-Ge harcamalan, o endiistrideki lider firmadan
ortalama %20 daha diigiiktiir. Yine anilan firmanin ekip-
man harcamalan %40-60 (®) arasinda olup, o endiistri-
deki lider firma ile aymi yapiya sahiptir denir. Tablo 3’de
varsayima dayanan hayali bir 6rnek verilmigtir.

5.1.3 Nicel dl¢iimlerin avantaj ve dezavantajlan

Nicel ol¢iimlerin en Snemli avantaji, kullanimlarin-
daki kolayhiktir. Ornegin; patent sayisi ya da bilimsel ya-
yinlar gibi kriterlerin 6l¢iimii, daha az zaman ve maliyet
gerektirir. Ayrica, nicel-objektif Sl¢iimlerin yorumlan-
mas! kolaydir ve genellikle diger Olgiimler ile iyi uyum
saglarlar. Diger yandan her Sl¢iim metodunda oldugu
gibi nicel olciimler de diizgilin ve kargilagtirilabilir per-
formans standartlan olmadan yorumlanamazlar (Wer-
ner ve Souder, 1997).

Nicel ol¢limler kullanilirken gergekei ve yansitict
standartlar1 olusturmak igin 6zel bir ¢abaya ihtiya¢ du-
yulur. Ciinkii dogruluk, nicel-objektif Slgtimler icin ol-
dukca onemli bir problemdir. En belirgin 6regi olan
patent ve yaym sayisi gibi nicel-objektif kriterler bile
ciddi elestiriye agiktir. Ornegin patent verimliliginin 61-
¢limii bile, isletmenin patent politikalar1 ve Ar-Ge ¢alig-
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malarnin dogasina bagli olarak degisiklik gosterebil-
mektedir.

Pek ¢ok nicel-objektif ol¢iimde, kriterleri lehte ya
da aleyhte etkileyen, mevcut zaman sapmalar1 gzden
kagabilmektedir. Ornegin; ayn1 sektorde faaliyet goste-
ren iki igletmenin Ar-Ge birimi, bu zaman sapmalar1 ne-
deniyle kar-harcama oranlar1 yoniinden farkli zamansal
verimliliklere sahip olabilmektedir. Nicel-objektif 6l-
¢limler daha ziyade, ¢iktilarin daha kesin ve belirgin ol-
dugu Ar-Ge faaliyetlerinin ileri agamalan i¢in uygun-
dur.

Nicel-subjektif metotlar ise, Ar-Ge ¢abalarinin er-
ken agamalar1 ve nitel Ozellikli faaliyetlerin degerlendi-
rilmesi i¢in uygun olan 6l¢timlerdir. Nicel-Subjektif 61-
ciimler, genel olarak Sekil 6’da verilmis olan nitel dere-
celendirme sistemini kullanirlar. Bu tip derecelendirme
sistemlerinde problem, derecelerin agik ve kesin olarak
tanimlanmamug olmasi ve kigisel 6n yargilara izin ver-
mesidir. Bir kisi tarafindan 10 olarak puanlandirilan bir
kriter, bagka bir kisi tarafindan 6 olarak diisiiniilebilir.
Pek ¢ok uzman; adil ve tarafsiz kalmaya caligsa da 6n
yargiari, puanlamalar lizerinde etkili olabilmektedir.
Ar-Ge iglemlerine belirginlik ve kesinlik kazandirabil-
mek i¢gin nicel-objektif dlgiimler pek ¢ok kisi tarafindan
tercih edilmektedir.

5.2 Nitel digumler

Nitel ol¢iimlerin altinda yatan felsefe, nicel 6lgiim-
lerden oldukga farklidir. Nitel 6l¢giimlerde aritmetik is-
lemlerden uzak durulur. Temel farklilik; nitel Slgiimler
bireysel olarak aragtirmacilarin, gruplarin veya boliimle-
rin performanslarina odaklanir. Nicel ol¢iimler ise ge-
nellikle teknik iglemler, finansal durum ve sayisal ¢ikti-
lara odaklanirlar. Bu nedenle nitel metotlar daha ziyade
calisanin performansini degerlendirirler. Literatiirde, ki-
sisel degerlendirmeler (self evaluations), dig denetimler
(external audits), denetimsel oranlamalar (supervisory
ratings) ve emsal oranlamalar (peer ratings) olmak tize-
re dort farkl nitel degerlendirme teknigi vardir. Bu tek-
niklerde hem objektif hem de subjektif yargilara daya-
nurlar.

5.2.1 Nitel 6l¢iimlerin avantaj ve dezavantajlari

Nitel Slgiimler; Ar-Ge performansi ve Ar-Ge calig-
malar1 hakkinda birimin kendisine daha detayli bir bakig
agis1 saglar. Nitel dl¢iimler kisileri, gézlemlediklen sey-
leri 6l¢ebilmeleri igin kendilerini gelistirmeleri ve daha
ayrintili diigiinmeleri icin zorlar (Werner ve Souder,
1997). Bu kigiler; 6l¢iim sonuglarinin ayrint1 seviyesine
bagli olarak proje gruplan, bireysel olarak aragtirmacilar
ve biitiin birimin kendisidir. Nitel Sl¢iimler daha detay-
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11 bilgi saglarlar ancak, uzmanlarin yargilarina dayanirlar
ve pahali olabilirler (USGAO, 1997). Nitel bir 6l¢iim ve
degerlendirmeyi yonetme iglemi genellikle, bilgi akig-
larint arttiran katilimeilar arasindaki kargilikli etkilesim-
leri 0frenme, anlama ve genig bir ag yapisi igerir.
Gegmig yillarin denetim verileri, bir bilgi-veri bankasin-
da toplandiginda, bu bilgiler 6l¢iim sonuglanimin deger-
lendirilmesinde ¢ok yararl: bir arsiv olacaktir.

5.3 Birlesik dl¢iimler

Birlesik Ar-Ge performans degerlendirme metotla-
1, objektif ve subjektif Sl¢limleri, nicel ve nitel dlgiim-
leri birlestirirler. Bu nedenle her iki tip Ol¢iimiin de
avantajlarina sahiptirler.

