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AR-GE ISBIRLIKLERININ SIRKET PERFORMANSINA KATKISININ
KURUMSAL KARNE UYGULAMASI VE ANALITIiK AG UYGULAMASI
ILE BELIRLENMESI

OZET

Karmagiklagan ve siirekli degisen miisteri beklentileri, pazar1 daha dalgali bir hale
getirmektedir. Bu taleplere cevap verebilmek adina sirketlerin Ar-Ge faaliyetlerine
verdikleri agirlik her zamankinden fazladir. Bu nedenle Ar-Ge faaliyetlerinin 6nemi
giderek artmakta ve sirketin gelecegi agisindan stratejik bir unsur olarak
goriilmektedir. Ancak sirketler, bu derece karmasik miisteri beklentilerini 6z
kaynaklar1 ile karsilayamayacaklarinin farkindadirlar. Bunun bir sonucu olarak
sitketler, gelecekteki basarilarinin  bir teminatt olan Ar-Ge yetkinliklerini
arttirabilmek icin farkli kurum ve kuruluslar ile igbirlikleri olusturmaktadirlar. Daha
etkili Ar-Ge faaliyetleri gerceklestiren ve sonuglarini daha hizli elde eden sirketler,
rakiplerine kars1 rekabet iistiinliigii saglamaktadirlar. Sirketler, gerceklestirdikleri bu
isbirlikleri ile kendileri i¢in gerekli olan yeni teknolojileri daha az maliyet ve daha
kisa siirede elde etmektedirler.

Ar-Ge performans 6l¢iim sistemleri her donem tartigma konusu olmustur. Ar-Ge
calisma modellerinde yasanan degisikliklerden otlirii performans Ol¢limiinde
kullanilan gostergelerin yeni diizene adapte edilmeleri gerekmektedir. Ancak tiim
yonleri ile Ar-Ge fonksiyonunu ele alan bir performans 6l¢iim sistemi olusturmak ve
bunu siirekli giincel tutmak olduke¢a gii¢ bir siirectir. Literatiir incelendiginde Ar-Ge
isbirlikleri gibi yeni bir ¢caligma seklini performans sistemine dahil eden ¢aligmalarin
sayist oldukea kisitlidir.

Gergeklestirilen bu c¢aligmada farkli performans 6l¢iim yontemleri incelenmis ve
farklt boyutlar1 bir arada bulundurmasi sebebiyle kurumsal karne uygulamasi
secilmigtir. Kurumsal karne uygulamasinin Ar-Ge isbirliklerini igerecek sekilde
genisletilmis bir hali tercih edilmistir. Ol¢iim sistemine ait gdstergelerin belirlenmesi
amaciyla literatiir incelemesi ve uzman goriisleri alinarak, uygulama yapilacak olan
firmaya da uygun bir performans 6l¢iim sistemi olusturulmustur.

Analitik Ag Siireci yardimiyla sirket uzmanlarindan elde edilen datalar
dogrultusunda belirlenene gostergeler onceliklendirilmistir. Analitik ag siireci ile
ilgili islemler SuperDecision adli program aracilifi ile gergeklesmistir. Bu
onceliklendirmelerde kullanilarak, degistirilmis degerler ile sirkete ait 2 donem igin
performans Ol¢iimii gerceklestirilmistir.

Sonug olarak Ar-Ge igbirliklerinin girket performansina olan etkisini de igeren bir
Olctim modeli gelistirilmistir. Gelistirilen bu model yardimiyla firmalar kendileri i¢in
stratejik Oneme sahip olan Ar-Ge faaliyetlerinin etkinligini takip edebilecek ve
gelistirilmeye ihtiyag duyulan siirecleri hizli bir sekilde tespit ederek onlem
alabileceklerdir.
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DETERMINING THE CONTRIBUTION OF R&D COLLABORATIONS TO
COMPANY PERFORMANCE VIA BALANCED SCORECARD AND
ANALYTIC NETWORK PROCESS

SUMMARY

Complex and ever-changing customer expectations are making the market more
volatile. In order to response these requests, companies focus their attention to R&D
activities greater than ever. Because of this reason, the importance of R&D activities
has been increasing and is seen as a strategic factor for the future of the company.
However, companies realize that they are not capable of answering this kind of
highly complex customer expectations with their own resources. As a result, in order
to increase R&D competencies, which is accepted as a guarantee for future success,
companies establish collaborations with different institutions and organizations.
Companies, which perform R&D activities more effectively and get results more
quickly, gain competitive advantages against their competitors. Companies are able
to get required new technologies with less cost and in less time via these
collaborations.

In recent years, companies and governments have pay more attention to R&D
collaborations and cooperation. We can easily understand that from their policy.
Companies establish new departments in order to build collaborations with
universities and other companies. They carry out various projects. Internship
programs, Master of Science and philosophy of doctor thesis, consultancy from a
lecturers are the most well-know collaborations with universities. Besides these
activities, license agreements and joint-projects are increased day by day.

R&D colorations are established not only by the motivation of industries but also by
policy of universities and governments, which are another part of collaborations.
Universities builds Techno Park where new technologies are emerged and establish
technology transfer offices which speed up the information transfer between
universities and industry. These interfaces transfer knowledge between partners and
accelerate the process of R&D.

Governments have established some funding programs. San-tez is the most well
known and most effective collaboration funding program in Turkey. San-tez creates
and interface for industry and universities to establish collaborations. At national
level, Tiibitak projects are also can see as an interface for collaborative projects.

At international level, European Union funding programs are most well known
collaboration interfaces. Frame programs have been funded these kind of
collaborations for 18 years. Budget of the program is getting higher and higher every
year. Companies and universities from very different disciplines come together with
the help of this program in order to create new technologies. EU frame programs
help of creating very important technologies which is very important these days. 3D
televisions and mobile phones are the most well known technology that create by EU
frame programs.
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R&D performance measurement systems have been the subject of debate in each
period. Due to changes in R&D working models, the indicators, which is used to
measure performance, need to be chosen according to new models. However, it is a
difficult process to create a performance measurement system that deals with all
aspects of R&D functions and keep it up to date. While reviewing performance
measurement literature, it is realized that number of studies, which include a new
way of working, such as R&D collaborations, are very limited.

In this study, R&D performance measurement model is developed based on a
balanced scorecard application. By taking into account combination of the literature
and expert opinion, a basis R&D performance measurement model is generated

This model measure the performance of whole R&D function of the company. It is
not proper to measure the performance of a R&D project or R&D departmant.
During literature review, a comprehensive R&D performance mesurement model
that incluedes R&D collobraition and cooperations can not be found. This model will
a proper example for future studies that will focus on R&D collobrations and
cooperations. Importance of R&D collabrations are gettig higher so literatire studies
about this topic will increase.

In this study, different types of performance measurement systems are examined.
Balanced Scorecard, which offers an overview with multi perspectives are chosen.
Extended Balanced Scorecard that contains R&D collaborations is preferred.
The Balanced Scorecard (BSC) is a strategy performance measurement tool - a semi-
standard structured report, supported by proven design methods and automation tools
that can be used by managers to keep track of the execution of activities by the staff
within their control and to monitor the consequences arising from these actions.
Balanced Scorecard cover the whole organization and help it to move forward as a
single and one group without hesitating about their strategies and goals.

Balanced Scorecard was introduced as a performance measurement system.
However, after a meanwhile companies, begin to use it as a strategy template. It is
not only providing top managers but also gives them some clues about their future
strategy.

In order to determine the indicators of the measuring system, literature is reviewed
and experts opinions are taken consider. According to this knowledge, an appropriate
performance measurement system that will be applied to the relevant company was
established.

Performance indicators are prioritized by using analytic network process. All
transactions about analytic network process are made via SuperDecsion. The analytic
network process (ANP)is a more general form of the analytic hierarchy
process (AHP) used in multi-criteria decision analysis.

AHP structures a decision problem into a hierarchy with a goal, decision criteria, and
alternatives, while the ANP structures it as a network. Both then use a system of pair
wise comparisons to measure the weights of the components of the structure, and
finally to rank the alternatives in the decision. In this study, ANP is used to prioritize
metrics, which will be used to measure the R&D performance of company.
Prioritization values are calculated according to data that gathered from international
company employees.

By using prioritization values, R&D performance measurement is made for a
company for 2 term with modified metric values. In order to get a performance index
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a couple of formulas will be used. In the end we will have performance index of each
5 main metrics and whole R&D for 2 terms.

As a result, performance measurement that includes the impact of R&D
collaborations to company's performance, is developed. With the help of developed
model, firms are able to follow the effectiveness of R&D activities that have strategic
importance for them; also, they will be able to identify quickly processes needed to
be improved.

As mentioned before R&D performance measurement systems have been the subject
of debate in each period. Due to changes in R&D working models, the indicators,
which is used to measure performance, need to be chosen according to new models.
However, it is a difficult process to create a performance measurement system that
deals with all aspects of R&D functions and keep it up to date. While reviewing
performance measurement literature, it is realized that number of studies, which
include a new way of working, such as R&D collaborations, are very limited but this
study answer this need.

Companies that use their own resources properly will survive in near future.
Especially R&D departments require very rich resources. That’s why this topic is
more critical for R&D department and also R&D collaborations and cooperation
become more critical. Because R&D collaborations and cooperation are very
beneficial according to resources. This situation makes R&D performance
measurement system vital for the future of companies. This study is able to answer
this requirement. While doing this, very wide model is proposed in order to cover the
whole organization. Balanced Scorecard is the basis of this model, but standard
Balanced Scorecard is extended according to requirements. Performance metrics are
chosen by reviewing literature and communicating with experts in the company.

Company where application is made is a worldwide player in its own industry. In
order to maintain and to move forward this position company continues its R&D
activities in various locations for long years. According to WIPO, in 2011, the
company ranks 31th in the league of world patents. Turkey location of the same
company, ranks 2nd in the Turkey patent league in 2010. Company use Turkey as a
production center for long years, but after R&D funding program in Turkey,
company decide to establish R&D function in this country. Application is a made to
a department, which has a critical role in R&D function of company. This
department responsible for determining future study areas, building infrastructure for
this areas, establishing the partnerships for this area according to R&D activities and
making application to R&D funding programs. Company realize the importance of
R&D collaborations and believe that this collaborations will be vital in the near
future that’s why company spend so much effort to be a part of national or
international projects such as EU 7th Frame and San-Tez.

Importance value of each criteria and sub criteria will be calculated with the help of
ANP method. This importance values help us to make more sensitive performance
measurement. After calculating importance of criteria's via surveys, a performance
measurement will be made to company for 2 period. Finally, performance index,
which show company managers the effectiveness of their R&D function, will be

find.
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1. GIRIS

Sirketler, varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in degisen miisteri beklentileri, artan
rekabet ve hizla gelisen teknolojiler ile basa ¢ikmak durumundadirlar. Hizla gelisen
teknoloji ve gelistirilen bilgiler ile pazara iiriin/slire¢ ¢ikarma hiz1 artmis ve pazarda
daha c¢ok iiriin/hizmet yer almistir. Bunun bir sonucu olarak pek cok iiriin/siirecte
yasam dongiisii kisalmistir. Buna paralel olarak pazarlar daha dalgali ve dinamik hale
gelmistir. Bu pazar sartlar1 ile basa ¢ikmanin ve miisteri beklentilerini hizli bir
sekilde karsilayabilmenin bir yolu da dogru Ar-Ge ¢aligmalari ile dogru {irlinii/siireci
gelistirmektir. Ancak bu sartlar altinda sirketlerin beklentileri tek baslarina
karsilayabilmeleri imkansizdir. Bu nedenle sirketler, varliklarinin devami ig¢in son
derece stratejik onem tasiyan Ar-Ge faaliyetlerinin kapsamini genisletmek, siirecini
hizlandirmak, maliyetini diisiirmek ve risklerini azaltmak adina cesitli kurum ve

kuruluslar ile Ar-Ge igbirlikleri gelistirmektedir.

Sirketler i¢in hayati 6nem arz eden Ar-Ge faaliyetlerinin performansinin 6l¢iilmesi
gecmis yillarda tartisma konusu olmustur. Bunun nedeni Ar-Ge sonuglarinin tesadiif
olmasi ve basarinin biiyiikk oranda Ar-Ge personelinin deneyim ve yaraticiligina
dayali olmasidir. Ancak arastirmacilar, ilerleyen yillarda gelistirdikleri farkl
modeller ile bu problemin {stesinden gelmiglerdir. Fakat sirketlerin
gerceklestirdikleri Ar-Ge isbirliklerinin gelistirilen bu modeller icerisinde yeteri
kadar yer almadig1 fark edilmistir. Sirketler acisindan giinden giine 6nemi artan Ar-
Ge igbirliklerinin, dogru olusturulmasi ve bu isbirliklerinden dogru sonuglarin elde
edilmesi sirketlerin toplam Ar-Ge performansini etkilemektedir. Bu nedenle sirketler,
Ar-Ge performans Ol¢iim sistemi gelistirirken bu tiir isbirliklerinin de sistem

icerisinde yer almasina dikkat etmeleri gerekmektedir.

Performans oOlgiimleri ve bunlara bagli olarak stratejiler gelistirilmesi amaciyla
Kaplan ve Norton (1992), kurumsal karne uygulamasini gelistirmislerdir. Bu
uygulama ile kurulusun tamaminin ya da bir fonksiyonunun performansi genis,

kapsamali1 ve farkli bakis agilarini bir arada bulunduracak sekilde 6l¢iilebilir.



1.1 Tezin Amaci

Ar-Ge faaliyetleri, sirketlerin rekabet giigleri lizerinde 6nemli etkilere sahiptir. Bu
nedenle gerceklesen bu faaliyetlerin dikkatli ve dogru bir sekilde takip edilmesi ve
sonuglarinin  degerlendirilmesi  gerekmektedir. Ancak icinde bulundugumuz
donemlerde sirketler Ar-Ge faaliyetlerini sadece kendi kaynaklar ile
gerceklestirmemekte ve sirket disindan da bu faaliyetlerle ilgili destek almaktadirlar.
Sirketler, Ar-Ge siireglerini  hizlandirmak ve yeni teknolojik gelismeleri
saglayabilmek i¢in gerekli olan entelektiiel sermayelerini arttirmak amaciyla Ar-Ge
isbirlikleri gelistirmektedirler. Sirketler bu tiir Ar-Ge isbirliklerinden faydalanmak
i¢cin kimi zaman kendi modellerini gelistirmekte kimi zaman ise kurum ya da orgiitler
tarafindan gelistirilmis olan modellerin bir pargasi olmay1 tercih etmektedirler. AB
cerceve programlart gelistirilmis olan bu modellerlin en bilinenidir. Gelistirilmis olan
bu tiir politikalar Ar-Ge igbirliklerini sirketler i¢in giderek daha cazip hale getirse de
sirketlerin Ar-Ge performansi degerlendirilmesi esnasinda bu tiir isbirliklerini temsil

eden gostergeler pek sik kullanilmamaktadir.

Bu caligmanin amaci, sirketlerin gerceklestirdikleri Ar-Ge isbirliklerinin sirketin
toplam Ar-Ge performansina olan etkisinin tespit edilmesi ve bu etkiler
dogrultusunda performans Ol¢iimii gerceklestirilmesidir. Olusturulacak olan
performans Ol¢lim modeli kurumsal karne uygulamasini baz alinacaktir. Kurumsal
karne uygulamasinda yer alan perspektiflerin ve bunlara bagh gdstergelerin énem
dereceleri Analitik Ag Siireci ile belirlenecektir. Son olarak belirlenen bu 6nem
derecelerinin 15181inda, degistirilmis degerler ile Ar-Ge performans Ol¢limii
gerceklestirilecektir. Performans Olglimii  birbirini takip eden 2 donem igin
gerceklestirilecektir. Bu yolla Ar-Ge performansinda zaman igerisinde yasanan

degisimler gozlemlenebilecektir.

Calisma esnasinda farkli performans 6l¢iim yontemleri incelenmis ve Kaplan ve
Norton (1992) tarafinda Onerilmis, ¢ok genis bir kullanim alanina sahip olan
Kurumsal Karne Uygulamasinin olusturulacak modele temel teskil etmesine karar
verilmigtir. Literatiirde yer alan bu performans Ol¢iim yoOntemi organizasyonun
tamamu i¢in uygulanabilecegi gibi bir bolimii i¢in de uygulanabilmektedir. Kurumsal
karne uygulamas: Ar-Ge fonksiyonunun performansinin 6lciilmesinde de siklikla
kullanilmistir. Bu ¢aligma, Lazzorotti ve dig. (2011) Ar-Ge performans ol¢liimii igin

kullandiklar1 5 perspektifli kurumsal karne uygulamasma dayandirilmaktadir.



Literatiirde yer alan calisma dogrultusunda farkli perspektifler i¢in literatiire ve
uzmanlara basvurularak Ar-Ge ¢iktilarini (output) esas alan performans gostergeleri
belirlenmistir. Belirlenen bu gostergelerin, Analitik Ag Siireci ile 6énem dereceleri
belirlenmis ve performans ol¢iimii gergeklestirilmistir. Uygulama esnasinda analitik
hiyerarsi siirecinden ziyade Analitik Ag Siirecinin kullanilmasinin sebebi gostergeler

arast bagimliliklarin ve etkilesimlerin fazla olmasidir.

Calismada oncelikli olarak Ar-Ge kavrami ve Ar-Ge isbirlikleri tanmitilmistir. Takip
eden boliimlerde Analitik Ag Siirecinin ve kurumsal karne uygulamasinin yapilari
anlatilmistir. Bunlara ek olarak kurumsal karne uygulamasinin Ar-Ge performans
Olctimiinde kullanimi i¢in daha Once oOnerilmis modeller ile ilgili bir inceleme
gergeklestirilmistir. Son boliimde ise bu ¢alismada Onerilmis olan biitiinlesik model
tanitilmig, veri toplama ve analizler gergeklestirilmistir. Analizler sonucunda ¢ikan

degerler incelenmis ve nihai bir sonuca varilmstir.






2. AR-GE KAVRAMI

Bir 6nceki boliimde de belirtildigi iizere, giiniimiizde sirketler rekabet iistiinliiklerini
koruyabilmek i¢in yeni teknoloji gelistirme faaliyetlerine ve buna bagli olarak yeni
tiriin ve siire¢ gelistirme faaliyetlerine biiyiilk 6nem vermektedir. Bu nedenle Ar-Ge
faaliyetlerine yapilan yatinmlar giin gegtikge katlanarak artmaktadir. Sektorden
sektore Ar-Ge'ye sirket icerisinde ayrilan paylar biiyiik degisiklik gosterse de bu
konuda yapilan harcamalarin arttigi agik sekilde goriilmektedir. Bu konuda
gelistirilen politikalar sirketler bazinda kalmamakta, iilkeler ve bolgeler de rekabet

istiinliiklerini koruyabilmek adina ¢esitli Ar-Ge politikalar1 gelistirmektedir.

Bu boliimde oncelikle Ar-Ge'nin tanimi yapilacaktir. Bu esnada Ar-Ge faaliyetlerini
olusturan adimlar aciklanacaktir. Son olarak sirketlerin Ar-Ge performans

Olciimlerinde bugiine kadar uygulanan gostergeler incelenecektir.

2.1 Ar-Ge Nedir?

Ar-Ge kavrami i¢in ¢ok farkli tanimlar ve algilar bulunmaktadir. Kimileri tarafindan
salt bilimsel c¢alisma olarak goriilmekte kimileri i¢in ise yeni bir {iirlin ortaya
cikarmaktir. Roussel ve dig. (1991) yaptiklar1 tanima gore; Ar-Ge yeni bilgi
gelistirmek ve bilimsel ya da miihendislik alanindaki bir bilginin bagka bir alana

uygulanmasidir.

TUBITAK'in yaptig1 tanima gore ise Ar-Ge; "Kiiltiir, insan ve toplumun bilgisinden
olusan bilgi dagarciginin arttirilmast ve bunun yeni siireg, sistem ve uygulamalar
tasarlamak tizere kullanilmasi icin sistematik bir temelde yiiriitiilen yaratici
calismalar, iiriin tasarimi veya yazilim faaliyetleri ile alaninda bilimsel ve teknolojik
gelisme saglayan, bilimsel ve teknolojik bir belirsizlige odaklanan, ¢iktilar: ozgiin,

deneysel, bilimsel ve teknik icerik tasiyan faaliyetlerdir"

Tanimlardan da anlasilacagi lizere Ar-Ge ¢ok farkli calisma seviyelerini bilinyesinde
bulunduran bir yaklagimdir. Ar-Ge kavramindaki etkinliklerin  yerlesik
siiflandirmas: temel arastirma, uygulamali arastirma ve gelistirme seklindedir.

Temel arastirma, dogal ve sosyal olgular altinda yatan ilkeler hakkinda endiistriyel
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uygulamalarla (6rnegin, yeni iriinler, servisler ya da endiistriyel siirecler) dogrudan
iliski olmaksizin yeni bilgiler iiretmeyi amaglar. Uygulamali arastirma belirgin
ihtiyaclar1 karsilamak i¢in ve endiistriyel uygulamalart miimkiin kilmak i¢in gerekli
yeni bilgilerin liretimini amaclar. Son olarak, gelistirme, mevcut bilgileri yeni {iriin
ve servislerin gelistirmesine uygulamak i¢in gerekli ayr tiirden gorevleri (ki bunlar
tasarim, prototip yapimi, deneme, miihendislik, yerlestirme, satis sonrasi servisler)
igerir.

Bazi kaynaklar son asama olan gelistirme siirecini de 2 farkli boliime ayirarak
gelistirme ve teknik servisler olarak incelemektedir. Temel bilimler seviyesinden
teknik servisler seviyesine dogru gidildikce nihai iiriin elde edilmesine yaklagilir. Ar-

Ge siireci devamliligr Sekil 2.1'deki gibidir.

Bilgi ve Konseptler
Temel Aragtirma
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Sekil 2.1: Ar-Ge Siirekliligi (Trott, 2008 p. 252).

2.1.1 Temel arastirma

Olaylarin ve gozlemlenebilen sartlarin altinda yatan temeller ile ilgili yeni bilgi elde
etmek amaciyla gergeklesen deneysel ve teorik ¢alismalardir. Herhangi bir uygulama
amaci giidiilerek yapilan ¢aligmalar degildir (OECD). Tanimdan da anlasilacag:
lizere teorik ve deneysel calismalari icermekte ve Ar-Ge siirecinin biitiinii ele
alindiginda ilk adim olarak goriilmektedir. Ancak temel arastirma ¢iktilart dogrudan
bir ticari getiri saglamaz. Bu calismalardan ¢ikacak yeni bilgiler sonraki Ar-Ge

adimlari i¢in temel olusturacaktir.

Arastirmay1 yapan kisinin aragtirma sonucunun uygulanabilirligi ya da uygulamadaki

degeri ile ilgili kaygi duymas1 gerekmemektedir. Bu tiir calismalar sadece laboratuar,
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arastirma kurumlar1 ve {niversitelerde gerceklesmektedir. Ciktilar1 ise bilimsel

dergilerde yayinlanacak tiirden bilimsel yayinlardir.

Temel aragtirmada aragtirmacilar kendi hedeflerini belirlemede kismen 6zgiirdiir. Bu
tiir bir aragtirma daha once de belirtildigi gibi genellikle yiiksekdgretim kurumlarinda
gerceklestirilir. Temel arastirma, gelecekte ¢ok sayida uygulamanin bulunmasi gibi
acik bir amagla, bazi genel ilgi alanlarina yonlendirilebilir. Bunlar giidiimlii temel
arastirma olarak isimlendirilmektedirler. Giidiimli temel arastirma, mevcut ya da
gelecekte olusabilecek problemlerin ¢oziimiine yonelik genis bir bilgi tabam
yaratmay1 amaglayan ¢aligsmalardir. Nanoteknoloji alaninda yapilan ¢aligsmalar buna

ornek olarak gdosterilebilinir (Frascati Kilavuzu, OECD, 2002).

2.1.2 Uygulamal arastirma

Ozellesmis bir uygulama alanina yénelik yapilan c¢alismalardir. Uygulamali
bilimlerde amag, temel bilimler yoluyla elde edilmis olan bilimsel prensipleri bir
problem ¢o6ziimii i¢in kullanmaktir (Trott, 2008, p 263). Bu ¢aligsmalar sonucunda

yeni teknolojiler hatta patentler ortaya ¢ikabilir.

Uygulamali bilimler, kurumun amaglarina ulasabilecek yeni yollar bulmak ya da
temel bilimlerden yararlanma olanaklarini bulmak amaci ile gergeklestirilir (Tolga,
2008). Daha once de belirtildigi gibi bu c¢alismalar sonucu yeni {iriinler ortaya
c¢ikabilir. Uygulamali aragtirmanin sonuclariin oncelikle tek veya sinirli sayida {iriin,
islem, yontem veya sistem i¢in gegerli olmasi planlanmigtir. Uygulamali aragtirma
fikirlere iglevsel bir bigim verir. Bundan elde edilen bilgi ¢ogunlukla patent altina
alinir, ancak gizli de tutulabilir. Bu tiir caligmalar yiiksek finansal gereksinimler
sebebiyle biiyiik sirketler ve tliniversiteler tarafindan gergeklestirilmektedir (Frascati

Kilavuzu, OECD, 2002).

2.1.3 Gelistirme

Gelistirme faaliyeti de uygulamali bilimlerde oldugu gibi temel arastirma
prensiplerini kullanmaktadir. Aradaki fark gelistirme faaliyetleri dogrudan dogruya
tiriin odaklidir. Gelistirme faaliyetleri sirasinda temel bilim ve uygulamali bilimin
sundugu yeniliklerden faydalanarak ya yeni {iriin ortaya ¢ikar ya da mevcut {iriin
tyilestirilir. Gelistirme, tasarim, prototip yapimi, deneme, miihendislik, devreye alma,
satig sonrasi servisleri icerir. Cok kapsamli bir siire¢ olan gelistirme siireci, ortaya

yeni lirlin ¢ikarma esnasinda yeni malzeme kullanimindan, mevcut iiriinlerde maliyet



diisiirme ve kalite artisina kadar olan aktiviteleri kapsamaktadir. Arastirma ve/veya
pratik deneyimden elde edilen mevcut bilgiden yararlanarak yeni malzemeler, yeni
tirtinler ya da cihazlar liretmeye; yeni siirecler, sistemler ve hizmetler tesis etmeye ya
da halen iiretilmis veya kurulmus olanlar1 6nemli Olgiide gelistirmeye yonelmis
sistemli caligmadir. Rekabet {istiinliiglinii yeni iiriin ve servisler ile elde etmeyi
amaglayan her Olgekte kurum ve kurulus tarafindan gerceklestirilebilmektedir

(Frascati Kilavuzu, OECD, 2002).

Temel bilimler safhasinda iiniversiteler daha etkin rol oynar iken, gelistirme
sathasina dogru ilerledik¢e endiistrinin daha etkin rol aldig1 goriilmektedir. Sekil 2.2:

Arastirma Siniflari.'de liniversite ve endiistirinin rolleri sematize edilmistir.

Universite
// Temel Arastirmalar
//
// Uygulamali Arastirmalar
//
// Gelistirme

Endustri

Sekil 2.2: Arastirma Siniflart.

2.2 Ar-Ge Performans Ol¢iim Yontemlerinin Simiflandirilmasi

Ar-Ge performansimin Olc¢iilmesi ve onun ekonomik katkisinin belirlenmesi son
yillarda Ar-Ge yoneticileri ve iist yoneticiler agisindan 6nemli bir konu haline
gelmigtir (Kerssens-van Drongelen and Bilderbeek, 1999). Ar-Ge performansinin
Olciilmesindeki birgok zorluga ve arastirmacilar ve mithendislerin yaraticiligina zarar
verme ihtimaline karsin (Brown ve Svenson, 1988), bu konu ile ilgili ¢alismalar Ar-
Ge ve inovasyon yoOnetimi literatiiriinde biytlik ilgi gérmekte ve yonetici ve

uygulayicilarin ilgisini ¢ekmektedir.Bu alanlarda yapilan biiyiik calismalarin bir



sonucu olarak Ar-Ge yoneticileri ve {ist diizey yoneticilerin etkili olarak

kullanabilecegi olduk¢a fazla yontem ve ara¢ gelistirilmistir.

Sirketler Ar-Ge performansini 6lgmeden 6nce sirket Ar-Ge yapisi igerisinde yer alan
Ar-Ge fonksiyonu ve Ar-Ge birimi arasindaki farkin yapilmasi gerekmektedir
(Chiesa, 2001). Ar-Ge fonksiyonu sirket icerisinde Ar-Ge caligsmalar
gerceklestirilmesi i¢in kurulmus olan tiim birimlerin toplamidir. Ar-Ge fonksiyonu
ozellikle kiigiik olgekli firmalarda yeni {riin gelistirme siirecini de icine alacak
sekilde tek bir birimden olusabilir. Diger taraftan teknoloji yogun biiyiik sirketlerde
Ar-Ge fonksiyonu daha farkli sekilde olacaktir. Bu tiir sirketlerde Ar-Ge fonksiyonu
farkl1 birimlerden olusmaktadir. Bu birimlerin ayrilmasi Ar-Ge siirecinin farkl
fazlarina (temel arastirma, uygulamali arastirma ya da yeni lirlin gelistirme siireci)
hizmet verebilecegi gibi sirket icerisinde 6zellesmis farkli boliimlere de ayrilabilir.
Bu Ar-Ge birimleri sirket hiyerarsisi igersinde farkli seviyelerde ve farkli iilkelerde
de yer alabilir. Arastirmalar Ar-Ge fonksiyonuna ait performans dl¢giimlenmesini 2

farkli seviyede ele almaktadir.

~N

Ar-Ge performans
olcumu boyutlari

J/

Ar-Ge performans
Olcimu icin
gOsterge ve

metrikler

Sekil 2.3: Ar-Ge Performans Olciim Seviyeleri.

Birinci seviyede aragtirmacilar ne tiir gdsterge ya da metriklerin segilmesi gerektigi

iizerine ¢alismislardir. Yapilan ilk ¢alismalarda sinirh sayida gosterge kullanilarak



Ar-Ge performansi Olclilmiistiir. Bu Ol¢iim sekli sadece ¢iktilar ile degerlendirme
yoluna gitmis ve davraniglart g6z Oniline almamistir. Nixon (1998), Ar-Ge
performans Ol¢limiinde kullanilan gostergelerin strateji temelli olmasi gerektigini
savunmustur. Bu gostergeler sirketin kritik basar1 faktdrlerinin bir gostergesi olmak
durumundadir. Bremser ve Barsky (2004) ise niceliksel ve niteliksel modellerin ayni
anda kullanilmasi ile etkili bir Ar-Ge performans Ol¢iimii gergeklestirebilinecegini
savunmuglardir. Presley ve Liles (2000) nicel gostergeleri finansal ve finansal
olmayan olarak ikiye ayirmis ve bunlarin yanina sirket pazar sayginligi gibi ancak
kelimelerle ifade edilebilen sayilarla ifade edilemeyen nitel gostergeler eklemislerdir.
Werner ve Souder (1997) Ar-Ge de kullanilan gostergeleri 3 farkli kategori altinda

toplamislardir. Bunlar;

e Nicel nesnel gostergeler: Kisilerin algilarindan bagimsiz olarak modeller
yardimiyla elde edilen sayisal degerler

e Nicel 0znel gostergeler: Uzman degerlendirmeleri sonucu sayisal degerlere
doniistiiriilen gostergeler

e Nitel O0znel gostergeler: Uzman goriisleri dogrultusunda sayilarla ifade

edilemeyen kisisel yargilardan olusan gostergelerdir.

Kerssens-van ve Cook ( 1997), nicel gostergeler arasinda yer alan bibliyometrik
Olctim bi¢cimini diger gostergelerin dniline ¢ekmislerdir. Bibliyometrik sayesinde bir
alanda yapilan tiim ¢aligmalarin gelisimi bir anda g6z Oniine konulmus

olabilmektedir. Bu alanda one ¢ikan 2 tiir gosterge vardir. Bunlar;

e Bibliyometrik: Arastirma yapan kisilerin o alandaki etkinliklerini ortaya
koyan bilimsel ¢iktilardir (Verbeek ve dig., 2002).
o Teknometrik: Patent datalarina dayanan analiz bi¢imdir (Dabackere ve dig.,

2002)

Bibliyometrik gostergelerde o alanda ka¢ adet yayin yapildigi sayisal olarak
belirlense de bu yayinlarin kalitesi, dnemi ve etkisi daha sonra farkli bagimsiz
kuruluglar tarafindan dikkate alinmistir. Bu gostergenin kisa ve uzun vadeli etkileri
buna ek olarak beklenen ve gergek etki degerleri i¢in Science Metrix gibi sirketler
kendi modellerini olusturmuslardir. Bibliyometrik dlgiimler bir sirketten ziyade bir
tilke ya da bir bolgenin faaliyetlerinin dl¢iilmesinde kullanilmaktadir. Cooper (1993)

ve Lazzarotti ve dig. (2011) Ar-Ge’yi bir is siireci olarak ise almislar ve Ar-Ge
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performansinin Ol¢lilmesinde kullanilacak metrikleri genel olarak su gruplara

ayirmislardir.

Girdi: Performans gostergesi olarak kullanilabilecek nitel ve nicel gostergelerin
kullanilmasidir. Buna 6rnek olarak harcamalarin nitel ve nicel degerleri, yatirimlar,

insan kaynaklar1 ve teknolojiler gosterilebilir.

Stire¢c: Ar-Ge fonksiyonunu igeren aktivitelerin analiz edilmesinde kullanilan
gostergeleri icermektedir. Burada konsept gelistirme, yeni iiriin gelistirme, teknoloji
elde edilmesi gibi siirecler Ar-Ge fonksiyonunun bir pargasi olarak goriilebilir. Bu
stireglere bagli gostergeler ise iiriin yasam siiresi, yeniden tasarim siiresi, ortalama
proje tamamlama maliyeti, proje basarisizlik nedenlerinin belirlenme siireleri

seklinde siralanabilir.

Cikt1: Ar-Ge sonuglarini gergeklestirmis oldugu basarilar {izerinden 6lgmeye yarayan
gostergeleri icermektedir. Burada ayni zamanda sirket icin yaratilan deger de
Olctilmektedir. Bu kategoriye 6rnek olarak gosterilebilecek metrikler tamamlanan

proje sayist, yeni iirlinlerden elde edilen satis miktari, patent sayisidir.

Cizelge 2.1: Ar-Ge Performans Gostergelerinin Siniflandirilmasi.

Gosterge Tiirii Kaynak
) ) Werner ve Souder (1997); Driva ve
Nicel ve Nitel dig.. (2000); Bremser and Barsky
(2004)
Girdi, Siireg, Cikti Cooper (1993); Lazzoretti ve dig.
(2011)
Finanasal, Finansal olmayan Nixon (1998); Bremser ve Barsky

(2004); Anderson and McAdam (2005)

Nicel, Nitel ve Finansal Presley ve Liles (2000)
Teknometrik Debackere ve dig. (2002)
Bibliyometrik Verbeek ve dig. (2002)
Nicel nesnel, Nicel 6znel ve Nitel 6znel Werner ve Souder (1997)

Literatiirde yapilan ¢calismalarda da goriildiigii gibi farkli arastirmacilar farkl tiirlerde
gostergeleri bir arada kullanma yoluna gitmislerdir. Ancak s6z konusu Ar-Ge

oldugunda finansal olan ve finansal olmayan degerlerin bir arada
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degerlendirilmesindeki sikintinin  yami  sira  sonuglarin - kisa vadeli olarak
goriilemeyisidir. Elimizde bulunan maddi olmayan varliklarin degerinin belirlenmesi
ve zaman igerisinde ne konuma geleceklerinin finansal gostergeler ile birlikte

Ol¢iilmesi bu nedenle zordur (Frattini ve dig., 2006).

Ar-Ge performanst i¢in kullanilabilecek bir diger yontem ise boyutlar ya da
perspektiflerdir. Bu perspektifler gergeklestirilmesi Ar-Ge acisindan kritik olan
performans gostergelerini i¢ermektedir. Bu nedenle Ar-Ge metriklerinden bir st
seviye de yer aldiklar1 kabul edilmektedir. Literatiir incelendiginde Ar-Ge
performansini 6l¢mek amactyla ¢ok ¢esitli perspektifler kullanilmistir. Driva ve dig.,
(2000) gore performans gostergeleri zaman, maliyet, kalite ve esneklik etrafinda
toplanmalidir. Kim ve Oh (2002), yaptiklar1 ¢alisma ile Ar-Ge performansinin
Olciilmesi i¢in su boyutlar1 kullanmislardir: Pazar odaklilik, Ar-Ge projeleri, Ar-Ge
aragtirmacilart ve teknolojik yeterlilik. Griffin ve Page (1996) miisteri odaklilik,
finansal ve teknik olarak 3 boyut kullanmistir. Davilla (2000) ise maliyet, zaman ve
miisteri bilgilerini kullanmay1 tercih etmistir. Bu ¢alismadan itibaren ¢alismalarin
Kurumsal Karne uygulamasina dogru kaydig:r goriilmektedir. Caligmalar sirasinda
Kaplan ve Norton (1993) modeli lizerinden analiz yapildig: gibi, temel ¢aligmada yer
alan kriterlere farkli perspektifler de eklemistir. Kurumsal karne uygulamasi ve Ar-

Ge performansinda kullanilmas1 daha sonra detayli bicimde ele alinacaktir.

Bu siireg icerisinde kurumsal karne uygulamasinin yan sira farkli boyut ile konuyu
ele alan ¢alismalar olmustur. Coccia (2004) Ar-Ge performans 6l¢lilmesini finansal,
teknoloji ve bilimsel olmak iizere 3 boyutta ele almistir. Cho ve Lee (2005) boyut
olarak hedef gerceklestirme ve proje etkilerini kullanmiglardir. Chiesa ve Frantini
(2007) etkinlik, verimlilik, deger yaratma ve zaman boyutlarin1 kullanarak Ar-Ge
performans Ol¢lim modeli Onermislerdir. Chien ve dig., (2009) calismalarinda
konuyu 6 farkli boyut ile el alip performans 6lgiilmesi gergeklestirmislerdir. Bunlar;
bilimsel basari, insan kaynagi gelisimi, teknolojik ¢ikti, bilgi servisleri, teknoloji

yayilimi ve ikincil faydalardir.
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Cizelge 2.2: Ar-Ge Performans Boyutlarinin Siiflandirilmasi.

Boyut Tiirii Kaynak

Kerssens-van Drongelen ve Cook

Finansal, Miisteri, I¢sel Siiregler, Inovasyon ve (1997); Sandstrom ve Toivanen

Ogrenme (2002); Bremser and Barsky (2004);
Lee and Lai (2007);

Etkinlik, Verimlilik, Deger Yaratma ve Zaman Chiesa ve Frantini (2007)

Hedef Gergeklestirme ve Proje Etkileri Cho ve Lee (2005)

Finansal, Teknoloji ve Bilimsel Coccia (2004)

Miisteri Odaklilik, Finanasal Ve Teknik Griffin ve Page (1996)

Pazar Odaklilik, Ar-Ge Projeleri, Ar-Ge

Aragtirmacilar1 Ve Teknolojik Yeterlilik. Kim ve Oh (2002)

Bilimsel Basar1, Insan Kaynagi Gelisimi,
Teknolojik Cikt1, Bilgi Servisleri, Teknoloji Chien ve dig., (2009)
Yayilimi Ve ikincil Faydalardir

Zaman, Maliyet, Kalite Ve Esneklik Driva ve dig., (2000)
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3. TEKNOLOJIi ELDE ETME

Teknoloji, endiistriyel gelisimin ve yapisal degisikliklerin itici giici olarak kabul
edilmektedir. Buna bagl olarak iilkelerin rekabetci giiciinii arttirmakta ve uluslar
aras1 pazarda daha biiyiik pay sahibi olabilmelerini saglamaktadir. Bu nedenle iilkeler
endiistriyellesme ve bunun bir gerekliligi olan yiiksek teknolojiye bagli olarak

gelismis, gelismekte ve az gelismis olarak siniflandirilmaktadirlar.

Sirketlerin de dogru teknolojilere sahip olmalar1 kendileri agisindan hayati 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle iiriinleri yada hizmetleri i¢in gerekli olan teknolojiyi elde
etmeleri gerekmektedir. Teknoloji elde etme, endiistri trendlerine bagli kalma ve
kurumsal biliylime i¢in gerekli olan stratejiler arasinda en popiiler olanidir
(Hagedoorn and Schakenraad, 1994). Bu nedenle teknolojinin ne sekilde elde

edilecegi dnemli bir konudur.

Teknoloji yoneticilerinin yasadigi en biiyiik ikilemlerin basinda gerekli teknolojinin
iceride mi gelistirilmesi yoksa digaridan mi1 temin edilmesi gerektigidir. Ancak bu
sorunun yaniti etkileyen bir¢ok faktér bulunmaktadir. Sirketin yetkinlikleri ve

teknolojinin olgunluk diizeyi bunlarin basinda gelmektedir.

Tanimlardan da anlasilacagi {izere teknoloji elde etme 2 farkli yolla gergeklesebilir.

Bunlar;

= [gsel gelistirme
* Disaridan elde etme
o Harici Ar-Ge
o Inovasyon aglart
o Lisans anlagsmalar1

o Sirket satin alma
3.1 icsel Gelistirme

Sirketin 6z kaynaklar ile gerceklestiridigi Ar-Ge calismalar1 bu kapsam igerisinde
yer almaktadir. Bu ¢gercevede Ar-Ge caligmalari firmanin kendi kaynaklari ile finanse

edilir, sirketin kendi alt yapisi kullanilinilir. Sirket kendi insan kaynaklarini ve
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donanimlarin1 olusturmak durumundadir.  Sirket kaynaklarinin erisebilirligi ve
zenginligi Ar-Ge performansini ve buna bagli olarak sirketin tiim performansini
etkilemektedir (Jones ve dig., 2000). Bu calismalar sonucu ortaya cikan tiim
teknolojiler ise tamamen sirkete aittir. Kendi teknolojisine sahip olan firma bunu
kullanma ve ¢esitlendirme esnekliginede sahip olmaktadir.

Ancak igsel gelistirme sirket kaynaklarina bagh olarak gorece daha sinirh bilgi ile
gerceklestirilen bir caligma tiirlidiir. Bu nedenle ciktilarin yenilik diizeyi diisiik
olabilir. Bunlara ek olarak teknolojiyi sirket icinde gelistirme ¢alismalar1 boyunca

olusabilecek tiim riskleri sirket kendi {izerine almak durumundadir.

3.2 Harici Ar-Ge Calismalari

Yeni iriin, hizmet ya da gelistirmenin giderek karmasik ve bilgi yogunlugu
gerektiren bir siire¢ olmasindan dolayl, aktif bir sekilde Ar-Ge faaliyeti
gergeklestiren firmalar, i¢csel Ar-Ge g¢aligmalarini tamamlayict bazi yardimlara
gereksinim duyarlar (Cassiman and Veugelers, 2006). Bu nedenle uzak ya da yakin
cevrelerinde bulunun kendileri agisindan tamamlayict Ar-Ge fonksiyonlar: ile

birlikte ¢aligma yoluna gitmektedirler.

Sirketler disarida yer alan bu harici Ar-Ge fonksiyonlarina ulagabilmek igin farkl
tirde ortakliklar gelistirilmistir. Gelistirilecek ortakligin ne sekilde olacagimi
belirleyen 2 parametre bulunmaktadir. Bunlar; Calisma konusunun karmasikligi,
cikti teslim tarihinin acileyetidir. Lieratiirde, harici Ar-Ge fonksiyonlar1 ile
gergeklesebilecek oraklik tiirleri 4 baslik altinda incelenmistir ( Trott, 2008;p 293).
Bu ortaklik tiirleri su sekildedir;

= Ar-Ge igbirlikleri
=  Ar-Ge kontratlari

* Ar-Ge konsorsyumlari

= Agik kaynak Ar-Ge'dir.

| Harici Ar-Ge |

|
v y y {

| Ar-Ge Kontratlart I | Ar-ge igbirlikleri | I Acik kaynak Ar-Ge I | Ar-ge konsorsyumlari I

Sekil 3.1: Harici Ar-Ge Tiirleri ( Trott, 2008, p293).

16



3.2.1 Ar-Ge isbirlikleri

Disarida yer alan organizasyonlar ile gerceklestirilen Ar-Ge isbirlikleri genel olarak
olumlu bir gelisme olarak goriiliir, ¢iinki bu organizasyonlar kendi
organizasyonumuzda yer almayan bilgiyi bize saglayabilmektedirler. Gergeklestirilen
bu Ar-Ge ortakliklarimi gergeklestirildigi kuruluslara goére 4 ana kategoriye

ayrilmaktadir. Bunlar;

=  Universiteler
» Tedarikgiler
= Rakipler

=  Miisteriler

Dis paydaslar ile gerceklestirilen ortakliklar kendi organizasyonumuza teknolojik
acidan fayda saglamanin yani sira diger bir¢ok alanda da fayda saglamaktadir. Firma
ve dig paydas kendi i¢ kaynaklar ile elde edemedikleri kaynaklara gergeklestirdikleri

ortakliklar vasitasi ile ulasabilirler.

Literatiirde yer alan ¢alismalarda bu ortaklik tiirlerinin etkileri teker teker ve ayr1 ayri
incelenmistir ( Dittrich ve Duysters, 2007; Kaufman ve dig.,2000; Sherwood ve
Covin, 2008; Song ve di Benedetto, 2008; van Echtelt ve dig., 2008)Ancak bir¢ok
firma ayni anda coklu Ar-Ge ortakliklar1 gergeklestirmektedirler (Faems, ve dig.,
2005). Bu sayede daha genis bir bilgi tabanina ulasabilmektedirler. Ancak dogru

ortag1 se¢gmek ya da ortakligi dogru yonetmek zor bir siirectir.

Tether'e (2002) gore radikal inovasyon yapma amaclayan firmalarin ortaklik kurma
egilimleri diger firmalara oranla daha fazladir. Belderbos ve dig.'e (2004), gore ise
radikal inovasyon i¢in ortaklik kuran bu firmalar biiylik ¢ogunlukla, daha ¢abuk
tiriine yonelik sonug alabileceklerini diisiindiikleri i¢in, iiniversiteleri tercih
etmisglerdir. Fritsch ve Lukas'a (2001), gore ise siire¢ inovasyonu ile ilgilenen

firmalar ¢ogunlukla tedarikgileri ile Ar-Ge ortakliklar1 gelistirmektedir.

Un ve dig.,(2010) iirlin inovasyonu gerceklestirmek amaci ile olusturulan ortakliklara
ait bir sema gelistirmislerdir. Buna gore yeni bilgiyi 2 ayr1 6zelligi acisindan ele
almiglardir. Bilginin genisligi ve bilgiye ulasma kolayligidir. Yeni bir iiriin
gelistirmek i¢in genis yeni bilgiye ve bu bilgiye kolay ulasilmaya ihtiya¢ vardir.
Calistiginiz ortak ne kadar ¢ok farkli disiplini bir arada igeriyor ise o denli genis bir

bilgiye sahip demektir. Bu ¢esitli bilgi ile sirket i¢i bilginin birlestirilmesi ile yeni
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iirlin ¢ikarma ihtimali yiikselmektedir. Diger boyut ise bilgiye ulasma kolayligidir.
Sirket icersinde dahi var olan bir bilgiye ulasmak oldukc¢a zordur bu nedenle yeni
tirtin gelistirme siirecinde bilginin ulagabilir olmasi yeni {iriin ihtimalini ve siirecini
arttirict bir etkiye sahiptir. Bu iki eksene gore Annique Un ve dig.,(2010) iiriin
inovasyonu ve gelistirilen ortakliklar ile ilgili olarak Cizelge 2.1'1 olusturmuslardir.
Buna gore tiniversiteler ile gelistirilen ortakliklar yeni iiriin gelistirme agisindan en
ideal ortami saglar iken rakiplerle yapilan ortakliklar ise en elverigsiz ortami

saglamaktadir.

Cizelge 3.1: Ar-Ge Isbirlikleri Siniflar1 (Un ve di., 2010).

Uriin inovasyonu I¢in Bilgiye Ulagim

Kolaylig:
Yiksek Diisiik
Yiiksek Universite Isbirligi Miisteri Isbirligi
Uriin Inovasyonu Igin
Bilginin Genisligi Diisiik Tedarikgi Isbirligi Rakip isbirligi

3.2.2.1 Universiteler ile gerceklestirilen Ar-Ge ortakhklar

Universiteler klasik yapilar itibari ile birgok disiplinden farkli galigmay1 bir arada
blinyelerinde  bulundurmaktadirlar.  Bu nedenle diger organizasyonlarla
karsilastirildiginda iiniversiteler biinyelerinde daha genis bilgiyi

bulundurabilmektedirler.

Universitelerde bulunan bilginin genisligi yani sira iiniversiteye ulasmada yer alan
bariyerler son derece diisiiktiir. Universiteler biinyesinde kurulan teknoloji transfer
ofisleri ve farkl ara yiiz ¢alismalar1 {iniversitedeki bilgiye ulasmay1 giderek daha da

kolaylagtirmaktadir.

Universiteler ile yapilan c¢alismalar Ar-Ge siirecinin  tiim  adimlarinda
gerceklestirilebilmektedir. Literatiirde yapilan c¢alismalara gore iiniversiteler ile
yapilan ortakliklar sonucu ortaya tamamiyla yeni {iriin ¢ikma sans1 daha yiiksektir ve
bu iiriiniin yeni bir pazar ya da segment olusturma ihtimali diger ortakliklara gore
fazladir (Tether, 2002, Monjon ve Waelbroeck, 2003). Yapilan bu yeni iiriin
caligmalar1 temel arastirma diizeyinde yeni yapilacak caligmalar icin tesvik edici

konumdadir.
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Yukarida da bahsedildigi {izere tiniversitelerin biinyelerinde yer alan karmasik bilgiyi
basitlestirip sanayi tarafindan kolay elde edilebilmesini saglamak amaci ile
olusturuduklar1 farkli mekanizmalar1 bulunmaktadir. Bu sayede karmasik bilgiler
daha ¢ok kisi tarafindan kolayca anlasilabilmektedir. Universitelerin yapisinda
bulunan arastirmacilarin kiiltiiriinde karmasik bilgileri ortaya koyma ve bunlar1 diger
arastirmacilar ile paylasma bulunmaktadir. Bu sayede bilimsel calismalar hizla
ilerleyebilmektedir. Bu bilgi paylasimi yayinlar, sunumlar, dersler seklinde
olmaktadir. Bu sayede ortaya ¢ikabilecek olan bilgi maksimize edilmis olmaktadir.
Universitelerin bu paylasima acik olan Kkiiltiirii, iiniversiteler ile gergeklestirilen
ortaliklar1 daha kolay hale getirmektedir. Universiteler ve sirketler arasindaki
arastirmaci degisim programlari, sempozyum katilimlari, lisans yiiksek lisans dgrenci
proje programlart ve stajyerlik programlari iiniversite ve sanayi arasindaki bilgi

akisini hizlandirmakta ve karsilikli fayda saglanmaktadir.
Bu ¢alismalarda taraflar tesvik edici unsurlar su sekilde siralanmaktadir;
Universite i¢in,

» Egitim ve arastirma ¢aligmalart i¢in finansal destek saglamak,

» Kamu yararina servis misyonunu yerine getirmek,

= Ogrenci ve fakiiltelerine tecriibe alanlar1 agmak,

* Anlamli problemler belirlemek,

= Bolgesel ekonomik gelismeye katkida bulunmak,

* Mezunlarina is alanlar1 yaratmak.
Endiistri i¢in,

= Universitenin arastirma altyapisina erismek,

» Kendisinde olmayan laboratuar uzmanliklarina erigsmek,

» Teknolojilerinin genislemesine ve yenilenmesine olanak saglamak,
» Potansiyel elemanlarini segebilmek,

= Rekabet 6ncesi arastirma olanaklar1 saglamak,

» Kendi arastirma kapasitesini artirmak ( TMMOB, 2004).
Isbirligi arayis ve uygulamalarinda basarili olabilmek igin ana stratejiler sunlardir;

» Karsilikli giiven ve birbirlerinin beklenti ve gereksinimlerinin farkinda
olmak,

= liskilerde sayg1 ve esneklik,
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»  Tamimli amaglar ve roller,

* Proje ve c¢alismalarda uygun anahtar personelin yetki ve kisitlamalari
belirlenmis sekilde atanmast,

»  Seffaf biit¢e ve fon temini ve kullanimu,

=  Universite tarafindan diizenli destekler(laboratuarlar,6grencilerin
katilimi,stirekli personel) ve esnek destekler(proje bazli arastiricilar,
konaklama olanaklar1 vb.) saglanmasi,

* Projelerde uygun arastirmacilara ulagim i¢in veri tabanlarinin bulunmasi,

= Oncelikle fikri miilkiyet haklar1 ve yayim konularinda anlasmalar yapilmasi,

= (Calisma ve arastirmalarin profesyonel anlamda(projelendirme,termin,finansal
yonetim vb.) yiiriitiilmesi,

» [sbirligi taraflarinin st yoneticileri arasinda siirekli iletisim araclari
saglanmast,

» Tartisma ve anlasmazliklarin ¢oziimiine iliskin metotlarin olusturulmasi,

= Bilgi ¢evrimi i¢inde, bilgi ya da teknolojiyi iiretenlere ulasilabilme araglari
gelistirilmesi,

* YOnetim sistematiginin agik kapt modeline uygun olmasi,

» Basarilarin 6diillendirilmesi,

* Uzun donemli organizasyonlarin saglanmasi(10-20 y1l) ( TMMOB, 2004).