Ornegin Foster vd. (1985), ilk defa Ar-Ge finansal
oranlarindan olugan nicel bir sistemi hesaplayan, daha
sonra bu oranlari nitel bir neden-sonug zinciri ile iligki-
lendiren, iki-agamali birlegik bir yaklagim sunmuglardir.
Foster sistemlerinde, Ar-Ge’ye yatirilan her para birimi
basina, iirlin performans gelistirmeleri cinsinden Ar-Ge
performansim Slgmiislerdir. Foster Ar-Ge getirisi, ilk
yatirimlardan itibaren kazanci dlgmekte ve buna bagh
olarak iiriin talebi, endiistri maliyet yapis1 ve rekabetsel
pozisyona dayanmaktadir.

Tipping vd (1995), Ar-Ge ¢aligmasinun toplam de-
gerini; caliganlar, hissedarlar ve miigteri perspektif ol-
¢iimii i¢in birlesik bir yaklagimu sunmuglardir. Bu yak-
lasim; ¢ikt1 yonelimli ‘Teknoloji Deger Piramidi’ yonte-
midir.

Brown ve Svenson (1995), belirledikleri dort fark-
11 kriteri tek bir karma kriterde toplamiglardir. Bunlar,
(lgeri doniig oramt hesabt, (Ytamamlanma zamamn tah-
mini, G)proje kalitesi degerlendirmesi ve (4)proje mali-
yet tahmini’dir. Bu degerlendirme sisteminde birincil ve
ikincil dl¢iimler, bu 4 faktoriin her birine farkly agirlik-
lar atayarak belirlenmektedir. ~

11, 12, 13 ve 14 nolu ifadelerde, iki objektif endeks
ve iki subjektif denetleme degerini birlestiren, basit bir-
lesik ol¢iim modelleri verilmektedir. Verimlilik endeksi,
Ar-Ge’nin gegmis performansinin nicel objektif Sl¢ii-
miidiir. Zamanlilik endeksi, Ar-Ge’nin zamanlik perfor-
mansinin nicel objektif Slciimiidiir. Gelecek potansiyel
endeksi, Ar-Ge potansiyelinin nicel-subjektif Slgiimii-
diir. Ar-Ge’nin ge¢mis performansinin devam etmesinin
beklenip beklenmedigi hakkinda bilgi edinmek igin; ge-
lecek potansiyel endeksi, verimlilik endeksi ile kargi-
lagtiriimaktadir.

Emsal oranlama denetimi, Ar-Ge’nin gerceklesti-
rilmemis ihtiyaglarinin 0’dan %100’e kadar derecelen-
dirildigi bir nitel subjektif denetimdir. %100, diigiiniile-
bilir en kotii durumdur. Her bir ihtiyacin 6nemi, 0’dan
%100’e kadar bir derece iizerinde oranlanir. Sonug en-
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deksleri; tek tek incelenip tartisiimali ya da agagida ve-
rilen cesitli objektif ve subjektif kriterleri birlestiren
‘birlegik Olg¢iim oranlart’ seklinde birlestirilmelidir
(Werner ve Souder, 1997).

Son 5 yilda gelistirilen
AcVerimlilik Endeksi iriinlerin simdiki degeri 1
= vermiti Bndexst= Son 5 yilin kiimiilatif )
(toplam) Ar-Ge maliyetlerinin
simdiki degeri

Belirli bir periyotta ve zama-

ninda tamamlanan proje sayist
B=Zamanlilik Endeksi= - (12)
Ayni periyodun baginda

baglayan proje sayist

Heniiz gelistirilmekte olan
projelerin beklenen gelecek

. kazang degeri
C=Gelecek Zaman Endeksi=

Bu projeleri gelistirmek i¢in
tiim maliyetlerin gu anki
degeri

(13)

D=Gerceklestirilmemis, gelecekteki Ar-Ge ihtiyaclari-
nin Emsal Oranlama Denetimi (0’dan 100%’e kadar bir
derecelendirme ile ifade edilir)

O=Genel Ar-Ge Performansi = A- [(C) (B) (D)] (14)

5.3.1 Kritik bagan faktorleri

Ar-Ge projelerini yasam siirecleri boyunca deger-
lendirmek ve gézlemleyebilmek oldukga zordur, Insan
kisitlar1, zaman baskilar ve biitgesel zorlamalar gibi fak-
torler proje yoneticisini siirekli bir baski altinda tutar.
Proje yoneticilerinin, bu faktdrlerden hangilerinin Ar-
Ge projelerinin bagarili olarak uygulanabilmeleri igin
‘kritik’ olduklarini bilmeleri gerekir (Cooper ve Kle-
inschmidt, 1996).

Kritik Bagan Faktérleri

1. Agama: Kavram 3. Asama: Gergeklegtirme
Proje misyonu Proje misyonu
Miigteri damgma Teknik gérevier
Personel Ust yonetimin destei
Aciliyet

2. Asama: Planlama 4. Agama: Sona erme
Proje misyonu Proje misyonu
Cevresel faktorler Cizelge
Cizelge Miigteri kabuli
Izleme ve geri besieme Personel
Miigteri kabulii

Sekil 7. Sekil 7. Projenin Her Asamasindaki Onemlerine
Gire KBF (Pinto ve Sleven, 1989).

203

Kritik Bagar1 Faktorleri (KBF)’nin 6nemi, projenin
icinde bulundugu asamaya gore degisiklik gosterir
(Pinto ve Slevin, 1989; Villers, 1964). Diger bir deyis-
le KBF’ni, proje gerceklestirme siireci boyunca esit
onemde gormek dogru degildir. Proje uygulamasinin
bagaris1 icin KBF fonksiyonunun faaliyet bazli ele-
manlar seti [f (KBF) = {Proje misyonu, Ust yonetimin
destefi, Cizelgeleme sisteminin kurulmasi ve siirdiiriil-
mesi, Miisteri danismanlig (iletigimi), Personel, Tekno-
lojik yeterlilik, Cevresel olaylar, Proje aciliyet hissi, Iz-
leme ve geri besleme, Iletigim (bilgi yonetimi), Problem
cozme, Proje timi lideri’nin karakteristikleri}] seklin-
dedir.