3.2.2.2 Tedarikciler ile gerceklestirilen Ar-Ge ortakhklari

Tedarikgiler ile gerceklestirilen ortakliklar genellikle smirli bir yeni bilgiye
ulasilabilmektedir. Bunun nedeni bir¢ok tedarik¢i ve ana firma ayni alanda faaliyet
gostermekte oluslaridir. Ancak bu her sart altinda bdyle olmak durumunda
olmayabilir. Tedarik¢i bir firma olmasina karsi cam ireticileri satin aldiklari
firmalardan farkli sektorlerde hizmet gostermekte ve bu firmalar ile

gerceklestirdikleri Ar-Ge ortakliklart olumlu sonuglar ortaya koyabilmektedir.

Tedarikgiler, ana firmaya 6zellesmis olduklari alanda ana firmanin sahip olmadigi
bilgileri sunabilmektedirler. Ana firma ve tedarik¢i arasinda gerceklesen
ortakliklarda ortak amactan kaynaklanan ve birbirini tamamlayici bilgiler ¢ift yonlii
olarak aktarilmaktadir. Satin alan firma olarak ana firma tedarik¢ilerin yer aldig1 bir
Ar-Ge ortaklig ile pazara {irlin ¢gikarma hizini, gelistirme maliyetini, iiriin kalitesini
arttirabilir. Bunun yan1 sira ana firma bu ortaklik sayesinde kendisine yakin olan

yetkinlikleri giiclendirebilir, riskin boliinmesini saglar (Wynstra ve Weggemann,
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2001). Ana sirket ve tedarik¢i firma arasinda Ar-Ge ortakliklarinda bilginin en hizh
sekilde akisini saglayacak ve ¢aligmalar1 hizlica sonuca gotiirebilecek olan en etkili

yontem personel degisimleridir.

Genel olarak tedarikciler ana firmaya kiyasla daha dar bilgi birikime sahip
olmalarina ragmen sahip olduklar1 bilgiler sirketin Ar-Ge siirecinin farkl
asamalarina katki yapabilecek yakinliktadir. Sirket ve tedarik¢i ayr firmalardir ve bu
firmalarin  hayatta kalabilmeleri i¢in rekabet {stilinliiklerini  korumalari
gerekmektedir. Bu tip ortakliklar ile sahip olduklar1 bilgiyi ve teknoloji

gelistirebilmekte ve rekabet avantajlarini koruyabilme sansi elde etmektedirler.

Fransiz elektronik firmast Thompson esasen radyo kaset ¢alarlarini, araba iireticisi
Citroene saglayan bir tedarikeidir. Ikili arasindaki bu iligki ilerleyen zamanlarda bir
adim ileriye gitmistir. Citroen, Thompson firmasindan araglarin direksiyonundan
kontrol edilebilir radyolar talep etmistir. Bu talep, ikili arasinda Ar-Ge galigsmalari

konusunda yapilan ilk igbirligi olmustur.

3.2.2.3 Rakipler ile gerceklestirilen Ar-Ge ortakhiklar

Sirketlerin, rakipleri ile Ar-Ge ortakliklar1 gerceklestirmeleri ¢ok sik rastlanan bir
durum olmamasina ragmen Orneklerine rastlamak miimkiindiir. Sirketlerin rakipleri
ile bilgi paylagimini olabildigince sinirlama gerekliligi bu tip Ar-Ge ortakliklarinin

oniindeki en biiylik bariyerdir.

Sirketler ve rakipleri hizmet verdikleri sektér ayni olmasi nedeniyle birbirine ¢ok
benzer bilgi ve teknoloji bilgi birimlerine sahiptirler. Sirketler sahip olduklar
kaynaklar1 farkli sekilde degerlendirmelerinden otiirii farkli bilgi ve teknoloji
birikimine sahip goriinmelerine ragmen karsilamak istedikleri miisteri talepleri
hemen hemen ayni oldugundan gerceklestirilecek Ar-Ge ortakliginin ¢iktilart simirh

olacaktir (Knudsen, 2007).

Bu tip dezavantajlarina karsin Rakipler ile gerceklestirilen Ar-Ge ortakliklarinin bazi
faydalar1 bulunmaktadir. Ar-Ge projelerinden dogan risk faktoriinii ortaklar arasinda
boliistlirtir, aynt anda ayni Ar-Ge caligmalarina kaynak ayrilmasini Onler ve

koordinasyon kolaylig1 saglar.

Bu tip ortakliklarda rakip firmada yer alan yeni bilgiye ulasmak oldukg¢a zordur.
Bunun nedeni firmalarin kendilerine avantaj iistiinligli saglayabilecek olan hayati

bilgileri kendi iclerinde tutmak istemeleridir. Rakipler ile yapilan ortaklik sirasinda
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rakip firmaya verilebilecek olan kritik bilgi ya da teknolojiler rakip firmanin rekabet

istiinliigii elde etmesine sebep olabilmektedir.

3.2.2.4 Miisteriler ile gerceklestirilen Ar-Ge ortakhklar

Sirketler ile miisterileri arasinda gergeklestirilecek olan ortakliklarin etkileri Ar-Ge
caligmalar1 goz oniline alindiginda en fazla son basamak olan yeni iirlin iiretme
stirecinde etkili olacak ortaklik tiirlidiir (Un ve dig., 2010). Miisteriler karsilanmamais
olan istekleri ve ihtiyaglar1 konusunda en iist diizeyde bilgiye sahip olanlardir, bu
bilgiler de firmaya cesitli yeni iiriin firsatlar1 dogurabilmektedir. Ancak miisteri
ihtiyaclarinda giderek artan karmasiklik sebebiyle miisteriden alinan bilgiler firmanin
uygulamali bilimler ve hatta temel bilimler alanlarinda yogun ¢aligmalar yapmasini

gerektirebilir.

Miisteri ile iletisim igersinde gerceklestirilen Ar-Ge caligsmalari zaman kaybini ve
daha sonra iriinlerde yapmak zorunda kalinabilecek degisikliklerin Oniine gegerek
maliye azaltic1 etki yapabilir. Cohen ve dig. (2002) yaptiklar1 ¢alisma sonucunda
incelemeye aldiklar1 firmalarin %901k kism1 miisteriden elde ettikleri bilgilerin Ar-

Ge siireglerine ve projelerine etki ettiklerini kabul etmistir.

3.2.2 Ar-Ge kontratlarn

Firmanin ¢alisma yapilacak alan ile ilgili hi¢bir altyapisinin olmadigi durumlarda
tercih edilen ¢aliyma tiiriidiir. Genel olarak Universitelerle gelistirilen bu calisma
tiiriinde hizli sonuglarin alinmasi beklenir. Firmalarin, ¢alisacaklart bu yeni konu ile
ilgili gerekli alt yapiy1 kurmalari yiiksek maliyetli ya da uzun zaman alacagindan bu

tiir calisma bicimlerine yonelinmektedir (Trott, 2008, p296)

3.2.3 Ar-Ge konsorsiyumlari

Ar-Ge konsorsiyumlari, farkli sektdrden birgok firmanin bir araya gelerek calisilmasi
biiylik maliyetler ve kaynaklar gerektiren projelerde ortakliklar kurmasidir. Sirketler
elde etmek istediklerini yeni teknolojiler ile ilgili olarak daha 6nce hi¢bir baglantilari
olmamig firmalar ile arastirma-gelistirme ortakliklar1 kurulabilmektedir. Bu sayede
cok disiplinli bir sinerji yaratilarak karmasik Ar-Ge calismalarinin koordineli bir

sekilde hizla sonuca ulastirilmasi saglanmaktadir(Trott, 2008;p 296).

Bu igbirlikleri, devletlerin kismen destekledigi, farkli iilkelerden birgok firma ve

iniversitenin yaninda kamu arastirma ve laboratuarlarinin da katildig: biiytik 6lgekli
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arastirma programlaridir. Genellikle bir ¢ok taraf bir araya gelerek, belirli
teknolojiler ya da spesifik arastirma bolimleri i¢in duyurulmus fonlardan
yararlanmak i¢in proje Onerileri hazirlar ve sunarlar. Kabul gorenler belirli sartlarla

desteklenirler.

Proje bazli bu Ar-Ge ortaklig1 sonrasinda sirketler arasinda tedarik¢i-ana firma bagi
kurulabilmektedir. Tiirkiye ve AB iilkelerinde ¢erceve programlari ile olusturulmak
istenen bu sinerji, sirketlerin ve iilkelerin ortak bir rekabet giicli elde edebilmesini
hedeflemektedir. Proje bazli bu caligmalarda iki ya da daha fazla proje ortagi
bulunabilmektedir. Ortaklarin Ar-Ge c¢aligmasinin hangi asamasinda ( temel
arastirma, uygulamali arastirma ya da yeni iriin gelistirme) ne tiir sorumluluk
alacaklar1 calisma Oncesinde detaylica belirlenmekte ve ortaya g¢ikacak her tiirlii
ticari ve bilimsel sonucun kimler arasinda ne sekilde bolistiiriilecegi

belirlenmektedir.

Bu kategoride diger bir yontem de jenerik bir alanda ya da temel bir konuda bir ya da
daha fazla iiniversitenin laboratuarlari ve arastirmacilariin katilimiyla, sanayi
kuruluglarinin ise katki payr Odeyerek iiyelikleriyle olusan konsorsiyumlardir.
ABD’deki Yariiletken Arastirma Isbirligi (SRC) bu tiir konsorsiyumlar i¢in en
bilinen 6rneklerdendir (Kiper, 2010)

Ar-Ge konsorsiyumlarina katilimi etkileyen baslica faktdr konsorsiyum iiyelerinin
Ar-Ge yetenekleri ve oOnceki deneyimleridir. Ar-Ge yetenegi yiliksek olan bir
firmanin bir konsorsiyum igerisinde yer alma ihtimali fazladir. Yine ayni sekilde bu
tip firmalarin kuracagi konsorsiyumlara katilim talebi yiiksek olacaktir. Ar-Ge
yetenegi yiiksek olan firmalar, konsorsiyum ¢aligmalarinin ¢iktilarini igsellestirmede
ise daha hizli olabilmektedirler. Rekabetin az oldugu calisma alanlar1 ve sektorlerde

konsorsiyum olusumlar1 daha fazla gézlemlenmektedir (Tidd ve dig., 2005).

Ozellikle AB Cergeve programlarinda yer alan projeler incelendiginde birbiri ile
rekabet icersinde olan firmalarin ayni konsorsiyum igerisinde yer aldiklar
goriilmektedir. Ancak daha once de belirtildigi gibi bu tiir ¢alismalarin sonug¢larinin

taraflar arasinda ne sekilde dagitilacagi proje baslangicinda belirlenmek zorundadir.

Konsorsiyum, kendi igerisinde bir organizasyon yapist olusturmak zorundadir.
Projelerde, proje yiiriitiiclisli ya da proje koordinatorii olacak olan firmanin, projenin
planlandig1 sekilde ilerlediginden emin olmast gerekmektedir. Konsorsiyum

icerisinde yer alan kurum ve kuruluslarin da bu firmanin hiyerarsik yapidaki yerini
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kabul etmeleri ve siitlerine diisen gorevleri yerlerine getirmeleri gerekmektedir.

Konsorsiyum caligmalar1 ancak bu sayede basariya ulasacaktir.

Ar-Ge konsorsiyumlarina Cerceve Programlarinda yer alan tiim projeler 6rnek
verilebilir. Argelik firmasi1 2010 yilinda Bugworks ad1 verilen bir proje igerisinde yer
almistir. Proje farkli sektorlerden 15 farkli firmay1 bir araya getirmistir. Konsorsiyum
nanolif bazli ¢evreye saygili malzeme {iiretimi i¢in olusturulmus ve 3,4 milyon
avroluk bir biitceye sahiptir. Konsorsiyum igerisinde plastik iireticilerinden, beyaz
esya TUreticilerine ve telekominikasyon firmalarima kadar bircok farkli Ar-Ge

yetkinligine sahip firma yer almaktadir.

3.3 inovasyon Aglar

Firmalar arasindaki isbirlikleri, birbirleriyle olan girdi ¢ikti1 iliksileri ayni bolgede
faaliyet gosteren firmalarin rekabet giiclinii artiran bir etken olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu bolgesel iliskiler ve isbirlikleri i¢inde, ag yapilar1 ve kiimelesme
faaliyetleri firmalarin yenilik iiretme ve buna bagl olarak da gerek ulusal, gerekse
global pazarlarda rekabet¢i olmalari konusunda firmalara avantaj saglayan bir faktor
olarak goziikmektedir (Porter, 1998). Ag faaliyetleri bolgelerin ekonomik olarak
kalkinmasima fayda sagladigi gibi ag icindeki firmalar, ag faaliyeti iginde
bulunmayan firmalara gore rekabet avantaji elde etmektedirler. Bu avantaji kullanan
firmalar ayaklar1 iistiinde daha saglam durmakta ve karsilarina cikan firsatlari
degerlendirme konusunda basarili olduklar1 gibi, tehditlere karst miicadele etmekte

de ag disindaki firmalara gore bir adim 6nde durmaktalar (Rosenfeld, 1997).

Bir ag bireyler, firmalar, is birimleri, {iniversiteler, hiikiimetler, miisteriler veya diger
aktorler tarafindan isgal edilen ¢ok sayida pozisyon veya ag ve bu aglar arasindaki
baglar veya etkilesimler olarak diisliniilebilir. Yenilik aglar1 her diizeyde mevcut

olabilir: Global, ulusal, bolgesel, sektorel ve organizasyonel veya bireysel.

Ag faaliyetleri gosteren Ozellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler, ag i¢inde
bulunmak ile c¢evresel etkenler tarafindan yaratilan belirsizligin etkilerini azaltma
konusunda avantaj elde etmektedirler (Doloreux, 2004). Buna bagli olarak son
yillarda aglar {izerine yapilan caligmalar artmis hem akademik cevrelerde, hem de
gerek hiikiimet bazinda gerekse yerel yonetimler bazinda kiime olusmasi i¢in sarf

edilen kaynak ve tesvikler artmistir.
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Love ve dig. (1996), teknolojik firsat ve Ar-Ge isbirliklerinin, firmada Ar-Ge
departmaninin varhiliginin, firmalarin yenilik¢iligi {stiinde pozitif bir etkisinin
oldugunu belirtmistir. Aslinda isbirlikleri ve koordinasyonlar firmalarin yenilikg¢ilik

kapasitelerinin bigimlendirilmesinde énemli bir yol oynamaktadir.

Ag olusumu 3 ana agsamadan olugmaktadir. Birinci asama olarak kabul edilen kurulus
asamast kapasite paylasimi seklinde bir isbirligini icermektedir.bilginin paylasimi
kurulus asamasinda oldukca kisithdir. Ikinci asama gelisimdir. Bu asamada merkez
firma ya da firmalar dis baglantilara yon verir. Merkez firma, ¢ekirdek yeteneklerin
gelisiminden ve uzmanlagmay1 gelistirmekten sorumludur. Son asama ise olgunluk
asamasidir. Bu asamada merkez firmanin belirledigi konular iizerinde g¢alismalar

gercgeklestirilir ( Tiibitak, 2008 )

3.4 Lisans Anlasmalari

Avrupa igletmeler ag1 lisanslamay1 su sekilde tanimlamaktadir; " Bir iiriin, teknoloji,
sistem veya bilginin iicret veya isim hakki karsiliginda diger bir firmaya transferi
anlasmasidir". Lisans anlagmalar1 diger metotlarla karsilastirildiginda ¢ok genel ve
kolay bir teknoloji elde etme yontemidir. Lisans anlagsmalar1 firmalar arasinda ¢ok
gelismis bir iliski agma gereksinim duymamasina ragmen, gelecekte olusabilecek

ortakliklar i¢in ilk adim olarak diistiniilmektedir (Trott, 2008, pg 222).

Lisans anlagmalar1 2 tarafli ger¢ceklesmektedir. Bunlar Lisansor ve Lisansiyedir.
Lisansor, patent, faydali model ya da marka sahibidir. Lisansiye ise patent, faydal
model ya da markayr talep eden kisidir. Gergeklesen bu anlagma ile lisansiye
teknolojinin kullanimi hakkin1 ve teknoloji hakkinda bilgiye sahip olmaktadir.
Lisansor ise bu anlasamda egitimci konumundadir. Lisans anlagsmalarinin ¢ok kesin
faydalar1 bulunmaktadir. Bunlar markete hizli giris ve gelistirme maliyetlerini
azaltmadir. Ancak en dnemli dezavantaji ise igsel Ar-Ge faaliyetlerinde yavaglamaya

sebep olmasidir (Trott, 2008, p 222).

Lisanslama c¢alismalar1 Ozellikle iletisim sektoriinde siklikla basvurulan bir
yontemdir. Sektoriin ihtiyaclarmin ¢ok genis alana yayilmasi ve her birinin derin
bilgi birikimi gerektirmesi sebebiyle firmalar bu yolu tercih etmektedirler. Buna
karsin lisans yolu ile koruma altina alinan teknolojiyi tiiketiciye kendileri ulastirmay1

hedefleyen firmalar bu tiir anlagmalara temkinli yaklagmaktadirlar.
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Gelistirilen yeni bir teknoloji, oncelikle onu gelistiren tarafindan kullanilmakta ve
teknolojinin baska firmalara satilmasi daha sonra ger¢ceklesmektedir. Erken donemde
gerceklesen lisans anlagsmalari, lisansiye agisindan ¢ok siki kurallar icerebilmektedir.
Teknolojiyi alan taraf kendi teknolojisini iiretemedigi miiddetce ikinci el teknolojiyi

kullanmak zorundadir (Simsek, 1988).

3.5 Sirket Satin Alma

Biiyiik sirketler arasinda yasanan patent ¢ekismelerinin giderek artmasi sirket satin
almalara olan ilgiyi arttirmistir. Ar-Ge agisindan incelendiginde, sirket satin almak
lisans anlagmalarinin ileri ve stratejik bir bigimidir. Burada sirket satin alma ile ifade
edilen degeri ddenerek bir sirketin tamamina ya da bir kismina sahip olmaktadir.
Satin alma islemi ile satin alinan sirketin tiim varliklari satin alan sirkete gegmektedir
(White, 2007). Teknoloji elde etme agisindan en 6nemli nokta, satin alinan sirketlerin
Ar-Ge yetkinliklerinin ve patentlerinin de satin alan sirkete gecmesidir. Bu yolla
sirket kolay yoldan teknolojiyi elde etmis olabilmektedir. Sirket satin alma, disarida

yer alan bir teknolojinin i¢sellestirmesini hizlandiran stratejik bir yontemdir.

Satin alma islemi, teknoloji elde etme ile ilgili bir takim bariyerleri ortadan
kaldirirken, ortaya bir takim yeni bariyerler ¢ikarmaktadir. Bu zorluklarin en 6nde
geleni satin alinan ve satin alan girketlerin entegrasyonudur. Farkl kiiltiirlere sahip
olan firmalarin, o0zellikle personel entegrasyonunda zorluklar yasadiklari
gozlemlenmektedir (Mann ve Duysters, 2005). Kimi zaman bu entegrasyon ig¢in
harcanan ¢aba, sirketin bekledigi tiim fayday1 engelleyebilmektedir. Diger dnemli bir
zorluk ise sirketi alan tarafin, kendisi i¢in gerekli olan bilgilerle beraber gereksiz olan
bilgileri de satin almasidir. Sirketler, bilgileri ve teknolojileri i¢sellestirmeden 6nce
bu ayirima gitmeleri gerekmektedir. Ozellikle teknoloji elde etme amagh gerceklesen
alimlarda bu tiir bir zorlukla basa ¢ikmak adina, satin alinan sirketin lisans haklari
satin alan sirket biinyesine gecirilmekte ve diger biitlin kaynaklar ile iligki
kesilmektedir. Buna insan kaynaklar1 da dahildir. Ancak bu tiir durumlarda yeni elde

edilen teknolojinin 6ziimsenmesinde problemler yasanabilmektedir.

Tiim bu olumsuz yanlarina ragmen sirket satin alimi sonucunda firmalar 3 ana fayda

elde etmektedirler. Bunlar;

» Pazara giris hizinda artis

» Pazar giiciinde artis
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= Teknoloji gelistirme siiresinde ve maliyetinde azalmadir.

Apple, temmuz 2012’de Authentec firmasini biinyesine katmistir. Bu firma, parmak
izi sensor teknolojisinde diinyanin en ileri gelen firmalarindan birisidir ve bu konuda
saip oldugu patentler geleek vaad etmektedir. Apple, 356 milyon Dolar 6deyerek bu
firmay1 biinyesine katmistir. Bu yolla mobil 6deme teknolojilerini kendi iirettigi

mobil telefonlara entegre edebilecek ve pazarda lider konuma ulagsamaya calisacaktir.

3.6 Ar-Ge isbirlik Mekanizmalar

Farkli tlirden kurum ve kuruluslarin bir araya gelerek gergeklestirdikleri bu
ortakliklar1 olusturmak oldukga giictiir. Bu nedenle devletler ve bdolgeler bu tiir
igbirliklerini  hizlandirici, bunlara yone verici bazi isbirligi mekanizmalari
gelistirmistir. Bu mekanizmalarin bir kismi uluslar arasi1 genislikte olup bir kismi ise

ulusal diizeydedir.

Ar-Ge ortakliklarinin Ar-Ge hizini arttirmasi ve Ar-Ge faaliyetlerini gerceklestiren
kuruluglara rekabet tistlinliigli sagladig1 diisiiniildiigiinden cesitli lilke ve bolgelerde
bu tiir ortakliklarin sayisini arttirmak amach tesvik programlari bulunmaktadir.
Firmalar1 bu tiir tesviklerle bir araya getirmeyi amacglayan mekanizmalar oldugu gibi

taraflar arasinda sadece ileitisimi kurmay1 amaclayan mekanizmalarda mevcuttur.

3.6.1 AB cer¢eve programlar

Arasgtirma ve Teknoloji gelistirme c¢erceve programlari, diger adiyla Cergeve
Programlari, Avrupa Birligi lilkeleri ve aday {ilkeleri igeren bir tesvik sistemidir.
Bugiine kadar 6 Cergeve Programi tamamlanmig olup 7. Cerceve Programi 2013
yilinda sona erecektir. 2014-2020 yillar1 arasinda 8. Cergceve Programi yiirtirliikte
olacaktir. Cerceve Programlarinda verilen ve verilmesi planlanan toplam tesvik
miktarlar1 sekildeki gibidir. AB iilkelerinin ayr1 ayr1 birgok bilimsel alanda tek basina
liderligi elde etmenin miimkiin olamayacagini fark etmeleri iizerine uluslar arasi
ortakliklarin tesvik edilmesine karar verilmistir. 2006 yilinda yapilan bir 6ngoriiye
gbre gerceve programlarina yapilan yillik 7 milyar avroluk bir yatirirm 2030 yilinda
200 milyar avroluk bir gayrisafi milli hasila artisina sebep olabilir. AB Cerceve
Programlarinda proje destekleri bir takim enstriimanlar iizerinden yiiriitilmektedir.

Bunlar su sekildedir.
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Cizelge 3.2: AB Cerceve Programlari.

Cergeve Programi Siire Biitce
Birinci 1994-1998 3.750.000.000 €
Ikinci 1997-1991 5.396.000.000 €
Ugiincii 1990-1994 6.600.000.000 €
Dérdiincii 1994-1998 13.215.000.000 €
Besinci 1998-2002 14.960.000.000 €
Altinci 2002-2006 17.883.000.000 €
Yedinci 2007-2013 50.521.000.000 €
Sekizinci 2014-2020 50.000.000.900
(Tahmini)
Entegre Projeler (IP)

6. CP ve 7. CP'da orta ve biiyiik dlcekli projelerin desteklenmesini igermektedir. Uye
ya da aday tilkelerden en az 3 ortagin bir araya gelmesi gerekmektedir. Genellikle
ortak ve iiye sayist 3 {in iistiinde olmaktadir. Bu tiir projeler ortalama 3-5 yil arasi
stirmektedir. Ortaklar harcamay1 gergeklestirdikten sonra tesvikleri AB tarafindan

0denmektedir.