5.3.2 Proje gergeklestirme siireci

Bilindigi gibi KBF, Ar-Ge birimi ve projelerinin
performans degerlendirmesinde bu amacin esasini olug-
turmaktadir. KBF’nin degerlendirilmesi, asama olarak
dizgesel bir yapiya sahiptir. Bu agamalan 4 safhada in-
celemek miimkiindiir. Bu safhalar ve her safhayi olustu-
ran islevsel faaliyetleri kapsayan KBF, projenin her
asamasindaki onemlerine gore Sekil 7’de verilmisgtir.

Bir projenin Ar-Ge olarak gerceklestirilme siire-
cinde; kavram, planlama, gerceklegtirme ve sona erme
olmak iizere dort agama vardir (Pinto ve Slevin, 1989).

Bu asamalar Sekil 7’de goriilmektedir. Bunlan kisaca
aciklayacak olursak:

Kavram; projenin ihtiyaglarinin belirlendigi ilk
agamadir. Bu asamada gergeklestirilmesi diigiiniilen
proje icin pazar ve teknoloji aragtirmalari gerceklegtiri-
lerek, sistem Ozellikleri tanimlanir.

Planlama; proje biitgesinin olugturuldugu, ¢izelge-
lerin hazirlandig1 ve belirli gorevlerin proje personeline
atandi1g1 agamadir.

Gergeklestirme a§amasmda£ malzeme ve kaynak-
lar temin edilir, tasarim, gelistirme, entegrasyon ve test,
tasarim dogrulama caligmalar1 yani projenin esas calig-
malar1 gerceklestirilir. Proje iiretilir ve performans ye-
terlilikleri incelenir.

» Deger

¥ Portfoy degerlendirmesi

» Isletme ile entegrasyon

5, Teknolojinin defieri

»

»Yenilik saglamak igin
Ar-Ge iglemlerinin
uygulanmasi

Sekil 8. Teknoloji Deger Piramidi (Tipping vd, 1995).
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Sona erme agamasinda; proje tamamlandiktan son-
ra, genellikle projenin gézden gegirilmesi, bagan veya
basanisizliklarinin belirlenmesi, bunlarin neden oldugu
sonuglarin degerlendirilmesi ve tekrar meydana gelme-
leri durumunda gerekecek olast diizeltici faaliyetler be-
lirlenir ve gergeklestirilir.

5.3.3 Teknoloji deger piramidi

Teknoloji Deger Piramidi (TDP), Tipping vd.
(1995) tarafindan gelistirilmigtir. Geligtirme siirecinde
Ar-Ge’nin rolii, yonetimsel faktorlerin bir hiyerarsisi
olan TDP ile gosterilebilir. Bu yonetimsel faktorler; ku-
ruluglarin temelini olusturan, kuruluglar icin strateji ve
finansal ¢iktilan birlestiren faktorlerdir. TDP faktorleri-
nin belirlenmesi ile Ar-Ge performansina, TDP’nin
farkli seviyelerinden katilimin takip edilebilmesi ola-
naklt hale gelir (Booz-Allen, 1997). Sekil 8’de islevle-
rine gore TDP’nin hiyerarsik yapis1 goriilmektedir.

TDP’nde yer alan beg yonetimsel faktor, Ar-Ge bi-
rimi ve projelerinin performans degerlemesinde islev-
sel olarak ¢ok onemlidir. Sekil 8’deki her bir faktor ile
ilgili kriter, TDP’nin Ar-Ge biriminin performansinin
analizinde kullanilmasina ve geligtirme ¢abalarinin yon-
lendirilmesine olanak saglamaktadir (Tipping vd.,
1995).

TDP, performansin ileriye ve ge¢cmise doniik ola-
rak izlenebilmesinde, Ar-Ge birimindeki zayifliklarin
belirlenmesinde ve kuruluga Ar-Ge katilimu ile saglanan
gelismelerin planlanmasinda kullanilmaktadir.

TDP’nin firmaya teknolojik yarar saglayabilmesi
i¢in su varsayimlarin olmasi gerekir;

a. Ar-Ge cabalar1 kurulugun degerini korumali ve
yiikseltmelidir,

b. Firmanin stratejik hedefleri ile Ar-Ge arasinda
bir bag olmalidur,

c. Ar-Ge faydal cgiktilar iiretebilme yeterliligini
uzun vadede siirdiirebilmelidir.

Bu varsayimlar; Ar-Ge biriminin sadece firma igin
deger yaratma yeterliligini degil aynt zamanda Ar-
Ge’nin firma amag ve hedeflerine ne kadar iyi baglan-
digimi ve Ar-Ge fonksiyonlarini ne kadar iyi yerine getir-
diginin degerlendirilmesi gerektigini ifade etmektedir.

TDP metodu kullanilarak, Ar-Ge projelerinin per-
formansimn ol¢iimii icin kullanilan kriterlerin 5 yone-
timsel faktore gére dagilimu Tablo 4°de verilmigtir. Bu
kriterlerin detayl1 agiklamasi takibeden boliimde veril-
mistir.
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5.3.4 Birlegik élgiimlerin avantaj ve dezavantajlari

Birlesik ol¢iimler birgok bireysel Sl¢iimii birlegtir-
diginden daha giivenilir ancak, bireysel Gl¢iimlerden
daha karmagiktir. Birlesik yaklasimlar, tasarim geligtir-
me i¢in daha ¢ok gabaya ihtiya¢ duyarlar ve kullaniima-
lar basit l¢timlerden daha maliyetli ve zaman alicidir.
En biiyiik avantajlar, sadece Ar-Ge performansini 6l¢-
meyip aym zamanda gelistirme i¢in de onerilerde bu-
lunmalandir. Cok esnek olduklarindan genis cesitlilikte
birlesik 6l¢iim metotlart olusturmak miimkiindiir. Birle-
sik ol¢iimler pek ¢ok Ar-Ge birimi icin esnek olarak ta-
sarlanabilirler. Birlesik Sl¢limler stiphesiz en dogru, de-
tayl1, verimli ve ¢ok yonlii sonuglar veren olgiimlerdir.
Ancak bu nokta, organizasyonun 6l¢tim ihtiyaglar 151-
ginda- gelistirilme ve kullanilma maliyetleri ile denge-
lenmelidir.

Yukarida sunulan teorik bilgilerden sonra gimdi is-
letmelerde Ar-Ge birimi ve projelerinin performans de-
gerlemesinde kullanilan kriterleri sirasiyla incelemeye
¢alisalim. Ancak sunun 6ncelikle belirtilmesi gerekir ki,
agagida sunulan kriterlerin kismen veya tamamen uygu-
lanmasi, igletmenin faaliyet gosterdigi sekttr ve Ar-
Ge’ye konu projelerin niteligine gore degisiklik goste-
recektir.

6. AR-GE PERFORMANS OLCUM KRITERLERI

Isletmelerde Ar-Ge performans 6lgiim kriterleri ii¢
nedenden dolay1 6nemlidir. Vazgecilemez 6zellikte olan
s6z konusu bu kriterlerin uygulanmas: ile ()Ar-Ge biri-
minin sahip oldugu potansiyel degerler ortaya konabilir,
“(2Juygun kriterler sayesinde insanlar, programlar, pro-
jeler, hedefler ve amaglar degerlendirilebilir ve (Jorga-
nizasyon elemanlar kriterleri gelistirmek i¢in davranig-
larint degistirebilmektedir (Hauser ve Zettelmeyer,
1997).

Bir firma i¢in uygun olacak performans Sl¢limii
kriter seti, endiistri tipi ve firmanin o endiistri igerisin-
deki rekabet stratejisine bagl olarak degismelidir.

Firmalar kendi isletme stratejilerine ve endiistri
tiplerine dayanarak kendileri i¢in anlamli olan kriterleri
asagidaki nicel ve nitel performans 6l¢iim kriterleri ice-
risinden secebilirler.

1. Finansal kazang: Teknoloji ihtiyacimin firma
icerisinden saglanmasi ancak, Ar-Ge sayesinde miim-
kiin olacaktir. Firmalarda Ar-Ge’den beklenen, Ar-Ge
ciktilarinin “finansal kazang’a doniitiirilmesidir. Ar-Ge
¢iktilarinin finansal kazang’a doniistiiriilmesi 3 gekilde
olabilir. Bunlar ()Ar-Ge kaynakl1 yeni iiriinlerin satigi,
(2)Ar-Ge kaynakli gelistirilmig teknoloji satis1 ve (tek-
noloji gelistirme ve iyilestirme yolu ile imalat, servis ve
bakim giderlerinin azaltilmasi’dir (Ulusoy, 1998).
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Tablo 4. Performans Kriterlerinin Bes Yonetimsel Faktore Gore Dagilimm (Meyer vd., 1997).

Deger yaratma

Finansal kazang,

Halen tasarimt devam eden Ar-Ge projelerinin 6nceden hesaplanmis degeri,
Uriin kalitesi ve giivenilebilirlig;, ‘

Brriit kar marjini, pazar pay;, iiriin teknolojisi kazanclan,

Patent ile korunan satiglar.

Portfdy
degerlendirmesi

Halen tasarim devam eden Ar-Ge projelerinin énceden hesaplanmug degeri,
Uriin kalitesi ve givenilebilirligi,

Biiriit kar marjini,

Pazar pay1,

Stratejik siralama,

Teknoloji yatinmlarnin dagilimy,

Teknolojinin kullaniimas: yollarnm sayisi,

Proje kilometre tag: sistemi,

I¢ Teknik islemlerin verimliligi.

Isletme ile
entegrasyon

Stratejik siralama,
isletmenin sermaye yiizdesi,
imalata tcknoloji transferi,
Capraz fonksiyonel takimlar,

Teknolojinin
degeri

Stratejik siralama,

Teknoloji yatirmmlarmun dagilime,
Teknolojinin kullaniimas) yollarimin sayisi,
Proje kilometre tagi sistemi,

Uriin teknolojisi kazanglar,

Rekabet hareketlerine uyum zamanlan,
Teknolojideki meveut gelisme,

Personel kalitesi, gelistirme ¢evrim zamant,
Teknik yetenek icin miigteri degerlendirmesi,
Patentlerin sayisi, patent ile korunan satiglar,
Miisteri memmuniyeti '

Yenilik
saglamak igin
Ar-Ge
iglemlerinin

Imalat teknolojisi transferi,

Capraz fonksiyonel takimiar,

Rekabet harcketlering uynm zamanlari,
Personel kalitesi,

Geligtirme gevrim zamant,

Patentlerin sayisi,

Miisteri memnuniyeti, -
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uygulanmasi

goooooQOogCo|0Do0oo0ooDoo00o00pDOoR|Do0O0O0C00000000

Tamamlanan agama gostergeleri, masteri iletigim zamam,
I¢ teknik iglemlerin verimliligi,
Amag agikhh, proje liderligi.

Ar-Ge faaliyetlerinden ve projelerinden gelen tica-
ri kazanglarin ve Ar-Ge maliyetlerinin belirlenmesi ve
izlenebilmesi igin 3 temel kriter vardir. Bu kriterler
(Dyeni satis oram (NSR), (Zmaliyet tasarruf orani
(CSR) ve (3Ar-Ge yogunlugu (RI)’dur. Kullanilabilir
diger pek ¢ok finansal performans kriteri, bu ii¢ kriter-
den tiiretilebilir (Tipping vd., 1995). Zaman dilimi ¢ bu
kriterlerin dogru kullanimu igin oldukca dnemlidir. Eger
t icinde bulunulan yil veya daha oncesi ise, kriterler
gecmise aittir. Eger ¢ gelecek yil veya daha sonraki yil-
lara ait ise, kriterler gelecege yonelik olacaktir. Bu kri-
terler agagida verilmisgtir.

a. Yeni saniglar orani (New Sales Ratio-NSR)
Yeni satiglarin orani, yeni iirlinlerin ¢. yildaki mev-

cut yillik satiglarinin toplam yillik satisa oramidir (White-
ley vd., 1998; Tipping vd., 1995).