IP, AB bolgesi iilkelerinin temel bilimlerde rekabetgi giiciinii arttirmasinin yaninda,
proje ortaklar1 arasinda yer alan sirketler araciligi ile ticari deger elde etmesini de

saglamaktadir.
Miikemmeliyet Aglari (NoE)

6. CP ve 7. CP'da bulunana orta biiyiikliikteki arastirma projeleridir. Belirlenen
alanlarda katilimecilarin bilimsel ve teknolojik yetkinliklerini arttirmayir amaglar.
Minimum ortak sayis1 3 farkli lilkeden 3 katilimer olarak belirlenmis olsa da genel
olarak 7 farkl iilkeden katilimcilar1 icermektedir. Projeler en fazla 7 yil stirmektedir

ve biitgeleri 1-6 milyon avro arasindadir

Ozel Hedefli Arastirma Projeleri (STReP)
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Orta Olgekli projelerdir. Katilime1 sayis1 6-15 arasinda degisim gdstermektedir. Proje

stireleri 2-3 aras1 olup ortalama proje biit¢cesi 2 milyon avrodur.

3.6.2 Eureka

Eureka pazar odakli, kisa siirede ticarilesebilecek iirlin ve stireglerin gelistirilmesine
yonelik projelerin desteklendigi uluslararasi isbirligi platformudur. 1985 yilinda
Tiirkiye’nin de aralarinda bulundugu 18 iilke ve Avrupa Birligi’nin katilimiyla
kurulan eureka o tarihten bu yana 4000’den fazla Ar-Ge projesinin desteklenmesini

ve 29 Milyar Avro’nun iizerinde Ar-Ge hacmi yaratilmasini saglamstir.

Eureka, Avrupa’nin rekabetgiliginin arttirtlmasi i¢cin Eureka iiye iilkelerindeki biiyiik
sanayi kuruluslar1 ve KOBI’ler, {iniversiteler ve arastrma kuruluslar1 arasindaki

kalic1 Ar-Ge isbirliklerinin arttirilmasin1 amaglamaktadir. Bu dogrultuda, Eureka;

= [kili ve ¢oklu isbirligi (standart) projeleri ile kisa zamanda ticarilesebilecek
iirtin, slire¢ ve hizmetler gelistirilmesini,

= Semsiyeler (umbrellas) araciligiyla stratejik Oneme sahip teknoloji
alanlarinda {ilkeler arasinda yakin isbirligi saglanmasini ve ikili ve ¢oklu
projeler yaratilmasini,

»  Kiimeler (clusters) araciligiyla Avrupa’daki sektor liderlerinin uzun vadeli
Ar-Ge igbirlikleri olusturmasinmi ve bdylece rekabet Oncesi arastirma
ortakliklarinin kurulmasini,

= FEurostars Programi araciligiyla KOBi’lerin Eureka Programina katilimini

artirmay1 ve projelerde daha etkin rol almalarini,
hedeflemektedir.

Programda uluslararas: igbirlikleri olusturulurken, projeler ulusal kaynaklarla
desteklenmektedir. Bu kapsamda Tiirkiye’de Eureka Programinin yiiriitiilmesinden

TUBITAK sorumludur.

3.6.3 Avrupa isletmeler ag1

Avrupa Komisyonu, KOBi'lere daha kapsamli hizmet sunmak amaciyla 2008 yili
itibariyle 6nceki yillarda KOBI'lere is destegi saglayan Avrupa Bilgi Merkezleri
(ABM) ve Yenilik¢ilik Aktarim Merkezleri (IRC) faaliyetlerini tek cati altinda

toplayarak Avrupa isletmeler Agi'n1 devreye soktu.
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2003 yilindan bu yana Tiirkiye'de faaliyet gosteren Avrupa Bilgi Merkezleri
KOBIi'leri Avrupa Birligi mevzuati, politikalari, hibeleri, kredileri ve ihaleleri
konusunda bilgilendirmis, ticari isbirlikleri gelistirmeleri amaciyla firmalar arasi ikili

goriismeler, iilke glinleri, dis ticaret egitimleri diizenlemistir.

Avrupa Bilgi Merkezleri 2008 yilindan itibaren KOBi'lere teknoloji transferi ve At-
Ge ¢aligmalar1 alaninda bilgi veren ve teknolojik altyapilarinin gelistirilmesi yoniinde
faaliyet gdsteren Yenilik¢ilik Aktarim Merkezleri ile Avrupa Isletmeler A1 catisi

altinda bulusuyor.

3.6.4 San-Tez

Sanayinin Ar-Ge'ye dayali ihtiyaclarinin, iiniversite-sanayi isbirligi ile {iniversite
bilimselligi kapsaminda ¢6ziime kavusturulmasi saglanarak, tilkenin rekabet giiciinii
arttirmaktir. Olusum iiniversite ve sanayi olmak iizere 2 ana ortaktan olusmaktadir.
Universite tarafinda ise en az 1 yiiksek lisans ya da doktora dgrencisi ve bu kisiye
danmismanlik yapacak bir Ogretim gorevlisi olmak zorundadir. Bu programin en
onemli faydalarindan birisi {iniversite-sanayi isbirligi arttirmaktadir. Universiteye
saglanan fonlar ile bilimsel caligmalar hizlanmaktadir. Son olarak {iniversite ve
sanayi arasinda baglanti olan tez Ogrencileri, sirketler icin uygun birer Ar-Ge

miuhendisi olmaktadirlar.

3.6.5 Ar-Ge ortakhikhlarimin avantajlar:
Ar-Ge ortakliklarinda, ortaklarin elde edebilecekleri potansiyel faydalar sunlardir;

* Ar-Ge maliyetinde azalma
» Ar-Ge ¢aligmalarinda ikilenmenin ( duplication) azalmasi
= Risk paylasgimi, belirsizlik azaltma
* Tamamlayici yetenek ve kaynaklara ulasim kolayligi
» Teknik standartlar1 belirleme 6nceligi
= Aragtirma sinerjisi yaratma
* Ar-Ge siiresinde kisalma
Sosyal faydalar agsagidakilerin sonuglari olabilir:
» Katilmayanlara bilgi dagilimlar
= Artan endiistriyel rekabet glicii
» Artan rekabet seviyeleri

* Yatirim davranislarinda olumlu degisimler
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= Teknoloji standartlarinin daha verimli/etken yerlestirilmesi/kurulmasi
* Yapisal diizenlemelere, isttihdam vesaire sonuclari olarak genis sosyo-
ekonomik faydalar
Olas1 sosyal maliyetler asagidakiler olabilir:
= Rekabet karsit1 tutum/davranis
* Ar-Ge yaklagim tiirlerinde sinirlama yaratmasi
» Kamu kaynaklarina baglilik yaratma

* Vergi miikelleflerinin parasini harcama
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4. ANALITIiK AG SURECI

4.1 Analitik Ag Siireci Tamim ve Ozellikleri

Analitik Ag Siireci, ¢ok kriterli karar verme problemlerinin ¢6ziimi igin Saaty
tarafindan gelistirilmis bir yontemdir. Yontem, tim alternatifler ve kriterler goz
onilinde bulundurularak bunlar arasindaki iligkiler yardimiyla en dogru karar1 vermeyi
amaglar. Bu yontem yardimiyla kriterler ve alt kriterler arasindaki iligkiler ortaya
konulur ve geri bildirimlerin olugsmasi saglanir. Geribildirimler, gelecekte ulasilmak

istenen noktaya varilmasinda en biiyiik etkendir ( Saaty, 1999).

Etkiler ve geri bildirimler, ag yapilari hiyerarsik yapilardan ayiran en 6nemli
noktadir. Hiyerarsik yapilar tek yonli ve asagi dogru iken, ag yagilarn ise farkl
yonlere dagilmus, kriterler arasi ve ayri kriteler icersinde dongtiler seklindedir ( Saaty
ve Vargas, 2006, p.7) . Sekil 4.1'de iki yap1 arasindaki fark goriilmektedir. Ag yapilar
vasitastyla  direkt olarak iliskilendirilmemis olan  bilesenler arasinda
gerceklesebilecek olan dolayl etkilesimlerde anlasilmis olur (Ozdemir ve Gamisov,

2004).

Anag -
Digsal Bagimhilik
Kriter o e
Kiime
Alt Kriter
“Element
Alternatifier o
sal Bagimhlik
Hiyerarsi Yapisi A Yapisi

Sekil 4.1: Ag ve Hiyerarsik Yapilarin Farkliliklar: ( Saaty, 1999).

33



AAS'in kurucusu kabul edilen Saaty'e (1999) gore AAS'ye temel teskil edecek

Ozellikleri sunlardir;

= AAS, AHS kokenlidir.

* Bagimliliga izin vererek, bagimsizliklari igeren AHS'nin 6tesine ge¢mistir.

= AAS' de bir kritere ait alt kriterler arasindaki bagimliliga i¢ baghlik, kriterler
arast bagimliliga dis bagimlilik denir.

= AAS' nin serbest ag yapisi, hiyerarsik siralar1 goz Oniline almadan karar
vermeyi saglar.

» AAS, kaynaklar, dongiiler ve hedefler iceren dogrusal olmayan bir yapidadir.

= AAS, giilik hayatta oldugu gibi sadece elemanlar1 degil, elemanlarin
olusturdugu gruplar i¢inde 6ncelik belirler.

= AAS, faydalar, firsatlar, maliyet ve risk analizi yapmay1 saglayan kriterleri

degerlendirmek i¢in kontrol hiyerarsisi ya da kontrol aglarini kullanir.

Karar verme modellerinde karsilasilan en biiyiik problem karmasikliktir. Karmasiklik
ile basa c¢cikmak adina basitlestirilmis olan modelller gercek diinyayr sembolize
etmekten ¢ok uzaktir. Bu sebeple gergek¢i sonuglar vermeleri beklenmez.
Gliniimiizde karar verme siirecinde basit hiyerarsik yapilar kullanilmaktadir. Ancak
kullanilan hiyerarsik yapilar ve ag yapilar1 farkli sonuglar vermektedir. Basit bir ag
yapisi, karmagik bir hiyerarsik yapidan bile daha dogru sonuglar verebilmektedir.
Bunun nedeni kriterler ve alt kriterler arasindaki karmasik baglantilar1 géz oniinde
bulundurarak bir sonu¢ sunmasidir. Ayrica baglantilar sayesinde biinyesinde
bulundurdugu geri besleme mekanizmasi, ¢oéziilmek istenilen probleme dair daha

saglikli sonuglar vermektedir( Saaty ve Vargas, 2006, p.8).

4.2 AAS Yapisi ve Bagimhhklar

4.2.1 Aas yapisi

N sayida bileseni olan bir sistem oldugu ve bu sistemdeki her elemanin bir ya da
birden fazla eleman: etkiledigini ya da onlardan etkilendigi varsaylir ise bir ag yapisi

elde edilmis olunmaktadir. Sekil 4.2'de bu ag yapis1 sematize edilmistir.

Daha once de belirtildigi gibi ag yapilar1 elemanlar ve bu elemanlarin olusturdugu
bilesenlerden olugmaktadir. Ancak ag yapilarimin tamami ele alindiginda yapiy1

olusturan boliimler biiyiikten kiigiige su sekilde siralanmaktadir; Sistem, alt sistem,
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bilesen ve elamanlardir. Bu béliimlerin hedefe olan etkilerinden o6tiirii ortaya ¢ikan
sonug toplamdan biiyiik ya da kiigiik olabilir. Ortaya konulan modeldeki yapinin bir
ag olmasindan Otiirli, karar sisteminin elemanlar1 birbirlerine siirekli bir bigimde
bagli olmak durumundadir. Aradaki baglarin koparilmasi ve bu sekilde bir ag yapisi
tizerinden degerlendirme yapilmasi dogru sonuglar vermeyecektir( Saaty ve Vargas,

2006, p.8).

4.2.2 AAS'de bagimhhklar

Sekil 4.2'de AAS yaklasiminda sorunlarin modellenmesi i¢in kullanilan genel bir
geri besleme ag1 sematize edilmistir. Buna gore 3 tip bilesen ve 2 tiir bagimlilik
mevcuttur. Sematik olarak hi¢ ok gelmeyen C; ve C, kaynak bilesenlerdir. Hem ok
cikan hem de ok gelen C; ve C, ara bilesen olarak adlandirilir. Kendisinden hi¢ ok
¢ikmayan Cs ise hedef bilesen olarak adlandirilir. C, ve C, bilesenlerinde bir dongii
goriilmektedir. Bu geri besleme mekanizmasidir. Bu sekilde bilesenin kendi
igerisinde olan bagimliliga i¢ bagimlilik ad1 verilmektedir. Bu iki ok disinda yer alan

oklar ise dig bagimlilig1 temsil etmektedir ( Saaty, 1999).

Kaynak Bilesen Kaynak Bilesen

Cy
Dis Bagimiilk

Hedef Bilesen

Ara Bilesen

Ic Badimiili

Sekil 4.2: Ag i¢indeki Bilesen Tiirleri ( Saaty, 2004).
4.3 Sorunun Modellenmesi

Karar verme siirecinde, karar verme gerektiren sorunun saptanmasi, karar vericinin

degerlerinin ve amaglarinin belirlenmesi ve uygun segenek kiimesinin olusturulmasi
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ile sorunun yapilandirilmasindan sonra bir karar modeli kurularak olgiitlerin
Oonemlerinin belirlenmesi, seceneklerin Olgiitlere gore performans degerlerinin elde

edilmesi ve karar vericinin tercihlerinin modellenmesi amaglanir ( Topgu, 2000).
Timor' a ( 2011, p.19) gore AAS uygulamasi 6 adimda tanimlanir

* Problemin tanimlanmasi; amag, ana kriterler, alt kriterler ve alternatifler net
bir bi¢imde ifade edilir.

= Kriterler ve alt kriterler arasindaki bagimlilik tiirleri belirlenir.

= Kiriterler ve alt kriterler arasinda olgekler yardimiyla goreli karsilastirmalar
yapilir. Bu yolla dncelikler vektorii belirlenir.

= Ortaya c¢ikan karsilastirma Cizelgelarindan matrisler olusturulur ve bu
matrislerin tutarlilik oran1 (CR) degeri 0,10'a esit ya da kiiciik olan
karsilagtirmalar tutarlidir. Bu say1y1 asan karsilastirmalar kontrol edilmelidir.

» Bir sonraki adimda siliper matris olusturulur. Siiper matris parcali bir matris
olup her boliimii bir sistem icerisindeki iki faktor arasindaki iliskiyi gosterir.

* Son asamada alternatif ve kriterlere ait agirliklar belirlenir. En yiiksek
agirhiga sahip alternatif en iyi alternatif, en yiiksek agirlifa sahip kriter en

oOnemli kriter olarak belirlenir.

4.3.1 Olgekler

Yularida belirtildigi gibi goreli karsilastirmalar esnasinda belirli bir 6l¢ek

kullanilmaktadir.

Literatiirde ¢ok cesitli Olgek ¢esitleri bulunmaktadir. Bu dlgeklerden en ¢ok
bilinenleri ordinal o6l¢ek, aralikli Olcek, oransal oOlcektir (Saaty, 2004). AAS
uygulamalarinda absolute 6lgek kullanilmaktadir (Saaty, 1999). Cizelge 4.1'de bu

Olcegi ve sayilarin temsil ettigi degerler goriilmektedir.

4.3.2 ikili karsilastirmalar

Daha oOnceki adimlarda elemanlarin birbirlerine olan bagimliliklar1 belirlenmis
durumdaydi. Bu noktadan itibaren birbirlerini etkileyen biitiin elemanlar arasinda
goreli karsilastirmalar gerceklestirilir. Bu goreli karsilastirmalarda da sekilde
belitilen Olgek kullanilmaktadir. Baskinlik ikili karsilagtirmalar esnasinda goz
oniinde bulundurulmasi gereken yegane Ozelliktir. Baskinlik bir elemanin kriterin

gerceklestirilebilmesine olan katkisninin ne dlgekte oldugunu gdéstermektedir..
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Cizelge 4.1: Bagil Onemler Olgegi ve A¢iklamalari (Saaty, 1994).

Deger Tanim Aciklama

Ogeler esit 5Snemde/ aralarinda kayitsiz

1 Esit Onemli
kalintyor
; Biraz Daha Fazla Ik 6ge diger 6geye gore biraz daha 6nemli
Onemli / tercih ediliyor
5 Kuvvetli Ik 6ge diger 6geye gore fazla 6nemli /
Derecede Onemli tercih ediliyor
; Cok Kuvvetl Ik 6ge diger 6geye gore dnemli/ tercih
Derecede Onemli ediliyor
9 Tamamiyla Ik 6ge diger 6geye gore asir1 derece
Onemli onemli / tercih ediliyor
2,4,6,8 Ara Degerler Uzlasma gerektiginde kullanmak {izere iki

ardisik yargi arasina diisen degerler.

Bir elemanin baskin olmasi onun diger elemanlardan daha muhtemel olmasi ya da
daha ¢ok tercih edilmesi anlamina gelmektedir. Elemanlar arasi baskinlhigin 2 tiirii

vardir;

* Dogrudan baskinlik: iki elemanin belirli bir 6zellige sahip olmalar ile ilgili
baskinliktir.
* Dolayl baskinlik: iki elemanin belirli bir 6zellige gore baska elemanlari

etkilemekle ilgili karsilagtirmadir.

Cizelge 4.2 ornek bir karsilagtirma Cizelgesudur. X, Y, Z kriterleri birbirleri ile
karsilastirilmis ve bunun sonuncunda 3x3'liikk bir kare matris ortaya ¢ikmistir. Bu
Cizelgeya gore X kriteri Y kriterine gore orta derecede 6nem derecesine sahiptir, Z
kriterine gore gliclii 6onem derecesine sahiptir. Goriildiigli iizere bu simetrik bir
matristir. Ancak Cizelge bir takim tutarsizliklar icermektedir. Y kriteri ile Z kriteri
arasinda yer alan sayisal deger bir tutarsizlik olusturmaktadir. Ancak daha 6nceden
de belitrildigi gibi hesaplanan tutarsizlik orani 0,10'a kadar ise kabul edilebilir
seviyelerdedir ( Saaty ve Vargas, 2006, p.8).
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Cizelge 4.2: Ornek Karsilastirma Matrisi

Kriterler X Y V4
X 1 3 5
Y 1/3 1 3
z 1/5 1/3 1

4.3.3 Tutarhhk oranimin hesaplanmasi

Tutarlik orami karsilagtirmasi, tim goreli karsilastirma Cizelgelar1 i¢in ayr1 ayri
hesaplanacaktir. Hesaplanan CR degerinin %10'nun altinda olmas1 gerekmektedir.
Aksi takdirde cevap vericiler Cizelgelar tekrar gozden gecirmek durumundadirlar.

Tutarlilik orani su 6 adimda hesaplanir;

» Karsilastirma Cizelgelarinda ortaya ¢ikan kare matrislerin her bir siitunundaki

degerler toplanir.
Cizelge 4.3: Agirlik Toplamlari.
Kriterler X Y Z
X 1 3 5
Y 1/3 1 3
z 1/5 1/3
Toplam 1,533333 4,333333 9

» Her hiicre ait oldugu siitundaki siitun toplamina bdliiniir. Bu islemin adi

normalizasyondur.

Cizelge 4.4: Normalize Edilmis Matris.

Kriterler X Y V4
X 0,652174 0,692308 0,555556
Y 0,217391 0,230769 0,333333
z 0,130435 0,076923 0,111111

* Normalize edilmis degerlerin satir ortalamalar1 alinarak oncelikler vektorii

olusturulur.
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Cizelge 4.5: Oncelikler Vektorii.

Kriterler X Y Y4 Ortalama
X 0,652174 0,692308 0,555556 1,90
Y 0,217391 0,230769 0,333333 0,78
z 0,130435 0,076923 0,111111 0,31

Oncelikler vektdrii ve karsilastirma matrisleri birbirleri ile ¢arpilarak tiim

oncelikler matrisi elde edilir.

1 3 5 190 584
1/3 1 3 *0,78 = 2,37
1/5 1/3 1 031 0,96

Denklem 1.1 ile CI tutarlilik indeksi hesaplanir ve RI rastgele deger endeksi
Cizelgedan okunur. Endeks Cizelge 4.6'daki gibidir.
Cl = (bpars —M)/(n— 1)

_ 3,039-3

CI 31

=0,0193 (@.1)

Cizelge 4.6: Rastgele Deger Indeksi ( Machiras ve dig., 2004).

Karar Alternatifleri Rastgele Deger
Sayisi (n) Indeksi

0

0
0,58
0,90
1,12
1,24
1,32
1,41
1,45
1,49
1,51
1,48
1,56
1,57
15 1,59

PN 2D ©WONOO N WN =

Denklem 4.2 aracilig ile tutarlilik orani hesaplanir.

CR = CI/RI 4.2)
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0,0193
R =

0.58 =0,03

4.3.4 Siiper matrisin olusturulmasi

Tutarlilik kontroliiniin ardindan siradaki islem siiper matris olusturulmasidir. Siiper
matris vasitastyla tiim bilesenler ve elemanlar arasinda gerceklesen etkilesimler goz
Oniine alinmis olacaktir.

Stiper matris daha onceki asamalarda elde edilmis olan oncelik vektorlerinin bir
toplam1 seklindedir. Her bir oOncelik vektorii sliper matrisin 1 kolonunu
olusturmaktadir. Bu yeni matris yardimiyla global oncelikler belirlenecektir. Daha
oncede belirtildigi gibi siiper matrisin her bir kolonu sistem igersindeki 2 farkli faktor
arasindaki iliskiyi temsil etmektedir.

Bir karar modelinde bilesenlerin Ck , k = 1,2, .... n, her k bileseninin nk kadar
elemant oldugu ve elemanlarin ekl, ek2 , ...... , ekn oldugu diisiiniiliir. Elde edilen
yerel oncelik vektorleri karar verme modelindeki etki sirasina gore dogru noktaya

getirilir. Bu yolla sekil 4.3 'deki agirliklandirilmamis matris elde edilmis olunur.

C G Y] G

€1€1°%° €, €4€%°°° &, EniCn2 *** Enny,

C oo
L o000
. W11 W12 W1N

€ 000
W21 W22 WZN

Gt | Wy Wi eoe Wiy

Sekil 4.3: Siiper Matris.

Sekil 4.4'te siiper matrisin bir kolonuna ait genel 6rnek bulunmaktadir.
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Sekil 4.4: Siiper Matris Kolon Ornegi.

Ikili karsilagtirmalar birbirleri ile etkilesim halinde olan elemanlara ait degerleri
vermektedir., bu sebeple birbiri ile etkilesim halinde olmayan elemanlara siiper

matris i¢ersinde 0 degeri atanmaktadir (Saaty, 2004).

Ancak ¢ozlime ulasilabilmesi i¢in siiper matrisin stokastik olmasi gerekmektedir.
Stokastik matris, negatif olmayan bir matriste her bir siitunun toplami 1’e esit oldugu
matristir. Olusturmus oldugumuz siiper matrsin siitun toplamlar1 1'e esit degil ise
sutunlara normalizasyon islemi uygulanarak matris stokastik hale getirilir. Bu sekilde

elde edilmis olan matrise agirliklandirilmis siiper matris ad1 verilir (Saaty, 2004).

Son olarak aranilan degerlere ulasilabilmesi i¢in agirliklandirilmis slipermatris satir
degerleri sabitlenene kadar kendisi ile carpilir ve degerlerin degismedigi noktada
limit siipermatrise ulagilir. Boylelikle her bir elemanin diger elemanlar ile

etkilesimini gosteren sinir Gistlinliikleri tiretilmis olur.
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5. KURUMSAL KARNE UYGULAMASI

5.1 Kurumsal Karne Uygulamasi Nedir?

Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda 6nerilen Harward Business Rewiev' da
yayinlanan Balanced Scorecard uygulamasinin Tiirkge literatiirde bir¢cok karsiligi
bulunmaktadir. Bu sebeple karmasiklaliklar yasanabilmektedir. Asagida literatiirde
kullanilan bir takim farkli 6rnekleri bulunmaktadir (Kogel, 2005).

e Dengeli Skor Karti
e Kurumsal Performans Karnesi
e Kurumsal Performans Y onetimi

e Kurumsal Karne Uygulamasi
Bu c¢alismada ise Kurumsal karne uygulamasi olarak kullanilacaktir.

Geleneksel finansal performans gostergeleri endiistri cagi i¢in gecerliydi, ancak
sirketlerin gelistirmek istedikleri yetenekleri ve yetkinlikleri g6z Oniline sermekte
yetersiz kalmaktadirlar. Bu eksikligin fark edilmesi ile beraber gesitli performans
Olgiim sistemleri gelistirilmistir. Bunlarin bir kismi operasyonel performans
gostergelerini  kullanirken, bir kismi ise finansal performans gostergelerini
kullanmaktadir. Ancak st diizey yoneticilere gore tek tiir gostergeler net bir
performans hedefi belirlemede ya da kritik is alanlarina yogunlasmada yeterli

degildir (Kaplan ve Norton, 1992).

Kurumsal Karne Uygulamasi, iist yonetime isin durumu hakkinda hizli ve kapsamli
sekilde bilgi sunan gostergeler kiimesidir. Kurumsal Karne Uygulamasi,
gerceklesmis olan aksiyonlarin sonuglart gosteren finansal gostergeleri ve bu finansal
gostergeleri, gelecek finansal performanslarin itici gligleri olan operasyonel
gostereler (miisteri memnuniyeti, i¢ siire¢ ve inovasyon ve 0grenme aktiviteleri) ile

destekleyen bir performans 6l¢iim sistemidir (Kaplan ve Norton, 1992).

Bugiiniin karmasik is siireclerinden 6tiirii yoneticiler, performans degerlendirmesini

ayni anda farkli acgilardan yapmak zorundadir. Kurumsal karne uygulamasi,
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yoneticilere islerine 4 ana perspektiften bakma imkani sunmaktadir. Bunlar aslinda

su 4 basit sorunun cevabidir:

* Miisteriler bizi nasil goriiyor? (Miisteri perspektifi)

» Hangi konuda 6ne c¢ikacagiz? (Igsel perspektif)

=  QGelistirmeye ve deger yaratmaya devam edebilecek miyiz? (Biiyiime ve
O0grenme perspektifi)

» Paydaslarimiza nasil goriiniiyoruz? (Finansal perspektif)

Kurumsal karne uygulamasiyoneticileri en kritik olan gostergelere bakmaya
yoneltmektedir. Bu sebepten otiirli her firma kendine 6zgii bir Kurumsal karne
uygulamasigelistirmek durumundadir. Literatiirde yer alan bir ¢ok 6rnek bu anlamda

bir sablon vazifesi gérmektedir.

Kurumsal Karne Uygulamasinin 2 6nemli birlestirici noktasi vardir. Birincisi, farkl
rekabet etmenleri olarak goriilen farkli elemanlar1 tek bir rapor altinda toplamaktadir.
Bunlar; miisteri odakli olmak, yanit siiresinin kisaltilmasi, kalitenin gelistirilmesi,
takim calismas1 vurgulamak, yeni iirlin gelistirme siiresini kisaltmak ve uzun vadeli

yonetim gerceklestirmek gibidir.

Ikincisi, onemli operasyonel gostergeleri bir arada gostererek, bir alanda olan
gelismelerin diger alanlarda olan gelismelere etkilerini gérmeyi saglamaktadir.
Ornegin sirketler, iiriinii pazara siirme siiresini iki sekilde kisaltabilir: yeni iiriin
sunma siirecini gelistirerek ya da var olan irlinden kii¢iik farkliliklar gosteren
{iriinlere pazara sunarak. ilk kurulum maliyetini diisiirmek i¢in ya kurulum siiresi

kisaltilabilir ya da {iretim adetleri arttirilabilir.

5.1.1 Finansal perspektif

Finansal Ol¢limler, halihazirda alinmig olan 6nlemlerin kolayca 6lgiilebilir ekonomik
sonuclarint 6zetlemek i¢in degerli oldugundan kurumsal karne uygulamasi finansal
perspektifi bulundurur. Finansal performans Olcutleri bir sirketin stratejisinin,
uygulamasinin ve yiirlitmesinin kar hanesi gelisimine katkist olup olmadigini
gosterir. Finansal hedefler genellikle karlilikla ilgilidir, ki bu da 6rnegin faaliyet kari,
isletilen sermaye getirisi, ya da, son zamanlarda, ekonomik katma deger ile 6lgiiliir.
Alternatif finansal hedefler hizli satig artis1 veya nakit artisi yaratmak olabilir (
Kaplan ve Norton, 1996). Kurumsal karne vasitasiyla departmanlar kendi finansal

amaglarmi sirketin stratejileri ile iligkilendirebileceklerdir. Bu sekilde olusturulan
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finansal gostergeler hem stratejiye uygun olacak hem de stratejiyi geri besleyerek

ileriki adimlara gitmesine yardime1 olacaktir ( Kaplan ve Norton, 1992).

5.1.2 Miisteri perspektifi

Kurumsal karne uygulamasi miisteri perspektifinde yoneticiler igletme biriminin
yarisacagl misteri ve pazar segmentlerini ve igletme biriminin bu hedef
segmentlerdeki performans dlgiitlerini tanimlar. Bu perspektif genellikle iyi formiile
edilmis ve uygulanmis stratejinin basarili sonuglarinin pek ¢ok temel Ol¢limlerini
icerir. Temel gostergeler miisteri memnuniyeti, miisteriyi elde tutma, yeni miisteri
kazanimi , miisteri karlilig1 ve hedef segmentteki pazar payim igerir. Fakat miisteri
perspektifi firmanin hedef segmenteki miisterilere sunacagi degerlerin 06zel
Olcimlerini de icermelidir. Bu 0zel gostergeler hedefte bulunan miisterilerin
tedarik¢ilerini degistirmeleri ya da onlara sadik kalmalari konusunda kritik olan
faktorleri temsil eder. Ozel gostergelere drnek olarak sunlar verilebilir; kisa teslimat
siireleri, zamaninda yapilan teslimatlar, devamli ¢ikan yenilik¢i {iriin ve servisler.
Miisteriler ortaya ¢ikan gereksinimlerini Ongorebilen ve bu gereksinimleri
karsilayacak {irlinleri ve yaklasimlar1 gelistirmeye yetkin tedarikgiler isteyebilir.
Miisteri perspektifi isletme birim yoOneticilerinin gelecege doniik daha yiiksek
finansal getiriler saglayacak miisteri ve pazara dayanan stratejiyi ortaya koymalarini

saglar ( Kaplan ve Norton, 1996).

5.1.3 Icsel perspektif

I¢sel perspektifte idareciler organizasyonun {istiin olmasi gereken i¢ (dahili) siiregleri

tanimlar. Bu siirecler isletme birimlerinin

- Hedef pazar segmentlerindeki miisterileri cezp edecek ve onlar elde tutacak
deger tekliflerini yerine getirmelerini,

- Paydaslarin miikemmel finansal kar beklentilerini tatmin etmelerini saglar.

Sirket i¢i ig siireci Ol¢limleri miisteri memnuniyeti ve organizasyonun finansal

hedeflerine ulagmakta en biiyiik etkiyi yaratacak dahili 6l¢iim siireclerine odaklanir.

Igsel perspektifi performans 6l¢iimiinde geleneksel ve kurumsal karne uygulamasi
yaklasimlar1 arasindaki iki temel farki ortaya koyar. Geleneksel yaklagimlar var olan
is siireclerini izlemeye ve gelistirmeye calisir. Kalite ve zaman bazli 6l¢timleri

birlestirerek performansin finansal o6l¢iimlerinin otesine gegerler. Ote yandan,
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kurumsal karne yaklasimi, genellikle organizasyonun miisteri ve finansal hedeflerini
karsilamak igin yiiklenecegi tamamen yeni siiregleri tanimlar. Ornegin, bu ydntem ile
bir sirket misteri ihtiyaglarini énceden tahmin edecek ya da miisteri degerlerini
hedefleyecek yeni servisleri saglayacak bir siire¢ gelistirmesi gerektigini fark
edebilir. Kurumsal karne uygulamasi sirket i¢i is stireci hedefleri bir organizasyonun
stratejisinin basariginda kritik olan, pek ¢ogu hélihazirda uygulanmiyor da olabilen

stiregleri vurgular.

Kurumsal karne uygulamasinin ayrildig1 ikinci nokta inovasyon siireclerini girket ici
is siirecine dahil etmesidir. Geleneksel performans ol¢lim sistemleri bugiiniin {iriin ve
servislerini bugiiniin miisterilerine ulastirma siire¢lerine odaklanir. Deger yaratmanin
kisa dalgasin1 temsil eden mevcut operasyonlart kontrol etmeye ve gelistirmeye
calisirlar. Bu deger yaratmanin kisa dalgast mevcut miisteriden mevcut bir iiriin ya da

servis i¢in siparis almakla baglar ve iiriinlin miisteriye temsil edilmesiyle sona erer.

Ancak uzun vadeli finansal basarinin anahtar1 bir organizasyonun mevcut ve gelecek
miisterilerinin yeni olusan ihtiyaglarina cevap verecek tamamen yeni iriinler ve
hizmetler yaratmasidir. Inovasyon siireci — deger yaratmanin uzun dalgasi-
gelecekteki finansal performans agisindan pek ¢ok sirket icin kisa vadeli operasyon
dongiisiinden daha giiclii bir aragtir. Pek cok sirket i¢in gelecekteki ekonomik
performanslari s6z konusu oldugunda ¢ok katmanli {iriin gelistirme siirecini basariyla
ylirlitme becerisi ya da tamamen yeni miisteri kategorileri olusturabilme kapasitesi,
mevcut operasyonlari verimli, tutarlt ve hizli yanit verebilen bir sekilde yonetmekten

daha kritiktir.

Ote yandan, ydneticiler bu iki énemli i¢ siireg arasindan secim yapmak zorunda
degillerdir. Kurumsal karne uygulamasisirket igi is siireci perspektifi hem uzun-dalga
inovasyon dongiisiiniin hem de kisa-dalga operasyon dongiisiiniin hedeflerini ve

Olctitlerini birlestirir( Kaplan ve Norton, 1996).

5.1.4 Biiyiime ve 6grenme perspektifi

Kurumsal Karne Uygulamasinin dordiincii perspektifi olan dgrenme ve bilylime
organizasyonun uzun vadeli biiylime ve gelisme saglamak icin insa etmesi gereken
altyapiy1 belirler. Miisteri ve sirket i¢i is siireci perspektifleri mevcut ve gelecekteki
basar1 i¢in en kritik olan unsurlar1 belirler. Bugiiniin teknolojilerini ve becerilerini

kullanarak sirketlerin miisterileri ve i¢ siirecleri icin belirledikleri uzun vadeli
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hedeflerine ulagsmalar1 pek olasi degildir. Ayrica kiiresel yaris miisterilere ve
paydaslara deger ulastirabilmek icin sirketlerin siirekli becerilerini gelistirmelerini

gerektirir.

Organizasyona dair 6grenme ve biiyiime {i¢ temel kaynaktan gelir: kisiler, sistemler
ve organizasyon islemleri. Kurumsal Karne Uygulamasinin finansal, miisteri ve
sirket i¢i is siireci hedefleri tipik olarak kisilerin, sistemlerin ve prosediirlerin mevcut
yeterlilikleri ile biiyiikk performansa ulasmak i¢in gerekenler arasindaki biiyiik
eksiklikleri ortaya ¢ikarir. Bu araliklar1 kapatmak icin isletmeler c¢aligsanlarina yeni
beceriler edindirme, bilgi teknolojilerini ve sistemlerini gelistirme ve organizasyon
prosediirlerini ve rutinlerini hizalamaya yatirim yapmalidirlar. Bu hedefler Kurumsal
karne uygulamasinin 6grenme ve biliylime perspektifinde gelistirilir. Miisteri
perspektifinde oldugu gibi, calisan temelli Olglimler jenerik ¢ikti Slgiimlerinin —
calisan memnuniyeti, elde tutma, egitim verme ve yetenekler - ve yeni rekabetei
ortam icin gerekli belirli becerilerin detayl, ise 0zel gostergeleri gibi bu jenerik
Olctimlerin belirli yiiriitiictilerinin karigimini igerir. Bilgi sisteminin yeterliligi dogru
ve kritik miisteri ve is silire¢ bilgilerinin karar verme ve harekete ge¢gmenin 6n
siralarinda yer alan c¢alisanlara gercek zamanli olarak erisilebilir olmasiyla
Olctilebilir. Organizasyon prosediirleri c¢alisan tevsikleriyle organizasyonun genel
basar1 unsurlarinin ve miisteri temelli ve i¢ siireclere dair dl¢iilen gelisme oranlarinin

hizalanmasini inceleyebilir ( Kaplan ve Norton, 1996).

Yoneticiler, bu 4 perspektifli bakis acis1 sayesinde performans kriterleri arasindaki
iliskileri ve ikameleri fark edebilir ve bu sayede karar verme ve problem ¢6zme
stiresi kisalmaktadir (Banker ve dig.,2004). Bu sebeple sirketler Kurumsal Karne
uygulamasini uygulamaya ve buna bagli olarak sirketlerini buna adapte etmeye
baslamiglardir. Amerika birlesik devletlerinde olduk¢a taninan bu yontem Avrupa'da
da takip edilmektedir. Almanya, Ingiltere ve Italya'da yer alan sirketlerin sirasiyla
%98, %83 ve %72 oraninda yonteme asina olduklar1 ve bu sirketlerin %20 kadarinin
kurumsal karne uygulamasini sirketlerine yerlestirme egiminde olduklar1 ortaya

cikmugtir. (Bourguignon ve dig.,2004)

Kurumsal karne uygulamasibir performans Olgme sistemi olmakla beraber ayni
zamanda stratejik yap1 i¢in bir yoOnetim sistemi olarak kullanilabilecegini de
belirtmislerdir. Bu yonetim sistemi i¢inde stratejiler hedeflere, hedefler performans

gostergelerine doniistiiriilmekte ve boylece performans gostergeleri isletmenin
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mevcut durumunu gostermekle beraber stratejileri gerceklestirmek i¢in de
kullanilmaktadir. Kisacasi; bu teknigin strateji merkezli bir yontem olmasi, yonetim

sistemi olarak da kullanilmasini saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996).

5.2 Strateji Haritalar

Strateji haritalar1 bir orgilite kendi amaglarmi, girisimlerini, hedef pazarlarini,
performans oOlgiilerini ve stratejisinin biitliin parcalar1 arasindaki baglantilar1 acik ve
genel bir dille anlatma ve gosterme imkanini verir (Kaplan ve Norton, 2006, s.82).
Bu haritalar yardimiyla, departmanlar buna bagh olarak g¢alisanlar kendi yaptiklar
isin sirket hedeflerine olan katkisini sematik olarak anlayabilirler. Olusturulan bu
haritalar ayn1 zamanda ydneticilerin strateji olusturmalarina ve ortaya ¢ikabilecek
muhtemel problemlerin Onceden tespitine ve ¢Oziim bulmalarina yardimei
olmaktadir. Strateji haritasi, ¢alisanlarin yaptiklari is ile kurum stratejileri arasindaki
baglantiy1 acik bir sekilde gormelerini saglar (Coskun, 2007, s.60). Strateji haritalari
Kurumsal Karne uygulamasinda yer alan gostergelerin neden sonug iliskileriyle
birbirine baglanarak sirketin uzun vadeli hedeflerine ulagsmasinda izleyecegi yolu

temsil etmektedir.

Strateji haritalar1 yukaridan asagiya dogru olusturulmaktadir (Kaplan ve Norton,
2006, 5.82-89). Oncelikle varilacak yer belirlenir buna bagl olarak oraya giden
yollar ¢izilir. Oncelikli olarak isletmenin mizyonu ve vizyonu olusturulmali, buna

bagli olarak diger adimlar ortaya konulmalidir.

5.3 Kurumsal Karne Uygulamasinin Ar-Ge Departmanlarinda Kullanilmasi

Son yillarda, Ar-Ge performansinin 6l¢iimlenmesi ve bunun deger yaratmaya olan
katkisinin belirlenmesi son derece temel diizeyde bir ihtiyac halini almistir (Kerssen-
van Drongelen and Bilderbeek, 1999). Bu amagla zaman igerisinde ¢ok farkl
yontemler kullanilmistir. Ancak hizla degisen miisteri istekleri, is modelleri ve
rakipler pazardaki dalgalanmalarini ve karmasay1 arttirmistir (Wolf, 2006). Bu

nedenle performans 6l¢iim yontemlerinin ¢ogu yetersiz kalmastir.

Karmasik ortama karst sirketler ayakta kalabilmek adina elde ettikleri bilgiyi
tiriinlere ya da servislere uygulamakta daha hizli davranmaktadirlar. Buna baglh

olarak tirtinlerim yasam g¢evirimleri de kisalmaktadir (Nevens ve dig., 1990).
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Yukaridaki sebeplerden de anlasilacagi iizere Ar-Ge caligmalar1 sirketler igin
stratejik bir konumda olmak zorundadirlar. Sayet bu sekilde olmus olmasa idi
kurumsal stratejilerinin igerisinde yer almazdi (Pearson ve dig., 2000). Sirket
stratejileri ile bu denli dogrudan bagli olan bir konuda performansin dlglilmesi i¢in
Kurumsal karne uygulamasinin kullanilmasi uygun olacaktir (Kerssens-van ve
Bilderbeek, 1999). Yapilan calismalarda Kurumsal Karne Uygulamasinin Ar-Ge
performansinin Sl¢iilmesinde ve hedeflerine ulasilmasi noktasinda en uygun yontem

oldugu kabul edilmistir (Neufeld ve dig., 2001).

Bu Dbaglamda stratejilerini  gergeklemek ve hedeflerine varmak isteyen
organizasyonlar Kurumsal karne Uygulamasimi kullanmaktalar ve su sekilde

avantajlar elde etmektedirler;

e Sirketler, Kurumsal Karne Uygulamasin1 kullanarak stratejilerini operasyonel
terimlere ¢evirme imkani vermek

e Sirketin stratejilerin kademeli olarak kurumsal seviyeden is birimlerine,
destek departmanlarina ve dis paydaslara iletmek

e Strateji olusumuna biitiin sirketi dahil ederek, stratejinin herkesin isi olmasini

saglamaktir (Bremser ve Barsky, 2004).

Pearson ve dig. (2000) yaptig1 calisma sonuncunda da Kurumsal Karne
uygulamasinin Ar-Ge performansinin Ol¢iilmesinde en uygun yontemlerden biri

oldugu belirtilmektedir.

Departmansal ve kurumsal diizeyde stratejinin olusturulmasin ve uygulanmasinda
Ar-Ge departmanina ait finansal ve finansal olmayan gostergelerin kullanilmasi
gerekmektedir. Uriin tasarim ve gelistirme siiresinin uzun oldugu sirketlerde
inovasyon c¢evrim siiresi, operasyonel c¢evrim siiresinden daha Onemli hale
gelmektedir. Misterilerin  beklentilerini karsilayan bu yeni {iriin gelistirme
faaliyetleri gorece daha uzun zamanlar almaktadir. Bu sebeple Ar-Ge aktiviteleri
kritik 6neme sahip olmakta ve kurumsal strateji belirleme de etkili olmaktadirlar.

(Bremser ve Barsky, 2004).

Kerrsens- van Drongelen ve Cook (1997) literatiirde yer alan ve performans ¢iktisi
olarak degerlendirilebilecek degiskenleri 5 grup altinda toplamistir. Bunlar;

maliyet(verimlilik), kalite, zaman, yenilikg¢ilik kapasitesi ve karliliga katkidir. Bu 5
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maddeyi Kurumsal Karne Uygulamasinda yer alan 4 perspektif ile birlestirmisler ve

Ar-Ge departmanlari i¢in bir performans 6l¢lim yontemi elde etmiglerdir.

Finansal Sonuclar Perspektifi

Ar-Ge sonuclarl/ Ar-Ge

Hayatta kalma Giderleri

Bagarili olma

Yeni artinlerin satis %si

llerleme Ar-Ge'ye gére market payi

Musteri Perspektifi ic Siirecler Perspektifi

Proje bagina harcanan saat /

Yoksek derece misteri ’s"'c“rfu‘;’;:"em"“"iye“ anket Uretkenlik Toplam Ar-Ge saati
memnuniyeti Markete girme hizi Gergeklesen / ongorilen

& ve dis musteri Musteri reljl?erligindeD . = zaman

intiyaglarini sezebilme gergeklestirilen proje %'si Stratejik Urtin teknolojisi / Standart tasarimin yeniden
Uretin igin yiiksek M;g?:liirs}i’;,:g;:::cég;;:am Vizyon yeniden kullanimi r:'il:gllgj'; orani / dogrulanmig
seviye tasanm . Cikti tarihleri ne uyum

Revize edilen proje siresi /

lam. n By
Uygulamadan énce Planlanan sure

Ar-Ge bagar orant tamamlanan proje %si

Cikti kalitesi
Tekrar iglem sayisi

Ogrenme Perspektifi

Birim Ar-Ge harcamasi basina

Teknoloji liderligi yapilan patent bagvurusu

Uzun déneme

odaklanma Sirket ici ya da disinda temel

ve uygulamali bilimler icin
harcanan oran

Ortalik igin yuksek

kapasite Dis paydasglarla yapilan proje

orani
Bilgi temelli

organizasyon Yeni projelere uygulanan

degerlendirme fikirleri orani

Sekil 5.1: Kurumsal Karne Uygulamasi (Kerrsens- van Drongelen ve Cook, 1997).

Bu ¢alismadan sonra Li ve Dalton (2003) Ar-Ge departmant i¢in farkli bir Kurumsal
karne uygulamasidonermislerdir. Ar-Ge departmanlarinin boyutlar1 ve kapsami son
yillar icerisinde geniglemistir. Buna bagli olarak departmanlarin kontroli de
zorlagmig ve karar verme siiregleri uzamustir. Asagidan yukart dogru
departmanlarinin kontroliiniin zorlagsmasi, organizayonun alt kesimlerde yer alanlarin

sirketin strateji ve hedeflerden uzaklagmasina sebep olmaktadir (Li ve Dalton 2003).

Li ve Dalton (2003) yukaridaki sebepler otiirii kaynaklanabilecek problemleri
ortadan kaldirmak, Ar-Ge departmaninin faaliyetlerini kontrol altina alabilmek ve
sirket stratejisi ile Ortiistiirebilmek adina bir model gelistirmislerdir. Sekil 5.2'de de
goriildiigii gibi ¢alismada klasik anlamda bir Kurumsal Karne Uygulamasindan
ziyade genisletilmis bir model kullanilmistir. Bu modelde, 4 perspektif genisletilerek
5'e cikarilmistir. Inovasyon ve Ogrenme perspektifi 2 ayr1 perspektife ayrilmistir.
Ayrica her perspektif ortalama 4 operasyonel amag igermektedir. Yapilan uygulama
sonrasinda sirket kisa vadede ve uzun vadede bazi faydalar elde etmistir. Uzun

vadede yoneticilerin sirketin genelini daha detayli gérmesini saglamigtir. Kisa
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vadede ise sirket yeni {riin c¢ikartma hizin1 arttirmis, siireglerini gelistirmis,

gelistirme maliyetlerini azaltmistir (Li ve Dalton 2003).

Finansal/Ticari degeri en bliylikleme
=Baganli bir GA stratejisi gercekiestirme
=Proje basari oranini en buytkleme
=Gelistirme maliyetini optimize etme

=Uriin gelistirme hizini arttirma

Siireglerde miikkemmellegsme
=Test performansinin optimize edilmesi:
Zaman

=Test performansinin optimize edilmesi:
Kalite

=Test performansinin optimize edilmesi:
Personel

=Test performansinin optimize
edilmesi:Kaynak
=Patente baglh rekabet

Siirdiiriilebilir basan icin inovasyon
=Yiiksek KAP performansi saglanmasi
=UDE kullaniminin arttirimasi

sFinansal tahmin kalitesini arttirimasi
=Protokol tasariminda yenilik

Miigteri memnuniyeti
=Optimum markanin kabultinden
emin olunmasi

=Satis ekibi ile isbirliginin gelistirilmesi
=Guvenlik gerekliliklerine uyum
=Aragtirmacilar araciligi ile tatmin
edici sonuglarin elde edilmesi

Ogrenme ve biiyiime
=Takim ¢aligmasinin optimize edilmesi
=Liderlik potansiyelinin gelistiriimesi
=Calisanlarin gelistiriimesi
=Bilginin varlik olarak gelistiriimesi

Sekil 5.2: Kurumsal Karne Uygulamasi (Li ve Dalton 2003).

Bremser ve Barsky (2004) ise Kurumsal Karne uygulamasina farkli bir bakis acisi
getirmislerdir. 4 perspektifli Kurumsal Karne Uygulamasini Cooper ve dig.nin
(1998) Asama-Gegit uygulamasi ile birlestirmislerdir. Asama-Gegit siirecindeki her
bir asama projeyi bir sonraki karar noktasina/gecite ilerletmek {izere gerekli olan

bilginin toplanmasi {izere tasarlanmistir (Cooper ve dig., 1998).

Cizelge 5.1: Asama Gecit Siireci

Asama Gegit Siireci

Asama 1 Fikir Degerlendirme
Gegit 1 Is Planinin Gelistirilmesi Karar1
Asama 2 [lk/Taslak Is Plan1
Gegit 2 Detay Planin Gelistrilmesi Karar1
Asama 3 Detay Planin Yapilmasi, Arastima Ve Planin Gelistirilmesi
Gegit 3 Test ve Dogrulama igin Uygun Mu?
Asama 4 Test ve Dogrulama
Gegit 4 Uretim ve Piyasaya Sunma I¢in Son Degerlendirme
Asama 5 Uretim ve Piyasaya Sunma
Gegit 5 Uretimin Devam Ettirilmesi Karar1
Asama 6 Uriin Destegi Ve Programi1 Gézden Gegirme
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Model sirket stratejileri dogrultusunda hazirlanmis olan Kurumsal Karne
uygulamasinda yer alan gostergeleri Asama-gecit modelinde yer alan adimlar ile
Otriistlirmiistiir. Bu sayede sirket acisindan stratejik olan gostergeler Ar-Ge
departmani seviyesine indirilmistir. Cizelge 5.2'de hazirlanmig olan kurumsal karne
uygulamasi mevcuttur. Sezerel (2008) tarafindan gergeklestirilen calismada Bremser
ve Barskynin (2004) modeli temel alinmis ve 4 farkli perspektiften bakilarak
olusturulmus olan model benchmark amagl kullanilmaya uygun sekilde

gelistirilmistir.

Lazzarotti ve dig., (2011) gelistirdikleri model ile nicel gostergeleri dengeli bir
sekilde 5 farkli perspektiften ele almislardir. Bunlar;

* Finansal Perspektif,

* Miisteri Perspektifi,

» Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi,
» fgsel Siirecler Perspektifi

= [sbirlikleri ve Aglar Perspektifidir.
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Cizelge 5.2: Ar-Ge Departmani i¢cin Kurumsal Karne Uygulamasi(Bremser ve Barsky, 2004).