NSR = (1/satiglar) (yeni iiriin satiglari) (15)

Yeni Uriin Satiglari, son ¢ yil igerisinde ticarilegmis
iirlin gelistirme galismalarindan elde edilen ¢. yildaki sa-
tig kazancidir. Satiglar ise, ¢. yildaki toplam satig kazan-
cdrr.

Tablo 5. Tiirkiye Elektronik Sanayi Yeni Uriin Satiglarinm,
Toplam Satiglara Orani.

SON IX1 YIL ICERISINDE URETILMEYE BASLANAN URUNLERIN
SATISLARI/TOPLAM SATISLAR (%) (1996)

Bilesen 5

Profesyonel ve end. elek.

Cihazlan 30
Telekomunikasyon cihazlan 15

Elektronik titketim cihazlan 41

Genel 29

Rekabet stratejileri ve en iyi uygulamalar: Tiirk Elektronik Sekto-
rii, TUSIAD, 1997 (Ulusoy, 1998).
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Tirkiye Elektronik Sanayii’'nde 1996’dan itibaren
son 3 y1l igerisinde liretilmeye baslanan yeni iirtinlerin
satiglarinin, toplam satiglara orani, Kobi’ler de %41, bii-
yiik firmalarda ise %34 olarak belirlenmistir. Yine, Tiir-
kiye Elektronik Sanayii’nde 1996’dan itibaren son 2 yil
icerisinde iiretilmeye baglanan yeni iiriinlerin satiglari-
nin, toplam satiglara orany, iiriin tiplerine gore Tablo
5’de verilmistir (Ulusoy, 1998).

b. Maliyet tasarruf orani (Cost Savings Ratio-CSR)

Yeni teknoloji nedeniyle gergeklesen maliyet ka-
zanglannn, ¢ yili icin yillik briit kar’a oramidir (Tipping
vd., 1995).

CSR = (1/briit kar) (iiriinlerin maliyet tasarrufu)
(16)

Uriinlerin Maliyet Tasarrufu, son ¢ yil igerisindeki
islem gelistirme caligmalan veya adapte edilmig iiriin
degisiklikleri nedeniyle z. yilda satilan mallarin maliye-
tindeki azalmadir. Briit Kar (GP-Gross Profit), isletme
birimieri igin ¢. yildaki ortalama briit kar’dur.

c. Ar-Ge ¢alismalarindan gelen kar

Yeni ve/veya lyilestirilmis iiriinlerin satiglarindan
(NP-New Products Profit) ve yeni veya iyilestirilmig
islemler ile tiretilen iiriinlerin maliyet tasarruflarindan
(CR-Cost Ratio) saglanan briit kar (GP) katkis1 (Tipping
vd., 1995):

NP = (GP) (NSR) amn
CR = (GP) (CSR) (18)

Ar-Ge’den saglanan kazanc=(NP) + (CR) = (GP) (CSR+NSR)
19

d. Ar-Ge kazang/yatirim orant (yatirim geri doniis
orant)

Bu kriter ¢. yil icin Ar-Ge kazanglarinin, Ar-Ge ya-
tirimlarina orami olup, Ar-Ge yatinmlarindan elde edilen
satig ve kar miktarini Slgmeyi amaclar.

Ar-Ge kazang/yatinm orant = Ar-Ge’den saglanan
kazan¢/Ar-Ge harcamalari
(20)
= (GP/satiglar) (NSR+CSR)/RI (21)
RI = Ar-Ge yogunlugu = Ar-Ge harcamalary/satiglar
(t. yil igin) 22)
Ar-Ge harcamalan = Yillik Ar-Ge giderleri 23)
Literatiirde yer alan 63 calismanin bir arada ele
alinmasi ile gergeklestirilen bir aragtirmada (USGAO,
1997), Ar-Ge faaliyetlerinin, yillik ortalama %20-30 ya-

tirim geri doniis oranina esit oldugunu ortaya koymusg-
tur.
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2. Halen tasarim devam eden Ar-Ge projeleri-
nin énceden hesaplanmig degeri: Bu cesit hesaplama-
lar, olasilik kararlarina bagli varsayimlar goz oniine ali-
narak yapimalidir. Pek ¢ok firma tasarimi devam eden
projelerden gelecek olan satis ve kazanclar1 Gnceden
bilmeyi arzulamaktadir. Devam eden projelerden gele-
cek satig miktari, halen tasarimi devam eden Ar-Ge pro-
jelerinden gelmesi beklenen yillik gelecek satiglarin, her
bir projenin amaclarina ulagma olasilig: ile ¢arpimina
esit olacaktir. Yine, Devam eden projelerden gelecek
kazan¢ miktart ise, halen tasarimi devam eden Ar-Ge
projelerinden gelmesi beklenen yillik gelecek net ka-
zanglarm, her bir projenin amaglarina ulagsma olasilig:
ile carpimudir (Tipping vd., 1995).

3. Uriin Kalitesi ve giivenilirligi: incelenmekte
olan yeni iiriiniin, potansiyel miisteri veya tiiketici
gruplan tarafindan endiistrideki en yakin rakibi ile uy-
gun teknikler kullanilarak karstlastirilmasina ‘miisteri
veya tiiketici degerlendirmesi’ denir. Firma seviyesin-
de, kurulusun kabul edilmis kalite standartlarina yakla-
san veya bu standartlan karsilayan iiriinlerinin toplam
Ar-Ge kaynakh iiriin miktanna oram ise ‘giivenilirlik
degerlendirmesi’dir (Tipping vd., 1995).