Perspektif Organizasyon Diizeyinde Stratejik Gostergeler AR-GE Departmani Diizeyinde Gostergeler
Finansal Perspektif A. Yatirimin geri doniisii 1. Asama 1’den Asama 4’e kadar AR-GE’nin yarattig1 deger (A, B,
®)
B. Miisteri karliligi 2. Asama 5 ve Asama 6’da AR-GE’nin yarattig1 deger (A, B, C)
C. Gelir artis1 orani
Miisteri Perspektifi D. Miisteri baglilig1 orani 3. Yeni liriinlerden elde edilen satislarin tiim satiglara orani (D, E)

Icsel Is Siirecleri Perspektifi

Ogrenme ve Gelisim
Perspektifi

E. Pazar pay1

F. Miisteri kazanma (miktar ve kalite)

G. Yeni {irlin karlilig1

H. AR-GE etkinligi

I. Mevcut iirlinleri beslemek {izere kullanilan
kaynaklarin yiizdesi

J. AR-GE ile ilgili olmayan diger gostergeler

K. Calisan baglilig1
L. Calisan geligimi

M. Yetkinlik kategorisine gore stratejik yetenek

kapsama orani
N. Calisan anketi 6l¢limleri
O. Inovatif kiiltiir anketleri 6l¢iimleri

4. Uriin pazar yasam ¢evrimi (D, E, F)

5. Miigterilerin yeni {irlinlerden tatmin olma diizeyi (D, E)

6. Asama 5 i¢in kabul gdren yeni iiriinlerin say1s1 (H)

7. Asama 1’den Asama 4’e kadar ortalama gelistirme siiresi (H)
8. Asama 1’den Asama 4’e kadar iiriin basina ortalama gelistirme
(G, H)

9. Asama 4 i¢in kabul edilen iiriin fikirleri ytlizdesi (H)

10. Fiyatlandirma ve kar planlamadaki dogruluk (G)

11. Yeni iiriin kabul orani (G)

12. Giivenlik mutabakati (H)

13. Odiillendirilen patent say1s1 (M)

14. Yetkinlik kategorisine gore stratejik yetenek kapsama orani (K,
M)

15. Rakiplere kiyasla AR-GE yetkinligi (inovasyon derecesi) (M)

16. Calisan anketi 6l¢iimleri (N, O)
17. Calisan egitimleri (saat) (K, L)
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Kurumsal Karne Uygulamasinin genisletilmis bir hali olan modelde degerlendirmeyi
yaparken yumusak sistemlerde Ol¢limle yOntemine bagvurulmustur. Bu yontem
modelin gegerli, nesnel ve Oznellikler arasi olmasini saglamistir. Bu g¢alismada
sirketlerin Ar-Ge sistemlerinde yer alan elamanlar 2 kiime altinda toplanmis ve
bunlarin Ar-Ge performansina olan katkilar1 yukarida belirtilen 5 perspektif altinda

toplanmistir. Bu 2 kiime sunlardir;

= Aktiviteler: temel aragtirma konulari, uygulamalar1 arastirma konulari,
gelistirme ve destek faaliyetleri

» Kaynaklar: insanlar, somut ve somut olmayan kaynaklar

Belirtilen 5 ana kriterden hangisinin performansa ne oranda katkisinin bulundugunu
aciklayan karisik ve durum bazli olan bu modelin mantig1 2 genel stratejinin
birlesimi seklindedir. Bunlar; ortak denge ve en zayif halkadir. Ortak dengeye gore
bir perspektifte yer alan zayiflik digerleri tarafindan telefi edilmektedir. En zayif
halkaya gore ise toplam performans ancak en zayif kriter kadar giicliidiir (Lazzarotti

ve dig., 2011).

Lazzarotti ve dig. (2011) bu iki bakis agisu bir araya getiren 2 asamali bir model
gelistirmislerdir. Model su sekilde uygulanir. Sirket uzmanlari her perspektif altindan
uygun gordiikleri "input", "processs" ve "output" gostergelerinden 1 er tanesini seger.
Bu gostergelerle ilgili islemler 2 asamali model geregince yapilir. Ortaya ¢ikan
sonuclar bir Onceki yilin degerleri ile karsilastirilir. Bu sayede bir indeks
olusturulmustur ve sirketin Ar-Ge performansi Slgiilebilmektedir(Lazzarotti ve dig.,

2011).
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Cizelge 5.3: Ar-Ge Departmani i¢in Kurumsal Karne Uygulamasi ( Lazzarotti ve dig., 2011)

Performans perspektifi Gosterge sekli Performans gostergeleri
Finansal Perspektif Girdi Yillik Ar-Ge harcamast
Makine yenileme yillik gideri ( 3 yil ort.)
Siirec Tamamlanan herbir projenin ortalama gideri
Cikt1 Inovasyon projeleri kaynakli satiglar
Inovasyon projeleri kaynakli maliyet diisiirmeler
Miisteri Perspektifi Girdi Teknolojik yenilikler gelistirmeyi amaglayan market arastirmalarinin yillik gideri
Firma tarafindan tiretilen teknolojilerin bilinirligini arttirma ¢aligsmalar1 yillik gideri
Siirec Miisterilerin operasyonel olarak projelere dahil olma yiizdesi
Cikt1 Markete iiriin ¢ikma hizi
Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin bityiime yiizdesi
Inovasyon ve Ogrenme Girdi Ar-Ge personeli egitim masraflari
Perspektifi Bilimsel yeterlilikle mezun olan ¢alisan yiizdesi
Siireg Proje basarisizlik sebeplerini incelemeye ayrilan siire
Devam etmekte olan teknolojik inovasyon proje sayisi
Cikt1 Bilimsel yayin sayisi
Onaylanan patent sayist
Yeni iirlin/hizmet ve siire¢ sayisi
Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayisi
Icsel Is Siiregleri Perspektifi Girdi Ar-Ge personel sayisi
Siirec Resmi olarak dokiimante edilen innovasyon aktivite yiizdesi

Iptal edilen projelerin ortalama maliyeti
DFA DFM gibi teknikler kullanan proje yiizdesi
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Isbirlikleri ve Aglar Perspektifi

Cikt1

Girdi

Siirec

Cikt1

Teslim tarihine uyan proje yiizdesi

Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi
Belirlenen proje biit¢cesine sadik kalan proje yiizdesi

Belirlenen hedeflere ulasan proje yiizdesi

Tamamlanmadan iptal edilen proje yiizdesi

Yeterli biitge olmadigi i¢in iptal edilen proje ylizdesi

Yeterli yetkinlik olmadig1 i¢in iptal edilen proje yiizdesi

Dis iligkiler ile ilgili calisan Ar-Ge personel sayisi

Teknolojik inovasyon i¢in dis iligkiler kurmada harcanan zamanin yiizdesi
Dis ortakliklarla gerceklestirilen projelerin ortalama maliyeti

D1s ortaklik yapilan projelerde zamaninda teslim ve biitceye uyum yiizdesi
DFA DFM gibi teknikler kullanan orakli proje yiizdesi

Teknolojik inovasyona adanan isbirligi sayisi

Radikal inovasyon yapmaya adanan isbirligi ylizdesi

Isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel yayn sayisi

Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayist

Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan Yeni iiriin/hizmet ve siirec say1si
Tamamlanmadan iptal edilen ortakli proje yiizdesi

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje yiizdesi

Satilan tiim lisans bedelleri

Inovasyon amagli digsaridan temin edilen lisans sayis1

Satin alinan lisanslarin toplam bedeli
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6. UYGULAMA

Bu c¢alismada, Ar-Ge faaliyetlerinin degerlendirilmesi amaciyla ¢iktilar1 baz alan bir
performans Ol¢iim sistemindeki kriterlerin dnceliklendirilmesi gergeklestirilmistir.
Degisen sartlar performans Ol¢lim sistemlerinin siirekli yenilenmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu sebeple firmalar kendileri agisindan stratejik onem tasiyan Ar-Ge'nin

performans 6l¢iimiinde ¢ok dikkatli ve kapsamli bir yaklagim izlemektedirler.

Uygulamanin yapildig1 firma kendi sektoriinde diinya c¢apinda bir firma
konumundadir. Bu konumunu korumak ve daha ileriye tasimak amaci ile farkh
lokasyonlarda bulunan tesislerinde Ar-Ge faaliyetlerine uzun yillardir devam
etmektedir. Sirket WIPO verilerine gore 2011 yilinda diinya patent liginde 31. sirada
yer almaktadir. Aynm sirketin Tiirkiye lokasyonu ise 2010 yilinda Tiirkiye patent
liginde 2. sirada yer almaktadir. Uygulama, sirketin uzun yillar {iretim merkezi
konumunda bulunan ve son 10 yil igerisinde Ar-Ge konusunda biiyiik sorumluluklar
almig ve almaya devan eden Tiirkiye yerleskesinde gerceklesecektir. Uygulamanin
gergeklestigi departman sirketin Ar-Ge fonksiyonu igerisinde kritik bir goreve
sahiptir. Bu departman gelecek caligma alanlarinin tespiti, bu ¢alisma alanlarinda alt
yapinin olusturulmasi, gerekli ortakliklarin kurulmast ve bunlara ait fon
calismalarinda bulunmaktan sorumludur. Ar-Ge isbirliklerinin gelecekte daha
onemli bir konumda olacagina yonelik inanglarindan dolay1 sirket, 7. Cergeve
Programi ve San-Tez gibi ulusal ve uluslararast Ar-Ge projelerinin bir parcasi olmak

amact ile yogun c¢aba harcamaktadirlar.

6.1 Kriterlerin ve Alt Kriterlerin Belirlenmesi

Bu c¢alismada, performans Ol¢lim sisteminin temelinde kurumsal karne uygulamasi
yer almaktadir. Kaplan ve Norton (1992), yaptiklar1 ¢alismada sunduklar1 model 4
ana perspektifli olmasina ragmen gerekli durumlarda bu perspektif sayisinin
arttirilabilecegini belirtmislerdir. Lazarrotti ve dig. (2011), yaptiklari ¢alismada 5 ana

perspektiften performans Olglimii gerceklestirmeyi Onermislerdir. Calismamiza
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Lazarrotti ve dig. (2011) yaptig1 calisma temel olacaktir. Calismada, iist yonetimin
dogrudan dogruya Ar-Ge c¢alismalarmin sonuglarmi gorebilmeleri adma ¢ikti

gostergeler kullanilacaktir.

Ana kriterler yukarida belirtildigi gibi belirlendikten sonra alt kriterler belirlenmistir.
Alt kriterlerin belirnebilmesi i¢in cesitli kaynaklardan yararlanilmistir. ilk asamada
literatiir incelemesi yapilmistir. Sonu¢ olarak 5 farkli ¢alisma alt kriterlere temel
olusturmustur. Ikinci adimda ise sirket yetkilileri ile goriisiilerek gostergeler ile ilgili
teker teker goriis aligverisinde bulunulmustur. Bu cercevede bir takim gostergeler
listeden c¢ikarilirken, sirket yetkilileri tarafindan bir takim yeni gostergeler

eklenmistir.

Cizelge 6.1'de gostergeler ve kaynaklar belirtilmistir. Olusan nihai Cizelge 5 ana
kriter ve 25 alt kriterden olugsmaktadir. Finansal perspektif 5, miisteri perspektifi 4,
inovasyon ve O0grenme perspektifi 5, i¢sel ic siiregleri perspektifi 5 ve son olarak

Isbirlikleri ve Aglar1 perspektifi 6 alt kriterden olusmaktadir.

6.2 Analitik Ag Yapisi ve Bagimhliklarin Belirlenmesi

Ar-Ge performans oOl¢iimii i¢in kullanilan kriterler ve alt kriterler birbirleri ile
etkilesim icerisinde bulunmaktadirlar, bu sebeple uygulama esnasinda kriterlerin
agirliklandirilmasi ig¢in hiyerarsik yapidan ziyade ag yapisinin kullanilmasi daha
saglikli sonuglar verecektir. Alt kriterlerin bir kism1 bir ya da birden fazla alt kriteri

etkilemekte ya da onlardan etkilenmektedir.

Bu etkilesimleri belirlemek amaci ile Stratejik harita olusturulmustur. Bu yolla
birbirini etkilen gostergeler ortaya ¢ikmustir. Stratejik harita EK G'de yer almaktadir.
Stratejik haritada da goriildiigii tizere kriterler arasinda oldukg¢a fazla bagimlilik
vardir. Bu denli fazla bagimlilik modelin uygulanmasin1 giiclestirecektir. Stratejik

haritada herbir kriter Cizelge 6.2'deki semboller kullanilarak olusturulmustur.

Kurumsal karne uygulamasinda yer alan kriter ve alt kriterlerin birbirlerine olan
bagimliliklarin1 belirleme amaci ile uygulama yapilan sirket calisanlart ile ikili
gorlismeler gerceklestirilmistir. Yapilan goriismeler sonucunda ortaya ¢ikan

bagimliliklar su sekildedir.
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Cizelge 6.1: Ar-Ge Departmani i¢in Kurumsal Karne Uygulamasi.

Performans perspektifi

Performans gostergeleri

Finansal Perspektif

Miisteri Perspektifi

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

Igsel Is Siiregleri Perspektifi

Isbirlikleri ve Aglar Perspektifi

1. Inovasyon projeleri kaynakl satiglar (Lazzorotti ve dig., 2011)

PN ke

N N NN NN = = e e e e e e e
G R ODN =S 00NN A ® N =D

. Inovasyon projeleri kaynakli maliyet diisiirmeler (Lazzorotti ve dig., 2011)
. Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktart (Jyoti ve Deshmukh, 2006)
. Ar-Ge projeleri geri doniis oran1 (Mari ve dig., 2008)

. Sirket kredi notu (Sirket uzmanlari)

Markete iiriin ¢ikma hizi (Lazzorotti ve dig., 2011)

Teknoloji inovasyonlar sebebiyle {irlin gaminin biiylime yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
Miisteri sikayet sayist (Chiesa ve dig., 2009), (Sandstrdm ve Toivanen, 2001)

Miisteri ihtiyaglarma uygunluk orani (Sirket uzmanlari)

Bilimsel yayin sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)

. Onaylanan patent sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
. Yeni iirtin/hizmet ve siire¢ sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
. Yeni teknoloji inovasyonlar vasitastyla olusan pazar sayist (Jyoti ve Deshmukh, 2006)

Ar-Ge ¢alisani degisim orani (Sirket uzmanlari)

Teslim tarihine uyan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)

Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi (Lazzorotti ve dig., 2011)
Belirlenen proje biitgesine sadik kalan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)

Tamamlanan proje sayist (Jyoti ve Deshmukh, 2006)

Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)

Gergeklesen ortaklik sayisi sayist (Lazzorotti ve dig., 2011)

. Isbirligi sonucu girilen yeni market sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayin sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011)

Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayis1 ( Lazzorotti ve dig., 2011)

. Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
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= [novasyon projeleri kaynakli satislar; Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisi, Yeni
teknoloji inovasyonlar vasitastyla olusan pazar sayisi, Isbirligi sonucu girilen
yeni market sayisina baghdir.

* Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktari; Teknoloji inovasyonlar
sebebiyle liriin gaminin biiyiime yilizdesi, Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisi,
Tamamlanan proje sayisi, Gergeklesen ortaklik sayisi sayisina baglidir

= Teknoloji inovasyonlar sebebiyle {irlin gaminin bilylime yiizdesi; Markete
iirtin ¢ikma hizi, Yeni iriin/hizmet ve siire¢ sayisi, Tamamlanan proje
sayisina baglidir

* Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayisi; Tamamlanan
proje sayisi, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje ylizdesi, Dis
kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktaria baglidir

* Ar-Ge calisan1 degisim orani; Bilimsel yayin sayisi, Onaylanan patent sayisi,
Tamamlanan proje sayisina baghdir

= [sbirligi sonucu girilen yeni market sayisi; Dis kaynaklardan elde edilen Ar-
Ge fon miktari, Gergeklesen ortaklik sayisi, Belirlenen hedeflere ulasan
ortakli proje ylizdesine baghdir

» [sbirligi sonucu ortaya c¢ikan Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisi; Dis
kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktari, Gergeklesen ortaklik sayisi,

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje yiizdesine baglidir.

Bu bagimliklar sonucunda ortaya ¢ikan karar verme ag modeli sekil 6.1'deki gibidir.

6.3 Veri Toplama

Uzmanlarin  gorlisleri  dogrultusunda  kriterler belirlenmis ve bagimliliklar
olusturulmustur. Sirket biinyesinde bulunan 2 miidiir ve 1 alan ydOneticisine
belirlenen degiskenler dogrultusunda anket uygulanmigtir. Uygulanan bu anket Ek
A'da yer almaktadir. 82 soruluk bu ankette degerlendirme icin 9 noktali Slgek

kullanilmustir.

Anket 3 ana boliimden olugmaktadir. ilk boliim 5 ana perspektifin ya da kriterin Ar-
Ge performansina olan etkilerini belirlemeyi amaglar, ikinci boliim her ana kriter
altinda yer alan alt kriterlerin ana kritere olan etkilerini belirlemeyi amaglar. Son

boliim ise bagimliliklar arasi karsilagtirma yapmay1 amaglar.

60



< .

Finansal

inovasyon projeleri kaynakh satislar

I Inovasyon projeleri kaynakl maliyet
dusurmeler

I ROI due to R&D projects

Musteri

Markete Grin ¢gikma hizi

< . >

urdn gaminin bayidme yluzdesi

| Osrenme |

Msteri sikayet sayisi

I Sirket kredi notu

I Dis kaynakh arge fonlar

< . D

| icsel surecler |

Teslim tarihine uyan proje yuzdesi

Teknolojik inovasyon projelerinde
yasanan ortalama gecikme suresi

I Bilimsel yayin sayisi
Musteri ihtiyaglarina uygunluk
orani
I Onaylanan patent sayisi
Ar_Ge PerformanSI / Yeni tirin/hizmet ve siireg sayisi
AY
Yeni teknoloji inovasyonlar
vasitasiyla olusan pazar sayisi
I isbirlikeri I
I Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi I
I isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi I

Belirlenen proje butgesine sadik
kalan proje ylzdesi

isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayin

sayisi

Tamamlanan proje sayisi

isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis

patent sayisi

Belirlenen teknik hedeflere ulasan
proje yuzdesi

Gunluk problem ¢6zim adedi

I Isbirligi sonucu ortaya cikan Yeni I
urian/hizmet ve siirec sayisi
I Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje I
yuzdesi

Sekil 6.1: Karar Verme Ag Modeli.
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6.4 Model Olusturulmasi ve Veri Girisi

Anketler araciligi ile toplanan veriler Super Decision adli programda olusturulacak
olan analitik ag modeline girilecek ve oOncelikler belirleneceketir. Ancak alt
kriterlerin isimlerinin uzun olmasi bunlarin programa tanitilmasini imkansiz hale
getirmektedir. Bu sebeple Cizelge 6.2'de goriildiigii gibi her bir alt kriter bir harf ile

sembolize edilmistir.

Daha sonraki adimda programda model olusturulmustur. Sirasiyla hedef, ana kriterler
ve alt kriterler sisteme tanitilir. Burada hedef Ar-Ge performansidir, ana kriterler,
kurumsal karne uygulamasinda yer alan 5 perspektiftir. Harf ile gosterilenler ise alt

kriterlerdir. Siiper Decision programinda olusturulan ag yapisi sekildeki gibidir.

Program {iizerinde modelin olusturulmasinin ardindan veri girisi gergeklesecektir.
Ancak veri girisi gerceklestirilmeden Once uzmanlardan elde edilen verilerin
geometrik ortalamalar1 Excel programi yardimiyla alinmistir. Bu islem yoluyla herbir

ikili karsilagtirma i¢in tek deger elde edilmis olunur.

Anketlerden elde edilmis ve geometrik ortalamalar1 alinmis veriler Super Decision
programina girilir. Veri giris ekranina ait 6rnek bir sayfa sekil 6.3.'deki gibidir. Veri
girigleri teker teker gergeklestirildikten sonra tutarsizlik oranlari kontrol edilir.
Tutarsizlhik degerinin 0,1'in  altinda olmast gerekmektedir. Yapilan tiim

degerlendirmelerde tutarsizlik oraninin bu degerin altinda oldugu goriilmiistiir.
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Cizelge 6.2: Sembol - Kriter Eslestirmesi.

Performans perspektifi Performans gostergeleri
Finansal Perspektif A 1. 1novasyon projeleri kaynakl satislar (Lazzorotti ve dig., 2011)
B 2. Inovasyon projeleri kaynakli maliyet diisiirmeler (Lazzorotti ve dig., 2011)
C 3. Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar1 (Jyoti ve Deshmukh, 2006)
D 4. Ar-Ge projeleri geri doniis oran1 (Mari ve dig., 2008)
E 5. Sirket kredi notu (Sirket uzmanlarr)
Miisteri Perspektifi F 6. Markete {iriin ¢ikma hiz1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
G 7. Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiylime yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
H 8. Miisteri sikayet sayis1 (Chiesa ve dig., 2009), (Sandstrom ve Toivanen, 2001)
) ) I 9. Miisteri ihtiyaglarina uygunluk orani (Sirket uzmanlarr)
Inovasyon ve Ogrenme J 10. Bilimsel yayin sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
Perspektifi K 11. Onaylanan patent sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011)
L 12. Yeni liriin/hizmet ve siireg sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011)
M 13. Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayist (Jyoti ve Deshmukh, 2006)
N 14. Ar-Ge ¢alisani degisim orani (Sirket uzmanlari)
Igsel Is Siiregleri Perspektifi (0] 15. Teslim tarihine uyan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
P 16. Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi (Lazzorotti ve dig., 2011)
R 17. Belirlenen proje biitgesine sadik kalan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
S 18. Tamamlanan proje sayist (Jyoti ve Deshmukh, 2006)
T 19. Belirlenen teknik hedeflere ulagan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
Isbirlikleri ve Aglar Perspektifi U 20. Gergeklesen ortaklik sayisi sayist (Lazzorotti ve dig., 2011)
W 21. Isbirligi sonucu girilen yeni market sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
X 22. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayn sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
v 23. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011)
Y 24. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisi ( Lazzorotti ve dig., 2011)
V4 25. Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
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Sekil 6.2: Siiper Decision Ag Yapisi.
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Sekil 6.3: Super Decision Ornek Veri Giris Arayiizii.

Son adimda ise hesaplamalar program yoluyla gergeklestirilerek agirliklandirilmamis
stiper matris, agirliklandirilmig sliper matris ve limit matris elde edilir. Bu matrisler

Ek B, Ek C ve Ek D'de yer almaktadir.

Agirliklandirilmamis  siiper matris anket sonuglarindan olusan ve  ikili
karsilagtirmalar neticesinde ortaya ¢ikmis bir matristir. Agirliklandirilmis siiper
matris, agirliklandirilmamis sliper matrisin stokastik hale getirilmis bi¢imidir.
Program yardimiyla siitun toplamlar1 1'e esitlenir ve matrisi stokastik hale getirilir.
En son elde edilen matris limit matristir. Program yardimiyla elde edilen bu matris

herbir kriter ve alt kriterin hedefe olan etkilerini ortaya koymaktadir.

Super Decision programi yardimiyla elde edilen sonuglar 2 gruba ayirilabilir. 1.
grupta kriter ve alt kriterlerin hedefe olan etkileri goriilmektedir. Bu sekilde global
oncelikler belirlenmis olur. 2. grupta ise her bir ana kriterin altinda yer alan alt
kriterlerin ana kriterine olan etkileri goriilmektedir, bunlar lokal dnceliklerdir. Sekil
6.4'de ana kriterlerin Oncelik degerleri goriilmektedir. Cizelge 6.3'te 3 bilgiye ait
degerler bir araya getirilmistir. Program analizlerinden ¢ikan alt kriterlere ait

sonuclar EK E boliimiinde yer almaktadir.
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me Super Decisions Main Window: caner tez.maod: Cluster Matrix View =) =
ﬁlou;i;er L Finans | 2, Misteri Perspektifi | 3. Inovasyon ve Ogrenrme | 4 Igsel I5 Sregleri | 5. Isbirlikleri ve Aglar| Goal
Labels
1 Finans n.oooooo n.ooooon 0500000 n.oooooo 0500000 0,314011
2,
Musteri | 4 250000 0333333 0.000000 0.000000 2.000000 0.093966
Perspekti
fi
3.
Inovasyan 0.250000 0.333333 0000000 0000000 n.000000 0266797
we Dfrenme
& losells g 50000 0,333333 0.500000 0.000000 0.000000 0.250980
Shrecleri
5.
Isbirlikleri 0.250000 0000000 0.000000 0.000000 0.500000 0074346
we &glar
Goal n.oooooo n.ooooon n.ooooon n.oooooo 0000000 0000000
Done

Sekil 6.4: Ana Kriter Oncelik Matrisi.
Ortaya ¢ikan sonuglarin ardindan bir duyarlilik analizi gergeklestirilmistir. Duyarlilik
analizi uygulamas1 ana kriterlerin her seferinde bir tanesi sistemden ¢ikarilarak
yapilmustir. Bu yolla Isbirlikleri ve Aglari perspektifinin agirligindaki degisimler
gbzlemlenmistir. Ortaya c¢ikan sonuglar Cizelge 6.4 deki gibidir. Duyarlilik analizi
neticesinde ¢ikan sonuglarda gosteriyor ki Isbirligi ve aglar perspektifi heniiz yeterli
onem derecesine ulasmamistir. En biiylik 6nem derecesine sahip Finansal perspektif
dahi sistemden c¢ikarildiginda, isbirligi ve aglar perspektifinin agirlik derecesi ancak

%10,68'lik bir degere sahip olmustur.

Karsilagtirma amaci ile Analitik Ag Siireci olarak olusturulmus model analitik
hiyerarsi slirecine ¢evirilmistir. Bu yolla alt kriterlerin dncelik degerlerinde olan
degisimler gézlemlenebilecektir. Analitik Ag Siireci ile olusturulmus olan modelde
diger alt kriterlerden etkilenen alt kriterlerin 6ncelik degerleri AHP ile hesaplandigi
takdirde, bu degerlerde bir artis, etkileyenlerde ise bir diisiis oldugu
gozlemlenmektedir. Cizelge 6.5'de AHP ile hesaplanmis lokal ve global Oncelik

degerleri yer almaktadir.
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Cizelge 6.3: Lokal ve Global Oncelikler.

Performans Onem Performans gostergeleri Lokal Onem Global
perspektifi Onem
Finansal %31,4 1. inovasyon projeleri kaynakli satislar (Lazzorotti ve dig., 2011) % 35,82 % 9,63
Perspektif 2. Inovasyon projeleri kaynakli maliyet diisiirmeler (Lazzorotti ve dig., 2011) % 16,24 % 4,36
3. Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar1 (Jyoti ve Deshmukh, 2006) % 33,53 % 9,01
4. Ar-Ge projeleri geri doniis oran1 (Mari ve dig., 2008) % 11,07 % 2,97
5. Sirket kredi notu (Sirket uzmanlari) % 3,33 % 0,89
Miisteri %9,3 6. Markete {iriin ¢ikma hiz1 (Lazzorotti ve dig., 2011) % 23,58 % 2,25
Perspektifi 7. Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiyiime yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 43,43 % 4,14
8. Miisteri sikayet sayis1 (Chiesa ve dig., 2009), (Sandstrom ve Toivanen, 2001) % 12,86 % 1,12
9. Miisteri ihtiyaglarina uygunluk orani1 (Sirket uzmanlari) % 20,11 %1,92
Inovasyon ve  %26,7 10. Bilimsel yaym sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011) % 3,43 % 0,87
Ogrenme 11. Onaylanan patent sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011) % 10,11 % 2,55
Perspektifi 12. Yeni Urlin/hizmet ve siireg say1s1 (Lazzorotti ve dig., 2011) % 50,58 % 12,77
13. Yeni teknoloji inovasyonlar vasitastyla olusan pazar sayist (Jyoti ve Deshmukh, 2006) % 30,04 % 7,59
14. Ar-Ge caligani degisim orani (Sirket uzmanlar) % 5,82 % 1,47
Icsel Is %25,1 15. Teslim tarihine uyan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 8,00 % 1,86
Stirecleri 16. Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 4,92 % 1,15
Perspektifi 17. Belirlenen proje biitgesine sadik kalan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 13,1 % 3,07
18. Tamamlanan proje sayis1 (Jyoti ve Deshmukh, 2006) % 42,47 % 9,87
19. Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 31,40 % 7,30
Isbirlikleri ve  %7,5  20. Gergeklesen ortaklik sayis1 sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011) % 23,90 % 3,60
Aglar 21. Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi1 (Lazzorotti ve dig., 2011) % 33,14 % 5,00
Perspektifi 22. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayin sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 3,05 % 0,45
23. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 7,01 % 1,05
24. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni {iriin/hizmet ve siire¢ say1s1 ( Lazzorotti ve dig., 2011) % 11,10 % 1,67
25. Belirlenen hedeflere ulagan ortakl proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) % 21,80 %3,29
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Cizelge 6.4: Duyarlilik Analizi.

Sistemden Cikarilan Perspektif

Isbirligi ve Aglar Perspektifinin Yeni

Agirligt

Finansal Perspektif %10,68
Miisteri Perspektifi %8

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi %10,31

Icsel Is Siiregleri Perspektifi %10,28
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Cizelge 6.5: AHP Sonug Tablosu.

Performans Performans gostergeleri Lokal Onem Global
perspektifi Onem
Finansal 1. inovasyon projeleri kaynakli satiglar (Lazzorotti ve dig., 2011) 48.,74% 15,31%
Perspektif 2. Inovasyon projeleri kaynakli maliyet diisiirmeler (Lazzorotti ve dig., 2011) 22,10% 6,94%
3. Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar1 (Jyoti ve Deshmukh, 2006) 9,55% 3,00%
4. Ar-Ge projeleri geri doniis oran1 (Mari ve dig., 2008) 15,06% 4,73%
5. Sirket kredi notu (Sirket uzmanlari) 4,54% 1,43%
Miisteri 6. Markete iiriin ¢ikma hiz1 (Lazzorotti ve dig., 2011) 14,70% 1,38%
Perspektifi 7. Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiylime yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) 32,02% 3,01%
8. Miisteri sikayet sayisi (Chiesa ve dig., 2009), (Sandstrom ve Toivanen, 2001) 20,78% 1,95%
9. Miisteri ihtiyaglarina uygunluk orani (Sirket uzmanlari) 32,50% 3,05%
Inovasyon ve  10. Bilimsel yayin sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011) 5,16% 1,37%
Ogrenme 11. Onaylanan patent sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011) 15,21% 4,05%
Perspektifi 12. Yeni tirtin/hizmet ve siireg sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011) 34,35% 9,14%
13. Yeni teknoloji inovasyonlar vasitastyla olugan pazar sayist (Jyoti ve Deshmukh, 2006) 36,52% 9,72%
14. Ar-Ge ¢alisan1 degigim orani (Sirket uzmanlar) 8,76% 2,33%
Igsel Is 15. Teslim tarihine uyan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) 11,77% 2,96%
Siirecleri 16. Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi (Lazzorotti ve dig., 2011) 7,25% 1,82%
Perspektifi 17. Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) 19,40% 4,87%
18. Tamamlanan proje sayis1 (Jyoti ve Deshmukh, 2006) 34,62% 8,70%
19. Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) 26,95% 6,77%
Isbirlikleri ve ~ 20. Gergeklesen ortaklik sayisi sayis1 (Lazzorotti ve dig., 2011) 9,00% 0,67%
Aglar 21. Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011) 22,61% 1,69%
Perspektifi 22. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayin sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011) 3,93% 0,29%
23. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011) 9,82% 0,73%
24. Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni {iriin/hizmet ve siire¢ sayis1 ( Lazzorotti ve dig., 2011) 35,77% 2,67%
25. Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011) 18,87% 1,41%
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Onceliklerin  belirlenmesinin  ardindan  Ar-Ge  performansinin  Slgiilmesi
gerceklestirilecektir. Bu islem gerceklestirilmeden Once gostergelerin belirli
ozelliklerine gore kategorize edilmesi gerekmektedir. Gostergelerden bazilarinin
olabildigince biiyiikk deger almasi istenirken, digerlerinin ise olabildigince kiigiik
deger almasi istenmektedir. Buna gore gostergeler icerisinden sadece 5 tanesinin
olabildigince kiiciik deger almasi istenen tiirden gostergeler oldugu tespit edilmistir.

Bu 5 gosterge sunlardir;

*  Ar-Ge projeleri geri doniis orani
=  Markete {iriin ¢ikma hiz

=  Miisteri sikayet sayist

*  Ar-Ge c¢alisani degisim orani

= Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme stiresi

Sirketin, Ar-Ge performans degerlendirmesi yapabilmesi i¢in Oncelikle donemlik
hedeflerini belirlemesi gerekmektedir. Donemlik hedefler, onceki doénemlerde
gerceklesen degerler baz alinarak ve gelecekte olusmasi beklenen sartlar g6z oniine
almarak gerceke¢i bir sekilde belirlenmelidir. Hedeflerin belirlenmesi esnasinda

sadece sirket ici degil, sirket dis1 dinamikler de géz oniine alinmalidir.

Uygulamanin bu bdliimiinde, performans O6lgiimiinde kullanilacak olan degerler
sirket agisindan gizli olarak degerlendirildiginden, degistirilmis veriler

kullanilacaktir.

Yukarida da ifade edildigi gibi sirketin Ar-Ge performansinin olgiilebilmesi i¢in 2
onemli veriye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu veriler, donem bas1 hedefi ve donem sonu
gerceklesen degerlerdir. Bu veriler, 6nerilen modelde yer alan tiim alt kriterler i¢in
temin edilebilir halde olmalidir.  Hesaplamalar esnasinda farkli birimlerden
degerlerin bir performans indeksini ifade edebilmeleri i¢in birimsiz hale getirilmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle gostergeler denklemler yardimiyla birimsiz hale
getirilmis ve 100'lik skalaya yerlestirilmislerdir. Alt kriterler ile ilgili hesaplamalar
gerceklestirilirken, gdstergenin tiiriine goére 2 farkli denkem kullanilacaktir.
Olabildigince en yiiksek deger almasi beklenen gostergeler i¢cin denklem 6.1

kullanilacaktir.

Donem sonu gergeklesen

PD, = ( )x1oo (6.1)

Donem basi /edefi

70



Olabildigince kiiciik deger almasi beklenen gostergeler icin ise denklem 6.2

uygulanir.

(6.2)

PDnZ( Dénem basi /edefi )x100

Donem sonu gercgeklesen

Her bir alt kriterin Performans Degeri (PD) hesaplandiktan sonra ana kriterlerin
performans degerleri hesaplanacaktir. Bu amagcla herbir alt kriterin lokal 6ncelik
degeri kullanilir. Ana kriterlerin performas degerleri hesaplanirken o ana kritere ait
tim alt kriterler hesaplamaya dahil edilmelidir. Hesaplamalar denklem 6.3 ile

gercgeklestirilir.

PDyna kritern = PD1xLokal Onem Derecesi; + -+ ... ...

+ PD, XLokal Onem Derecesi,
(6.3)

Bu yolla her bir ana kriterin performans degeri elde edilmis olunur. Bu degerler,

ileriki donemler ile karsilastirilmalar yapilabilmesi agisindan son derece dnemlidir.

Uygulamanin son asamasinda ise sirketin donemlik Performans Indeksi
hesaplanacaktir. Bu indeks i¢in 5 ayr1 perspektifin Performans Degeri ve Ana Kriter

Oonem degerleri goz oniine alinacaktir. Hesaplamalar denklem 6.4 ile gerceklestirilir.

Pln.dénem = PDFinansalxonem DereceSlFianansal

+ PDyygeeriXOnem Derecesiygsteri
+ PDinovasyonxOnem Dereceszinomsyon
+ PDis Siireglerixonem DereceSlis Siiregleri

+ PDig giriikierixOnem Derecesiis piriikieri

(6.4)

Yukarida belirtilen sekilde hesaplanmig birbirini takip eden donemlere ait degerler

Ek F' deki gibidir.
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7. SONUC VE ONERILER

7.1 Sonuclar

Calisma esnasinda Kurumsal Karne uygulamasit ve Analitik Ag Siireci bir arada

kullanilarak ¢iktilara dayanan bir performans O6l¢iim modeli Onerilmistir. Model

klasik anlamdaki Kurumsal Karne Uygulamasini bir adim ileri tasiyarak 5 perspektif

araciligi ile konuyu ele almistir. Eklenmis olan Isbirligi ve Aglar perspektifinin Ar-

Ge performansina olan etkisini belirlemek amaciyla sirket calisanlarina bir anket

uygulanmis ve sonuglar su sekilde olusmustur.

Ongoriilebilecegi iizere %31,4'liik degeri ile Finansal Perspektif Ar-Ge
performans gostergesi olarak en biiylik 6nem degerine sahiptir. Finansal
perspektifi %26,7'lik énem derecesi ile Inovasyon ve Ogrenme perspektifi,
%25,1'lik dnem derecesi ile Igsel I¢ Siirecleri perspektifi takip etmektedir.
Miisteri perspektifi %9,3'lik bir 6nem derecesine sahiptir. Arastirmanin
amacini teskil eden Isbirlikleri ve Aglar perspektifi ise %7,5'lik 6nem
derecesi ile son sirada yer almaktadir. Son derece yeni bir performans
gbstergesi olarak kullamilan Isbirlikleri ve Aglar perspektifinin, uzun yillardir
performans gostergesi olarak kullanilan diger perspektiflerin yaninda yiiksek
onem derecelerine sahip olabilmesi i¢in, konunun belirli bir olgunluk
seviyesine ulagsmasi beklenmelidir. Sirketlerin, ortakli Ar-Ge projelerinin
avantajli yonlerini fark etmeleri ile Ar-Ge isbirliklerinin Ar-Ge fonksiyonu
icerisinde daha yiliksek Onem derecesine sahip olacagr Ongoriisiinde

bulunabiliriz.

Alt kriterlerin 6nem dereceleri incelendiginde global 6énem degeri agisindan
en biiyilk degere %12,77 ile "Yeni lriin/hizmet ve siire¢ sayisi”" sahiptir.
Ikinci en yiiksek degere sahip gdsterge ise %9,87'lik deger ile " Tamamlanan
Proje sayisidir." Finansal Perspektif en yiiksek 6nem derecesine sahip kriter
olmasina ragmen, en yiliksek onem derecesine sahip 2 kriter bu perspektif
altinda yer almamaktadir. Finansal Perspektif icerisinde yer alan alt

kriterlerden en yiiksek 6nem derecesine sahip olan kriter % 9,63'liik deger ile
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" Inovasyon projeleri kaynakli satiglardir." Tezin inceleme konusu olan

Isbirligi ve aglar perspektifi icerisinde yer alan "Isbirligi sonucu girilen
market sayis1" % 5'lik onem derecesi ile bu kriter altinda yer alan alt

kriterlerden en yiiksek dnem derecesine sahip olandir.
Alt kriterlerin ana kriterlerine olan etkileri su sekildedir;
Finansal Perspektif
= Inovasyon projeleri kaynakli satilar % 35,82
= Inovasyon projeleri kaynakli maliyet diisiirmeler % 16,24
» Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar1 % 33,53
* Ar-Ge projeleri Geri Doniis Orant % 11,07
= Sirket kredi notu % 3,33
Miisteri Perspektifi
»  Markete {iriin ¢ikma hiz1 % 23,58
» Teknoloji inovasyonlar sebebiyle {irlin gaminin biiylime ytizdesi % 43,43
* Miisteri sikayet sayis1 % 12,86
* Miisteri ihtiyaglarina uygunluk oran1 % 20,11
Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi
* Bilimsel yayin sayist % 3,43
* Onaylanan patent sayis1 % 10,11
* Yeni iirin/hizmet ve siire¢ sayis1 % 50,58
* Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayis1 % 30,04
» Ar-Ge c¢alisan1 degisim oran1 % 5,82
Icsel Is Siirecleri Perspektifi
» Teslim tarihine uyan proje yiizdesi % 8,00
= Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme stiresi % 4,92
= Belirlenen proje biitcesine sadik kalan proje yiizdesi % 13,1

* Tamamlanan proje sayist % 42,47
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= Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi % 31,40
Isbirlikleri ve Aglar Perspektifi
» Gergeklesen ortaklik sayist sayis1 % 23,90
» [sbirligi sonucu girilen yeni market sayis1 % 33,14
= [sbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayn sayis1 % 3,05
= Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayis1 % 7,01
= Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan Yeni iiriin/hizmet ve siireg sayis1 % 11,10
= Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje yiizdesi % 21,80

Gerek devletlerin gerekse sirketlerin Ar-Ge isbirlikleri ile ilgili gelistirmekte
olduklar1 politikalar g6z Oniine alindiginda, Ar-Ge isbirliklerinden Ar-Ge
fonksiyonlar1 igerisinde daha ¢ok faydalanacaklar1 6ngoriilebilmektedir. Buna bagh
olarak Ar-Ge isbirliklerinin Ar-Ge performansina olan katkisinin uzun vadede daha
etkili olacagi goriilmektedir. Yapilan ¢aligma sonucunda %7,5 olan 6nem derecesi
ilerleyen yillarda, diger 4 perspektif ile esit onem derecelerine ulasabilecegi

diistiniilmektedir.

Daha dinamik pazara sahip, buna bagli olarak daha hizli Ar-Ge siireclerine sahip olan
sektdrlerde (otomotiv, iletisim) Isbirlikleri ve Aglar1 perspektifinin daha yiiksek bir
onem derecesine sahip olacagi tahmin edilmektedir. Bu tiir igbirliklerinin zaman ve
maliyet agisindan sagladig1 avantajlar, dinamik sektorlerde etkisini ¢ok daha fazla

gosterebilmektedir.

Yapilan duyarlilik analizleri neticesinde, farkli perspektifler, Ol¢iim sisteminin
disinda kaldig1 durumlarda dahi Isbirlikleri ve Aglar1 perspektifi diisiik bir dnem
derecesine sahip olmustur. Ancak yukarida belirtilen sebeplerden &tiirii Isbirlikleri ve
Aglarin 6nem derecesinin kisa zaman zarfi igerisinde artacagi tahmini yapilabilir. Bu
tahminin yapilmasi sirasinda goz onilinde bulundurulan en biiyiik gosterge Avrupa
Birligi ve Tiirkiye'nin Ar-Ge isbirliklerine verdigi tesviklerin artmasidir. Bu sebeple
Ar-Ge faaliyeti gerceklestiren firmalarin Ar-Ge igbirliklerinin, performanslarina olan
katkilarin1 belirlemeleri amaciyla stirekli bir takip sistemi olusturmalar1 ve

performans 6l¢iim sistemlerini glincellemeleri gerekmektedir.

Yapilan performans degerlendirmesi neticesinde ilk donemin performans indeksi

93,32, takip eden dénemin indeksi ise 88,08 olmustur. Iki dénem karsilastirmasi
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yapildiginda yaklasik olarak 5 puanlik bir performans diisiisii gdzlemlenmistir. Bu
diisiisiin nedenini algilayabilmek i¢in Oncelikli olarak ana kriterlerin daha sonra ise
alt kriterlerin incelenmesi gerekmektedir. Sekildeki grafikte birbirini takip eden
donemler i¢in ana kriterlerin performans degerleri ve toplam performans indeksi
gosterilmistir. Sekilde 7.1°den de anlasilacagi iizere Ar-Ge performansinda 2. donem
yasanan diisiisiin sebebi Inovasyon ve Ogrenme perspektifi kaynaklidir. Bu diisiisiin
sebebini daha detayli anlamak amaciyla alt kriterler incelenmeli ve yasanan
aksakliklarin kok nedenleri arastirllmalidir. Bu sayede yeni yontem ve stratejiler

gelistirilip ve sirketin Ar-Ge performansi arttirilabilir.
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Sekil 7.1: Donemlik performans degerleri

7.2 Yaratilmis Olan Katki Ve Oneriler

Bu ¢alismada kurumsal karne uygulamasini temel alan bir Ar-Ge performans 6l¢iim
modeli gelistirilmistir. Literatiir ve uzman goriislerini bir arada goz Oniine alarak
olusturulan bu model Ar-Ge performans dl¢limiine temel olusturabilecek niteliktedir.
Olusturulmus olan model, Ar-Ge fonksiyonunun tamamini ele almakta ve bunu Ar-
Ge isbirlikleri aglar perspektifi ile gliclendirmekte ve genisletmektedir. Bu sekilde
olusturulmus olan bir model ile sadece bir Ar-Ge projesi ya da bir Ar-Ge
departmanin  degil, sitket Ar-Ge fonksiyonun tamamimin performansi
Olciilebilecektir. Yapilan literatiir incelemesi sirasinda Ar-Ge isbirliklerini kapsamli
bir Ar-Ge modeli igerisinde bulundugu farkli bir 6rnege rastlanmamustir. Isbirligi

caligmalarinin  giderek arttigit su giinlerde bu model gelecek donemlerde
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olusturulabilecek ve Isbirligi ve Aglar perspektifini icerecek modeller igin 6rnek

teskil edebilecektir.

Calismada oOnerilen model, takip eden donemler i¢in de kullanilarak firmanin bir
performans indeksi olusturmasi saglanabilir. Bu sayede Ar-Ge performansindaki
degisimler gozlenebilir. Kriterlerin teker teker degerlendirilmesi yolu ile aksayan
faaliyetler tespit edilerek firmanin iyilestirme faaliyetlerinde bulunmasi saglanabilir.
Bunlara ek olarak kurumsal karne uygulamasinin dogasina uygun olarak yeni

stratejilerin olusturulmasi saglanabilir.

Lazzarotti ve dig. (2011) yilinda gerceklestirdikleri ¢aligmada yer alan girdi, siire¢ ve
ciktt adimlarina ayr1 ayr1 Analitik Ag Siireci uygulanarak ¢alisma genisletilebilir ve
daha genis kapsamli ancak daha karmagsik bir Ar-Ge performans olglim sistemi
olusturulabilir. Bu yolla Ar-Ge performansinda yasanabilecek aksakliklarin, Ar-Ge

fonksiyonunun tam olarak hangi siirecinden kaynaklandigi tespit edilebilir.

Calisma sirket 6zelinden ¢ikartilarak sektor hatta sanayi geneline yayginlastirilabilir.
Bu sayede sirketler arasi Ar-Ge performans karsilagtirilmasi yapilabilir.
Gelistirilebilecek bu model Sanayi Bakanligi Ar-Ge Merkezi sertifikali firmalara

uygulanarak Ar-Ge tesvik sistemlerinin islevselligini arttirabilir.
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EK A: Anket

1. Asagida belirtilen kriterlerin “Ar-Ge performansina” etkilerini karsilastiriniz.

Finansal Perspektif

Musteri Perspektifi

Finansal Perspektif

inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

Finansal Perspektif

icsel is Sirecleri Perspektifi

Finansal Perspektif

isbirlikleri ve Aglar Perspektifi

Musteri Perspektifi

inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

Musteri Perspektifi

igsel Is Siiregleri Perspektifi

Musteri Perspektifi

isbirlikleri ve Aglar Perspektifi

inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

icsel is Siirecleri Perspektifi

inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

isbirlikleri ve Aglar Perspektifi

igsel Is Siiregleri Perspektifi

isbirlikleri ve Aglar Perspektifi

2. Asagida belirtilen kriterlerin “Finansal Perspektife” etkilerini karsilastiriniz.

inovasyon projeleri kaynakli
satislar

inovasyon projeleri kaynakli maliyet
distrmeler
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inovasyon projeleri kaynakli
satislar

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge fon
miktari

inovasyon projeleri kaynakli
satislar

ROI due to R&D projects

inovasyon projeleri kaynakli
satislar

Sirket kredi notu

inovasyon projeleri kaynakli
maliyet distrmeler

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge fon
miktari

inovasyon projeleri kaynakli
maliyet distirmeler

ROI due to R&D projects

inovasyon projeleri kaynakli
maliyet distirmeler

Sirket kredi notu

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge
fon miktar

ROI due to R&D projects

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge
fon miktar

Sirket kredi notu

ROI due to R&D projects

Sirket kredi notu
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3. Asagida belirtilen kriterlerin “Miisteri Perspektifine” etkilerini karsilastiriniz.

Markete Urlin ¢gikma hizi

Teknoloji inovasyonlar sebebiyle trin
gaminin biyime ylizdesi

Markete Urlin ¢gikma hizi

Musteri Sikayet Orani

Markete Urlin ¢gikma hizi

Musteri ihtiyaglarina uygunluk orani

Teknoloji inovasyonlar sebebiyle
urdin gaminin biyume yizdesi

Musteri Sikayet Orani

Teknoloji inovasyonlar sebebiyle
urtin gaminin biyume yizdesi

Musteri ihtiyaclarina uygunluk orani

Musteri Sikayet Orani

Musteri ihtiyaclarina uygunluk orani

4. Asagida belirtilen kriterlerin “Inovasyon ve Ogrenme perspektifine” etkilerini karsilastirmiz.

Bilimsel yayin sayisi

Onaylanan patent sayisi

Bilimsel yayin sayisi

Yeni UrlGin/hizmet ve slreg sayisi

Bilimsel yayin sayisi

Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla
olusan pazar sayisi

Bilimsel yayin sayisi

galisan turnover orani
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Onaylanan patent sayisi

Yeni urlin/hizmet ve slreg sayisi

Onaylanan patent sayisi

Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla
olusan pazar sayisi

Onaylanan patent sayisi

¢alisan turnover orani

Yeni urlGin/hizmet ve slre¢ sayisi

Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla
olusan pazar sayisi

Yeni Uriin/hizmet ve siireg sayisi

galisan turnover orani

Yeni teknoloji inovasyonlar
vasitasiyla olusan pazar sayisi

galisan turnover orani

5. Asagida belirtilen kriterlerin “I¢sel Is Siirecleri Perspektifine” etkilerini karsilastiriiz.

Teslim tarihine uyan proje yuzdesi

Teknolojik inovasyon projelerinde
yasanan ortalama gecikme suresi

Teslim tarihine uyan proje ylzdesi

Belirlenen proje butcesine sadik kalan
proje yuzdesi

Teslim tarihine uyan proje ylzdesi

Tamamlanan proje sayisi

Teslim tarihine uyan proje ylzdesi

Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje
ylzdesi

Teknolojik inovasyon projelerinde
yasanan ortalama gecikme siresi

Belirlenen proje butcesine sadik kalan
proje yuzdesi
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Teknolojik inovasyon projelerinde
yasanan ortalama gecikme suresi

Tamamlanan proje sayisi

Teknolojik inovasyon projelerinde
yasanan ortalama gecikme suresi

Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje
yuzdesi

Belirlenen proje butcesine sadik
kalan proje ylzdesi

Tamamlanan proje sayisi

Belirlenen proje butcesine sadik
kalan proje ylzdesi

Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje
ylzdesi

Tamamlanan proje sayisi

Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje
ylzdesi

6. Asagida belirtilen kriterlerin “Isbirlikleri ve Aglar Perspektifi” etkilerini karsilastiriniz.

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel
yayin sayisi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan onaylanmis
patent sayisi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan Yeni
artin/hizmet ve sireg sayisi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi
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isbirligi sonucu girilen yeni market
sayisl

isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel
yayin sayisi

isbirligi sonucu girilen yeni market
sayisli

isbirligi sonucu ortaya gikan onaylanmis
patent sayisi

isbirligi sonucu girilen yeni market
sayisli

isbirligi sonucu ortaya gikan Yeni
uriin/hizmet ve slireg sayisi

isbirligi sonucu girilen yeni market
sayisli

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi

isbirligi sonucu ortaya gikan
bilimsel yayin sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan onaylanmis
patent sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan
bilimsel yayin sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan Yeni
uriin/hizmet ve slire¢ sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan
bilimsel yayin sayisi

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi

isbirligi sonucu ortaya gikan
onaylanmis patent sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan Yeni
uriin/hizmet ve slireg sayisi

isbirligi sonucu ortaya gikan
onaylanmis patent sayisi

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi

isbirligi sonucu ortaya gikan Yeni
artin/hizmet ve siireg sayisi

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi
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7. Asagida belirtilen kriterlerin “Inovasyon projeleri kaynakli satislara” etkilerini karsilastiriniz.

Yeni urlin/hizmet ve slreg sayisi

Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla
olusan pazar sayisi

Yeni urlGin/hizmet ve slre¢ sayisi

isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

Yeni teknoloji inovasyonlar
vasitasiyla olusan pazar sayisi

isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

8. Asagida belirtilen kriterlerin “Di1s kaynaklardan elde eilen Ar-Ge fon miktara” etkilerini karsilastiriniz.

Teknoloji inovasyonlar sebebiyle
arin gaminin biytime ylzdesi

Yeni Uriin/hizmet ve siireg sayisi

Teknoloji inovasyonlar sebebiyle
arin gaminin buytime ylzdesi

Tamamlanan proje sayisi

Teknoloji inovasyonlar sebebiyle
urtin gaminin biyume yizdesi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

Yeni UrlGin/hizmet ve slreg sayisi

Tamamlanan proje sayisi

Yeni UrlGin/hizmet ve slreg sayisi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

Tamamlanan proje sayisi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi
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9. Asagida belirtilen kriterlerin “Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiyiime yiizdesine” etkilerini karsilastiriniz.

Markete trln ¢ikma hizi

Yeni urlin/hizmet ve slreg sayisi

Markete uriin ¢cikma hizi

Tamamlanan proje sayisi

Yeni urlGin/hizmet ve slreg sayisi

Tamamlanan proje sayisi

10. Asagida belirtilen kriterlerin “Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayisina” etkilerini karsilastiriniz.