4. Briit kar marjini: Firmanin teknoloji degerleri-
nin ve Ar-Ge’nin deger yaratma katkisinin degerlendiril-
mesi i¢in kullanilmaktadir. Satiglarm yiizdesi olarak briit
kari ifade eder.

Briit kar (GP) = Net Satiglar - Satilan mallarin maliyeti

(24)

Satilan mallarin maliyeti = Uriin maliyetleri +
Direkt imalat maliyetleri
(25)

Projenin: degerlendirilmesi, briit kar marjinindeki
doénemden doneme degismeye dayanmalidir. DSnemler
endiistri tipine uygun olmalidir. Dénemler bir yildan
fazla olabilirler.

5, Pazar pay:: Isletme biriminin farkli alanlardaki
pazar payinin, endiistri tipine ya da alanina uygun sekil-
de olgiilmesidir. Uriin avantajlari, pazar pay: iizerinde
onemli bir etkiye sahip olduklarindan ve firmanin yara-
tim giiciinii temsil ettiklerinden, pazar pay: tahminlerin-
de pek ¢ok faktor yer alabilir. Bu faktorler; pazarin ka-
litesi ve biiyiikliigii, rekabet giicii, ekonominin mevcut
durumu vb. dir.

6. Stratejik Siralama: Eger bazi projeler kurulu-
sun amagclari ile uyumlu degilse ya da temel isletme
amaclan Ar-Ge portfoyiince kapsanmiyorsa yani, Ar-Ge
cabalarmin toplam biiyiikliigii ve bu cabalara katilimi
sorgulanmalidir.

Ornegin; isletme iginde Ar-Ge biriminin amaci ku-
rulug amaglarmin % kagini kapsamaktadir? Ar-Ge biri-
minin ger¢ek anlamda bagarili sayilabilmesi icin yiirii-
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tilmekte olan projelerin kurulus amaclarmin en az
%80’ini kargilamasi gerekir. Yine, teknoloji geligimine
ihtiya¢ duyan Ar-Ge birimi amagclan sayisinin, toplam
kurulug amaglarina oram ‘amag¢ kapsamini’ tanimlaya-
caktir.

7. Teknoloji yatirnmlar1 dagihmnin analizi:
Firmanin Ar-Ge programinin teknoloji gelistirmeyi ve
firmanin teknik pozisyonunu korumayi ne derece iyi ba-
sardiginin analizine olanak saglar. Diger bir deyisle,
toplam Ar-Ge yatirimi oraninin farkl: boyutlardaki anali-
zidir.

8. Teknoloji kullanim yollarinin sayisi: Segilen
bir teknolojik degeri kullanan ya da kullanmay: planla-
yan farkli yeni irtinlerin sayisidir. Bu kriterin dikkatli
incelenmesiyle, firmaya mevcut pazarlarinin diginda ye-
ni pazar olanaklari yaratilabilir.

9. Proje asama gostergesi (milestone-kilometre
tagy) sistemi: Bu kriter igin ideal deger, her firma tara-
findan kendisi igin belirlenmelidir. Belirli asama goster-
gelerine sahip olan Ar-Ge projelerinin yani, bir proje
yonetimi sistemiyle takip edilen projelerin, toplam Ar-
Ge proje sayisina oramdrr (Tipping vd., 1995).

10. isletmenin sagladig: kaynak yiizdesi: Ar-Ge
biitgesinin, biitiin igletme birimi kaynaklarina oramdir.
Bu kriterin ideal degeri, firmanin i¢inde bulundugu bi-
reysel kosullar ve stratejik egilimlere baghdur.

11. imalata teknoloji transferi: Bu l¢iim, Ar-Ge
ve imalat arasindaki ¢alisma iligkisinin yakinlifint yan-
sitigmdan 6nemlidir. Onerilen 6lgiim teknigi, orantama-
lar1 1°den 5’e kadar olan bir derecelendirme araligim
icermektedir. Boyle bir derecelendirme araligy yaratlir-
ken, ilk, son ve ortadaki dereceler igin dogru agiklama-
larin verilmis olmasi gerekir. Yine, 6nerilen bu 6l¢im
ormegi, Ar-Ge ve imalat birimlerinin her ikisinden de el-
de edilen degerler yardimiyla “teknoloji transfer verim-
liliginin yar1 nicel degerlendirmesidir”.

12. Capraz fonksiyonel takimlar: Bu kriter, ta-
kimlann sadece sayilarini degil, bunlarin 6nem ve olu-
sumlarint da degerlendirmelidir. Ar-Ge portfoyii igeri-
sinde belirli ¢apraz fonksiyonel takimlara ait atanmig
projelerin sayisinin, toplam Ar-Ge proje saylsina orani-
dir. Bu analiz proje tiplerine bagli olarak; kisa vadeli ge-
listirmeler, uzun vadeli gelistirmeler, islem gelistirme,
uygulamali aragtirma vb. alt bagliklara boliinebilir (Co-
oper ve Kleinschmidt, 1996; Ulusoy, 1998; Tipping vd.,
1995).

13. Uriin teknolojisi kazanclar: Bu kriter, miis-
teriler igin her bir rakip iiriiniin ne kadar deger tasidig1-
n1 Slgmektedir. Burada; her bir rakip ve iiriiniin sagladi-
&1 yarar, sayisal olarak derecelendirilir. Bu derecelendir-
menin ve rakiplerin siralamasinin yapilabilmesi igin
miigteri anketleri kullanilir.
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Bu kriterde ‘miisteri degerlendirmesi’ firmanin
iirinlerinin segilen bir miisteri grubu tarafindan sayisal
siralanmasinin, ayni1 miisteri grubunun pazardaki en iyi
rekabet edici iiriinler i¢in yaptif1 siralamaya boliinmesi-
dir. Bu kriterde ‘ekonomik degerlendirme’:

{Teknik ¢abalar

ile ortaya )

konulan kalite (Ozellikleri (Ovzellikleri
éz§llikleﬁnin — saglayan birim x 'sa.gla)’/a'n iriinler
uistiinliiklerinden maliyet) igin birim satig
elde edilen birim miktarr)

bagina fiyat}

(26)

‘Pazar payt degerlendirmesi’ ise, kalite ozellikleri-
ni saglayan iirtinler icin diferansiyel pazar payi kazanci
olarak tanimlanmaktadir.

14. Rekabet hareketlerine uyum zamanlari: Fir-
manin rakiplerinin en iyi iiriin karni yakalayabilmek
icin ihtiya¢ duydugu zamann, rakiplerin firmanin en
yeni iiriiniiniin karina yetigmek icin ihtiya¢ duyduklar
zamana oranidir. Bu kriter, firmanin bir liderlik pozisyo-
nunu yakalayabilmesi ya da rakiplerinin sahip oldugu
teknolojiyi yakalayabilme yetenegi ile ilgilidir.

15. Teknolojideki meveut gelisme: Yilik Ar-Ge
personel ve ekipman giderlerinin; en iyi rakip, endiistri
ortalamasi ya da endiistri toplamina oranlanmasi olarak
tanimlanabilir.

16. Personel kalitesi: Personel kalitesiyle ilgili
pek cok kriter olusturulabilir. Ancak secilen kriterler,
firmanin teknoloji gelistirme stratejisine uygun olmali-
dir. Ar-Ge’nin pazarlama, imalat gibi i¢ miisterilerinden
gelen derecelendirme araligina (6rnegin 1’den 5’e kadar
derecelendirme) ‘ic miisteri degerlendirmesi’, firmanin
temel miisterilerinden gelen derecelendirme aralifina
‘dig miisteri degerlendirmesi’ denir. Makul bir zaman
diliminde profesyonel olarak calisanlarin aldigi dig
odiiller ve sOylev davetlerinin sayisina ‘firma disinda
taminma’, uzman ¢aliganlarca yapilan yayinlar, makale-
ler, alinan patentlerin sayisina da ‘basii yayinlar’ denil-
mektedir. Firmanin personel kalitesinin degerlendiril-
mesinde; i¢ ve dig miisteri degerlendirmeleri, firma di-
sinda taninma ve basili yayinlar birer faktor olarak kul-
lanilmaktadir.

17. Proje ¢cevrim zamanimn iyilestirilmesi: Cev-
rim zamanlarnin kisaltilmasi, gesitli darbogazlara ve
diisiik kalite is¢iligine neden olabilir. Bir bagka endise
ise, cevrim zamanlarinin kisa olabilmesi igin firmanin
uzun ve stratejik projelerin yerine kisa vadeli ve hizli
projeler secmesi gerekir. Bir miigteri iirliniiniin tanim-
lanmasindan, ticari satiglarinin baglamasina kadar gecen
zamana ‘pazar cevrim zamamt’ denir (Tipping vd.,
1995). Yine, belirlenen miisteri iirlintine ait belirli bir
projenin baglatilmasindan, ticari satiglarin baslamasina
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kadar ihtiya¢ duyulan siireye ‘proje yonetimi zaman’
denir.

18. Teknik yetenek icin miigteri degerlendirme-
si: Firmanin teknik servis saglama veya yeni iiriin yarat-
madaki teknik yeterliliginin, miigterilerce degerlendiril-
mesidir.

19. Patentlerin sayisi: Patentler; teknik degisik-
likleri ve zaman icerisindeki yaratic1 girdi ve ¢iktilari
olgmede faydali kriterlerdir (USGAO, 1997). Bu neden-
le firmanin sahip oldugu patentlerin sayisi, Ar-Ge per-
formans ol¢iimii icin 6nemli bir kriterdir. Aktif patent
sayisinin, firmanin iiriin veya iglemlerini korumak igin
kullanilan toplam patent sayismna oramdir.

20. Patent ile korunan satiglar: Firmanin sahip
oldugu patentlerle korunan iriinlere ait satiglarin, top-
lam yillik satig miktarina orani olarak tanimlanabilir.

21. Miisteri memnuniyeti: Kilit dig miisterilerin
derecelendirme araligi (1-5 arasi) kullanilarak, saglanan
teknik servis ve iiriin/islem teknolojisi kazanglaryla
iligkili gesitli boyutlarin degerlendirilmesine 'dis miis-
teri memnuniyeti' denir. Kilit i¢ miisteriler i¢in; pazarla-
ma, miihendislik, imalat gibi 6nemli boyutlarin aym
yaklagimla degerlendirilmesine ise, 'i¢c miisteri memnu-
niyeti’ denir (Tipping vd., 1995).

22. Tamamlanan asama gostergeleri (milesto-
nes-kilometre taglari): Planlanan tamamlanma tarihi-
nin ilk 3 ayi icerisinde erisilen proje asama gostergele-
rinin, toplam asama gostergelerine oranina 'tamamla-
nan proje asama gostergelerinin yiizdesi' ve agama gos-
tergesinin onceden tahmin edilmig olan tamamlanma
tarihinde hedeflerin gerceklesme yiizdesine ise, 'her bir
asama gostergesinin performans seviyesi' denilmekte-
dir (Tipping vd., 1995).

23. Miigteri iletigim zamani: Aragtirmaci bagina,
dis veya i¢ miisteriler ile dogrudan iletisim kurmak igin
harcanan ortalama zamandir.

24. I¢ teknik islemlerin verimliligi: Ticari olarak
bagarili olan projelerin toplam maliyetlerinin, bu proje-
lerin sayilarina oranlanmasina 'proje degerlendirmesi'
ve toplam Ar-Ge biit¢esinin, ticari ¢iktiya sahip proje
sayisina oranlanmasina 'portfdy degerlendirmesi' denil-
mektedir (Tipping vd., 1995).

25. Amac¢ acikhgr: Hangi projelerin performans
amaglarinin agik ve net olarak belirlendigini ve proje ta-
kimindaki biitiin katidimcilarca anlagildigimin Slgiisiinii
degerlendiren derecelendirme araligidir.

26. Proje liderligi: Etkili bir proje liderinin, proje
takimu icerisinden cikarabildigi projelerin yiizdesidir.

27. Ar-Ge kalite endeksi: Miisteri ihtiyaclarim
kargilamak igin iiretilen iiriin ve hizmet sayisimin, miis-
teri ihtiyaclarmin sayisina oranidir (Wermer ve Souder,
1997).
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28. Uriin yiizdesi: Son t yilda Ar-Ge kaynakh ge-
ligtirilen iirlin say1sinin, firmann ticari olarak fayda sag-
ladig1 toplam f{iriin sayisina oranidir.

29. Ar-Ge harcamalarySatis oram: Son t yilda
toplam Ar-Ge harcamalarinin, toplam satislara oranidir.

30. Kar/satis orani: Son t yilda geligtirilen iiriin-
lerden elde edilen net karin, toplam satiglara oranidar.

31. Kazan¢/Maliyet orami: Son ¢ yilda gelistirilen
projelerden/iiriinlerden elde edilen gelirin, Ar-Ge’nin
toplam maliyetine oramdr.

32. Ar-Ge yenilik-bulug orami: Son ¢ yilda gelig-
tirilen tirtinlerden elde edilen gelirin, Ar-Ge biriminin
toplam gelirlerine oramdir.

33. Olsen’in geri doniis endeksi:

(Baganl ise aragtirmanin
. . degeri) (Basar1 sansi1)
Geri Doniis Endeksi= - 27
Aragtirmanin maliyeti

34. Ar-Ge verimlilik endeksi: Ar-Ge performansi-
nin degerlendirilmesinde kullanilan anahtar kriterlerden
biridir. Toplam iiriin gelistirme performansi icin bir 6l-
¢lim saglayarak, yetenekler ve verimlilik {izerindeki ni-
tel kararlara yardimci olur. Bu endeks, son ¢ yilda gelis-
tirilen tiriinlerin simdiki kazang degerinin (/karinin), kii-
miilatif Ar-Ge maliyetlerinin simdiki degerine oranlan-
mas! ile hesaplanir.

35. Zamanhhk endeksi:

Belirli bir periyotta ve zama-
ninda tamamlanan proje sayist

Zamanlilik Endeksi= - X 100%
Aym periyodun baginda
baglayan proje sayisi
(28)
36. Gelecek potansiyel endeksi:
Heniiz geligtirilmekte olan
Gelecek Potansiyel projelerin beklenen gelecek
kazang degeri
Endeksi= e e (29)
Bu projeleri geligtirmek icin
tiim maliyetlerin gu anki
degeri
7. SONUG

Global ekonomi igerisinde faaliyet gosteren c¢ok
uluslu sirketler, rekabet avantajlan sayesinde Ar-Ge ca-
lismalarina ciddi olarak baksalar da, sirketleri icerisin-
deki Ar-Ge birimlerini daha verimli olarak biiyiitmek
i¢in yaptiklar: tegebbiislerde ¢ok bagarili olduklan soy-
lenemez. Bunun nedeni, isletmelerde Ar-Ge birimleri-
nin performans ve verimliliginin ol¢iilebilmesi ve sii-
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rekli olarak gelistirilebilmesi icin kabul edilmis tek ve
kesin bir metodolojinin olmamasidir. Pek ¢ok iyi aragtir-
mact ve miihendis; isletmelerin kendine has o6zellikler
tagimasi nedeniyle Ar-Ge birimlerinin performansin et-
kili bir sekilde 6lgmenin imkansiz oldugunu diigiindii-
giinden, bu birimlerin performansini 6lgmede genellikle
bagarisiz olunmusgtur.

Bu caligmada sunulan Ar-Ge birimi ve projelerinin
Olciim kriterleri ve performans degerleme metotlari, he-
men her tiir isletmede kullanilabilir 6zelliktedir. Islet-
melerde Ar-Ge birimlerini “yeni bilgi kesfi, yeni iiriin
icat etme ve mevcut Urtinlerin geligtiritmesi” hedefleri-
ne ulagtiracak en uygun performans ol¢iim ve metotla-
rinin secilmesi gerekir. Gerek endiistri gerekse aragtirma
isletmelerinin Ar-Ge birimleri, projelerinin performans
Olgiim ve degerlemesini yapabilmelerinde “metot ve
kriterlerin se¢imi”, faaliyet alanlarn ile dogrudan iligki-
lidir. Endiistri igletmelerinde genellikle nicel-objektif
ozellikli performans 6l¢iim metotlarini, hizmet igletme-
lerinde ise agirlikli olarak nitel-objektif ve subjektif
ozellikli performans 6lciim metotlarini kullanma egilimi
vardir. Bu egilimin esas nedeni, Sl¢iim metotlarinda kul-
lanilacak verilerin nicel ve nitel dzellik tasimasidir. Is-
letme yoneticilerinin Ar-Ge birimi yoneticilerini des-
tekledigi oranda, anilan kriterler ve degerleme metotla-
11 igletmeye yararh olacaktir.

Giinlimiiz global ekonomisinde isletmelerin Ar-Ge
birimleri stratejik bir konuma gelmistir. Ar-Ge birimi
ve projelerinin performans &l¢iim ve degerlemesine yo-
nelik bu ¢aligmanin esas amaci; ozellikle cesitli sektdr-
lerde faaliyet gosteren igletme yoneticileri ile bu alanda
aragtirma yapmay! diigiinen arastirmactlara yararli ol-
maktir.

Firmalar tarafindan kullanilabilecek cerceve niteli-
ginde sunulan bu teorik bazl caligmaya ilave olarak, ge-
lecekte belli bir sektdrde faaliyet gosteren firmalarin
Ar-Ge birimi ve projelerinin performans Sl¢iim ve de-
gerlemelerinin mukayesesi icin ayr bir istatistiksel ana-
liz ¢alismasi yapilacaktir.
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