Tamamlanan proje sayisi

Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje
ylzdesi

Tamamlanan proje sayisi

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge fon
miktari

Belirlenen teknik hedeflere ulasan
proje yuzdesi

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge fon
miktari

11. Asagida belirtilen kriterlerin “Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisina” etkilerini karsilastiriniz.

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge
fon miktar

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge
fon miktar

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi
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12. Asagida belirtilen kriterlerin “Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisina” etkilerini karsilastiriniz.

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge
fon miktar

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

Dis kaynaklardan elde eilen Ar-Ge
fon miktar

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi

Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi

Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje
ylzdesi
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EK B: Agirliklandirilmamis Siiper Matris

Cizelge: Agirliklandirilmamis Siiper Matris

| J

A B c D E F G H I K L M

A §.80000 0.00008 O0.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.00008 O0.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.00008 6.080000
B 0.A0000 O0.00008 O0.00000 O0.90000 O.00008 O0.00000 O.00008 O.000080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000608 O.080000
C §.A0000 O6.00000 O0.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.00008 O0.000080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000688 A.680000
D §.A0000 06.00000 O0.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.00008 O.00008 0.00000 O0.00000 O.90000 O.0006086 0.080000
E §.A0000 O6.00000 O0.00000 O0.90000 O.00008 O0.00000 O.00008 O.000080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000608 A.00000
F §.00000 O6.00000 O0.00000 O0.90000 O.00008 O.00000 1.000608 O.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.00008 0.080000
G §.A0000 O6.00000 1.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.000008 O0.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000086 A.00000
H §.A0000 0.00000 O0.00000 O0.90000 O.00008 O0.00000 O.00008 O.000080 0.00000 O0.00000 O.90000 O.000688 0.080000
I 0.A0000 0.00008 O0.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.00008 O.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.00008 0.080000
J 0.A0000 O6.00000 O0.00000 O0.90000 O.00008 O.00000 O.00008 O.00008 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000608 6.080000
K 0.A0000 0.00000 O0.00000 O0.90000 O.00008 O0.00000 O.00008 O.000080 0.000080 O0.00000 O.00000 O.00008 0.080000
L 8.69880 0.80000 1.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 1.00008 0.000080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000600 0.080000
M 8.38121 0.00000 O0.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.00008 O0.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000608 0.080000
N 0.A0000 0.00000 O0.00000 O0.90000 O.00008 O.00000 O.00008 O.000080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.00008 0.080000
0 §.00000 O6.00008 O0.00000 O0.90000 O.00008 O0.00000 O.00008 O.00608 0.00000 O0.00000 O.00000 O.00008 O.080000
P §.00000 O6.00000 O0.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.00008 O.00608 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000688 A.080000
R §.A0800 0.00000 O0.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.00008 O.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000608 A.080000
5 0.A0000 O6.00008 1.00060 O0.90000 O.00008 O0.00000 1.000608 O.000080 0.00000 O0.00000 O.90000 O.000688 6.20000
T §.A0000 O6.00008 O0.00000 O0.90000 O.00008 O0.00000 O.00008 O.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.00068 A.80000
u §.A0000 O6.00000 1.00000 O0.90000 0.00008 O0.00000 O.000008 O.006080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000608 0.080000
U §.A0000 0.00000 O0.00000 O0.90000 0.00008 O.00000 O.00008 O.000080 0.00000 O0.00000 O.00000 O.000608 0.080000
u 1.80000 0.00000 O0.00008 O.00000 O0.00000 O0.00000 O.00000 O0.90000 O.00008 0.00000 O.00088 0O.00800 O.00080
b §.00000 0.00000 O0.000G0 O0.90000 O.00000 O0.00000 O_00000 O.00000 0.00000 O0.00000 O0.00000 O.00000 A.00000
¥ §.00000 0.00000 O0.00000 O0.00000 O.00000 O0.00000 O_00000 O0.00000 0.00000 O0.00000 O0.00008 O.00000 A.00000
Z 0.00000 0.00000 O0.000G0 O0.90000 O.00000 O0.00000 O_00000 O.00008 0.00000 O0.00000 O0.00000 O.000600 A.00000
Arge Fe™ B.00000 O0.00008 O_00008 O0.00000 O.00000 O.00000 O.90000 O.00000 O.00000 O0.00000 O.00008 O_00008 0.00000
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Cizelge: Agirliklandirilmamis Stiper Matris - Devam

H u F H b | u u W h Y £
f.00008 A.A000A A.00BAR O.00008 A.00008 B.908608 0.000600 O0.000B8 B.A0BBA A.00000 O.00088 A.00084
f.00008 0.00008 0.80808 0.00000 0.00008 O.800080 0.000600 0.000800 B.90008 0.00000 0O0.00088 8©.080000
A.006808 0.00008 O.00868 0.000608 O0.00088 B.986086880 0.0600600 O0.0060688 1.860868 O.060000 1.006088 A.00084
A.00008 A.A000A A.000A8 0.00008 O0.00008 A.9006080 0.06000 O0.000B8 A.A0ABA A.00000 O.00088 A.00084
f.00008 0A.00000 O.00808 0.000080 O0.00008 A.9086080 0.060000 O0.00000 A.A00BA A.00000 O0.00088 A.00084
f.00008 A.A000A A.00BAR O.00008 A.00008 B.908608 0.000600 O0.000B8 B.A0BBA A.00000 O.00088 A.00084
f.000808 A.00008 A.80808 0.00080 A.60008 A.808080 0.06060 O0.00088 B.A080A A.060000 O.00088 A.00084
f.00800 B.00000 O0.00000 O0.00000 O0.90000 O0.000080 O.00080 O0.00000 ©.00000 O0.00800 O.08000 0O.600000
A.00008 A.A000A A.000A8 0.00008 O0.00008 A.9006080 0.06000 O0.000B8 A.A0ABA A.00000 O.00088 A.00084
A.00008 A.A000A A.000A8 0.00008 O0.00008 A.9006080 0.06000 O0.000B8 A.A0ABA A.00000 O.00088 A.00084
f.00008 A.A000A A.00BAR O.00008 A.00008 B.908608 0.000600 O0.000B8 B.A0BBA A.00000 O.00088 A.00084
f.00008 A.A000A A.00BAR O.00008 A.00008 B.908608 0.000600 O0.000B8 B.A0BBA A.00000 O.00088 A.00084
f.00008 0.00008 0.80808 0.00000 0.00008 O.800080 0.000600 0.000800 B.90008 0.00000 0O0.00088 8©.080000
A.00008 O0.00008 O.00868 0.000608 O0.00088 B.86086880 0.000600 O0.08088 B.808688 O.00000 0O.00088 A.00084
A.00008 A.A000A A.000A8 0.00008 O0.00008 A.9006080 0.06000 O0.000B8 A.A0ABA A.00000 O.00088 A.00084
f.00008 0A.00000 O.00808 0.000080 O0.00008 A.9086080 0.060000 O0.00000 A.A00BA A.00000 O0.00088 A.00084
f.00008 A.A000A A.00BAR O.00008 A.00008 B.908608 0.000600 O0.000B8 B.A0BBA A.00000 O.00088 A.00084
f.000808 A.00008 A.80808 0.00080 A.60008 A.808080 0.06060 O0.00088 B.A080A A.060000 O.00088 A.00084
f.00800 B.00000 O0.00000 O0.00000 O0.90000 O0.000080 O.00080 O0.00000 ©.00000 O0.00800 O.08000 0O.600000
A.00008 O0.00008 O.00868 0.000608 O0.00088 B.96086880 0.0600600 O0.086088 A.28571 G.060000 0.25926 A.00084
A.00008 A.A000A A.000A8 0.00008 O0.00008 A.9006080 0.06000 O0.000B8 A.A0ABA A.00000 O.00088 A.00084
f.00008 0A.00000 O.00808 0.000080 O0.00008 A.9086080 0.060000 O0.00000 A.A00BA A.00000 O0.00088 A.00084
f.00008 A.A000A A.00BAR O.00008 A.00008 B.908608 0.000600 O0.000B8 B.A0BBA A.00000 O.00088 A.00084
f.000808 A.00008 A.80808 0.00080 A.60008 A.808080 0.06060 O0.00088 B.A080A A.060000 O.00088 A.00084
A.000808 O0.00008 O.060868 0.00008 O0.00088 B.8086880 0.0600600 O0.0068688 A.71429 QA.06000 O.746874 A.00084
rge Pe™ O.00008 A.90080 O0.00000 O0.6006088 0.00008 O0.000080 0.00068 OA.00000 OG.A0AAA O.060000 O0.00088 A.00084
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EK C: Agirliklandirilmis Siiper Matris

Cizelge: Agirliklandirilmis Siiper Matris

A B C D E F G H I J K L M
A f.00000 O0.00B00 O0.00008 O.90000 O.00080 O.00000 O0.00000 O0.00080 O.000080 O0.00000 O.00600 O.00008 O.00000
B 0.00000 P.00BBA O.A0008 0O.9PBOB OA_A0GAE O.00008 O.00000 O.00080 O.00008 0O0.A000 O.00BB8 O0.00008 O.00008
C f.000080 0.00GB0 0.90008 0O.90000 O.000B8 O.00000 O.00000 O0.00080 O.00008 O0.00000 O.00000 O0.00008 0.500008
D f.6800080 O0.00B00 0.00008 ©O.00060 O.00000 O.00000 O.000060 O0.00080 O.00008 O.00008 O.000080 O.00008 O.00008
E f.6800080 O0.P0B08 O.90008 O.90060 O.00080 O.00000 O.0000060 O0.00080 O.00008 O.00008 0O.000080 0O0.90008 O.00000
F f.000080 O0.00BO00 O.00008 O.90000 O.00080 O.00000 B0.33333 0.00080 O.00008 O0.00000 O.000080 O.00008 O.00000
G 0.00800 O0.00BBA 0.25008 O0.90B00 OA_000A0 O.00000 O.08000 O0.00080 O.00008 O.A0000 O.00BOB O0.00008 O.80000
H f.000080 0.00GO00 0.00008 ©.90000 O.00000 O.00000 O.00000 O0.00080 O.00008 O0.00000 O.00008 O.00008 O.00000
I f.6800080 O0.00008 0.00008 O.90060 O.00080 O.00000 O.000060 0.00080 O.00008 O.000080 O.000080 O.00008 O.00008
J f.6000080 O0.P0B08 0A.90008 O.90060 O.00080 O.00000 O.00006 0.00080 O.00008 O.00008 O.000080 0O0.00008 O.980000
K f.600000 0.00BO00 O.00008 O.90000 O.0008B8 O.00000 O0.00000 O0.00080 O.00008 O0.00000 O.006080 O.00008 O.00000
L 6.34940 O0.00000 0.25008 O0.00000 O_00000 O.00000 B0.33333 0.00000 O0.00000 O0.00000 O.00000 O.00008 O.00000
M 6.158680 O0.P0BO08 0A.00008 ©O.00000 O.00000 O.00000 O.00000 O0.00080 O.00008 O0.00000 O.00008 0.90008 0.00000
H f.6000080 O0.00008 0.00008 0O.90060 O.00080 O.00000 O.0000060 0.00080 O.00008 O.000080 O.000080 0O.00008 O.000008
0
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f.6800080 O0.P0B08 0A.90008 O.90060 O.00080 O.00000 O.00006 0.00080 O.00008 O.00008 O.00800 0O.00008 0.980000
f.60000 O0.00BO00 O0.00008 O.90000 O.00088 O.00000 O0.00000 O0.00080 O.000080 O0.00000 O.006080 O.00008 O.60000
0.00000 O0.00GO0 0.00008 O.90000 O_00008 O.00000 O0.00000 O0.00000 O.00000 O0.0A0000 O.00000 O.00008 O.90000
H.H008008 H.00888 9.25008 0.90000 B.00088 B.00088 B.33333 0.00088 O.00008 O.00008 O.H0888 d.80808 6.18048
f.6800080 O.00008 0.00008 O.90060 O.00080 O.00000 O.000060 O0.00080 O.00008 O.000080 O.000080 0O0.00008 6.40008
f.6800080 O0.00808 A.25008 0.00060 O.00080 O.00000 O.000008 0.00080 O.00008 O.00008 O.000080 O.00008 O.900000
f.600000 O0.00BO00 0.00008 O.90000 O.00088 O.00000 O0.00000 O0.00080 O.00008 O0.00000 O.006080 O.00008 O.00000
6.50000 O0.00000 0.00008 O.900O0 O_00000 O.00000 O0.00000 O0.00000 O0.00000 O0.0A0000 O.00000 O.00008 O.00000
0.00000 Dp.00BBA QO.A0008 0O.9PBOB O_00O0AG O.00008 O.00000 O.00080 O.00008 O0.A0000 O.00BB8 O0.00008 O.80008
f.000080 O0.00008 0.00008 0O.900060 O.00080 O.00000 O.0000060 0.00080 O.00008 O.00008 O.000080 O.00008 O.00008
f.00008 O0.00B08 0.00008 O.90060 O.00080 O.00000 O.000060 0.00080 O.00008 O.00000 O.000080 O.00008 O.00008
rge Pe™ 0.00000 0.000080 0.000808 O0.00000 O0.00008 O0.00008 O.00000 O0.90008 O.00000 O.00000 O.00000 0.00000 O.000808
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Cizelge: Agirliklandirilmis Stiper Matris - Devam

H 0 P R 5 T u U W h L 2
f.00088 A.000BA B.80808 O.000B0 O0.080B8 P.00008 O.00BA8 O0.080B08 O.0080A O.00808 0O.00088 A.00084
f.00000 B.000680 O0.00800 O.00000 O0.00000 O.00000 O0.00000 O0.00008 O.00000 O0.00008 O.00080 0O.00008
A.000808 O0.000688 B.860868 O.000080 O0.006088 O.00008 O0.000080 O0.68688 O0.50008 O0.060868 O0.50088 O6.00084
f.00008 A.0000A B.980008 O.000B0 O0.000B8 P.P0008 O.00008 O.000B8 O.0000A O.00808 O.00088 A.00084
f.00008 OA.0000A B.980008 O.00000 O0.00088 O.00008 O0.00008 O.08008 O.00008 O.008068 O0.00008 O.000840
f.000808 A.A0ABA B.90BGB8 O.000B0 Q.0B0ABA V.90008 O.0OBAB O.000B8 O.0000A O.00BOA8 O.00088 A.00084
f.00088 A.000BA B.80808 O.000B0 O0.080B8 P.00008 O.00BA8 O0.080B08 O.0080A O.00808 0O.00088 A.00084
f.00000 B.000680 O0.00800 O.00000 O0.00000 O.00000 O0.00000 O0.00008 O.00000 O0.00008 O.00080 0O.00008
B.000808 O0.00088 B.80868 O.000080 O0.006088 O.00008 O0.000080 O.68688 O.00008 O.00868 O.00088 O.00084
f.00008 A.0000A B.980008 O.000B0 O0.000B8 P.P0008 O.00008 O.000B8 O.0000A O.00808 O.00088 A.00084
f.00008 OA.0000A B.980008 O.00000 O0.00088 O.00008 O0.00008 O.08008 O.00008 O.008068 O0.00008 O.000840
f.000808 A.A0ABA B.90BGB8 O.000B0 Q.0B0ABA V.90008 O.0OBAB O.000B8 O.0000A O.00BOA8 O.00088 A.00084
f.00088 A.000BA B.80808 O.000B0 O0.080B8 P.00008 O.00BA8 O0.080B08 O.0080A O.00808 0O.00088 A.00084
f.00000 B.000680 O0.00800 O.00000 O0.00000 O.00000 O0.00000 O0.00008 O.00000 O0.00008 O.00080 0O.00008
B.000808 O0.00088 B.80868 O.000080 O0.006088 O.00008 O0.000080 O.68688 O.00008 O.00868 O.00088 O.00084
f.00008 A.0000A B.980008 O.000B0 O0.000B8 P.P0008 O.00008 O.000B8 O.0000A O.00808 O.00088 A.00084
f.00008 OA.0000A B.980008 O.00000 O0.00088 O.00008 O0.00008 O.08008 O.00008 O.008068 O0.00008 O.000840
f.000808 A.A0ABA B.90BGB8 O.000B0 Q.0B0ABA V.90008 O.0OBAB O.000B8 O.0000A O.00BOA8 O.00088 A.00084
f.000808 A.A0ABA B.90BGB8 O.000B0 Q.0B0ABA V.90008 O.0OBAB O.000B8 O.0000A O.00BOA8 O.00088 A.00084
f.00000 O.00000 O.80000 O0.00000 O0.00080 O.90008 O0.000080 O0.08088 O.14286 O0.80808 0.12953 0.000080
B.000808 O0.00088 B.80868 O.000080 O0.006088 O.00008 O0.000080 O.68688 O.00008 O.00868 O.00088 O.00084
f.00008 A.0000A B.980008 O.000B0 O0.000B8 P.P0008 O.00008 O.000B8 O.0000A O.00808 O.00088 A.00084
f.00008 A.0000A B.980008 O.000B0 O0.000B8 P.P0008 O.00008 O.000B8 O.0000A O.00808 O.00088 A.00084
f.000808 A.A0ABA B.90BGB8 O.000B0 Q.0B0ABA V.90008 O.0OBAB O.000B8 O.0000A O.00BOA8 O.00088 A.00084
f.00088 A.A0ABA B.80BOB0 O.000B0 O.0BOBA V.00008 O.00BAB O.08688 A.35714 B.00868 0.370837 A.00084
rge Pe™ O.000808 A.0000A B.80808 O.00080 O0.08088 B.90008 O0.000A8 O.08088 O.0080A O.080808 O.00088 A.00084
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EK D: Limit Matris
Cizelge: Limit Matris

A B C D E F G H I J K L M
A f.6000680 O.00000 B.00000 O0.00000 O.P0000 O.00000 O0.00000 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
B f.600000 O6.00000 0.000808 O0.00000 0.90000 B.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
C 6.158123 0.080000 0.00008 0O.00800 ©.00000 0.00008 O0.00000 ©0.000008 O0.00008 O.00000 O.00008 O.00008 0.38769
D f.6008680 O6.00000 0.00008 O0.00000 O.90000 O.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 0O.00008
E f.008600 O6.00000 0.000808 O0.00000 O.P0000 O.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 0O.00008
F 6.61318 0.00000 8.06667 O.00800 0O.90000 0.00008 0.33333 0.00000 0.00000 O.00008 O.00080 O.006000 0.062564
G 6.63053 0.00000 0.20000 O0.00000 0.00000 0.00000 O0.00000 0.00008 O0.00008 O.00000 O.00008 O0.00008 0.687692
H f.6008600 O6.00000 0.00008 O0.00000 O.P0000 O.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
I f.6000680 O.00000 B.00000 O0.00000 O.P0000 O.00000 O0.00000 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
J f.600000 O6.00000 0.000808 O0.00000 0.90000 B.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
K f.6008600 0.00000 0.000808 O.00000 O.P0000 O.00000 O0.00000 O.00000 O.00000 O.00008 O.000800 O.00000 O.00008
L 6.22255 06.80008 8.26667 O.00800 ©.00000 0.00008 0.333323 0.00000 O0.00008 0O.00000 O.00008 O.00008 0.18256
M B.67321 0.00000 0.00008 O0.00000 O.P0000 0.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00000 O.00000 0O.00008
H f.6000600 O6.00000 0.00008 O0.00800 O.P0000 O.00000 O0.00000 O.00000 O.00000 O.000608 O.00080 O.00000 0O.00008
0
P
R
5
T
u
U
u
X
¥
2
A

f.6000680 O6.00000 0.000808 O0.00600 O.P0000 O.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 0O.00008
f.6008600 O6.00000 0.00008 O0.00000 O.P0000 O.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
f.6008600 O6.00000 0.00008 O0.00800 O.P0000 O.0000060 O0.00000 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
B.686802 O.80008 B8.26667 O.00800 0.90000 0.00008 0.33333 0.00000 0.00000 O.00008 O.00000 O.006000 0.16418
6.62028 0.00000 0.00008 O.00000 0.00000 0.00008 O0.00000 O.00000 O0.00008 O.00000 O.00008 0.00008 0.2461%
B.6742% O6.80000 0.20000 O0.00000 O.00000 O.000080 O0.00000 ©0.000008 O0.00008 O.00000 O.00008 O.00008 0.687692
f.6008600 O6.090000 0.000808 O0.00000 O.P0000 O.00000 O0.00000 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
6.24305 O.80000 0.00088 O0.00000 O.P0000 O.00000 O0.00000 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 0O.00008
f.6000680 O6.00000 0.000808 O0.00600 O.P0000 O.00000 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 0O.00008
f.6000600 O6.00000 0.00000 O0.00000 O.P0000 O.000006 O0.000080 O.00000 O.00000 O.00008 O.00080 O.00000 O.00008
B.68680 O.00000 0.00008 O0.00000 O.90000 O.000060 O0.00000 O.00000 O.00000 O.00008 O.00000 O.00000 O.00008
rge Pe™ O0.00008 0O.00000 O.00000 O0.600000 O0.00000 O.00000 O0.000080 O0.00080 O.00000 O0.00008 O.90080 O.00000 O.00088
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Cizelge: Limit Matris - Devam

H 0 P R 5 T u U W h L i
B.000688 0.00088 O.90608 0.00808 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.000008 O.0000A B.80808 O.00080 A.00084
§.06860 O.0P000 0O.00000 O.00060 O.00000 O.00000 0O.00000 O.00000 O.90000 O0.00008 O.00080 0O.00008
B.00008 0O0.00000 OA_900BA 0.00000 O.000B8 OA.00008 B.080808 O.80008 A.30767 O.808688 0.38769 A.00004
B.00008 0.00000 OA_900BA 0.000080 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00008 O.000B8 O.80808 O.00080 A.00084
B.000808 0.00000 O_.90000 0.000080 O.000B8 O.00000 B.80808 O.00008 O0.000B0 O.80868 O0.00080 0O.000840
B.00008 0.00008 O_900BA B.00B08 O.00BB8 O.00008 B.B80808 O.000088 A.82564 B.80868 0.82564 A.00084
B.000688 0.00088 O.90608 0.00808 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00088 A.A7692 B.80868 0.687692 A.00084
§.06860 O.0P000 0O.00000 O.00060 O.00000 O.00000 0O.00000 O.00000 O.90000 O0.00008 O.00080 0O.00008
B.00008 0.00000 OA_900BA 0.000080 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00008 O.000B8 O.80808 O.00080 A.00084
B.00008 0.00000 OA_900BA 0.000080 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00008 O.000B8 O.80808 O.00080 A.00084
B.000808 0.00000 O_.90000 0.000080 O.000B8 O.00000 B.80808 O.00008 O0.000B0 O.80868 O0.00080 0O.000840
B.00008 0.00008 O_900B8 0.00B08 O.00BB8 9.00008 B.B80808 O.006888 A.168256 O.80868 0.18256 A.00084
B.000688 0.00088 O.90608 0.00808 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.000008 O.0000A B.80808 O.00080 A.00084
§.06860 O.0P000 0O.00000 O.00060 O.00000 O.00000 0O.00000 O.00000 O.90000 O0.00008 O.00080 0O.00008
B.00008 0.00000 OA_900BA 0.000080 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00008 O.000B8 O.80808 O.00080 A.00084
B.00008 0.00000 OA_900BA 0.000080 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00008 O.000B8 O.80808 O.00080 A.00084
B.000808 0.00000 O_.90000 0.000080 O.000B8 O.00000 B.80808 O.00008 O0.000B0 O.80868 O0.00080 0O.000840
B.00008 0.00008 O_900B8 0.00B08 O.00BB8 9.00008 B.B80808 O.006888 A.168256 O.80868 0.18256 A.00084
B.000688 0.00088 O.90608 0.00808 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.000008 O.0000A B.80808 O.00080 A.00084
§.00860 O.00000 0O.00000 O.00000 O.00000 O.00000 0O.00008 O.080080 O6.16484 O0.00008 0.15670 0.00008
B.00008 0.00000 OA_900BA 0.000080 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00008 O.000B8 O.80808 O.00080 A.00084
B.00008 0.00000 OA_900BA 0.000080 O.000B8 OA.00008 B.80808 O.00008 O.000B8 O.80808 O.00080 A.00084
B.000808 0.00000 O_.90000 0.000080 O.000B8 O.00000 B.80808 O.00008 O0.000B0 O.80868 O0.00080 0O.000840
B.00008 0.00008 O_900BA 0.00008 O.000B8 OA.00008 B.B80808 O.00008 QA.000BA B.80808 O.00088 A.00084
A.000688 0.00088 O.90608 0.00808 O.080B8 O.00008 B.80808 O.806888 A.21978 B.80868 0.22792 A.00084
rge Pe™ O.000080 0.000080 O.00000 O.00000 O.0O0OBB O.00000 0.000080 O.00080 0.00000 O.00080 O0.00800 O.00000
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EK E: Alt kriterlere ait locak ve global dncelik degerleri

Super Decisions

: caner tez.mod: Prionities

Sekil: Lokal ve Global Oncelikler

101

Here are the priorities.

Ican Marne Mormalized by Cluster [Limiting
Mo Icon|&rge Perfarmans 0.00000 0.000000
Molcon| A4 0.35822 0.096341
Molcon| B 0.16243 0.043654
Moleon| C 0.33530 0.090176
Molcon| D 0.11070 0029771
Moloon| E 0.03336 0.008372
Molcon| F 0.23580 0.042506
Molcon| G 0.43438 0.041440
Moloon| H 0.14865 0.012279
Molcon| I 0.20117 0.019201
Moleon| ) 005433 0003667
Molcon| K 0.10117 0.043542
Molcon| L 0.30584 0.147706

| [Molon| M 0.30042 0.075544

m




[E Super Decisions m caner tez.mod: PricW[’E@Q

Here are the priorities.

Ican Marme | Marralized by Cluster [Limiting *
Mo lcon|Arge Performans 0.00000 0.000000
Malcon| N 005825 0014705
Molcon| O 0.08008 0.013600
Malcon| P 0.04329 0011449
Molcon| R 0.1319% 0030633 =
Molcon| 5 042472 0.095646

' Molcon| T 0,31382 0072812
Molcon| U 0.23906 0.036070
Molcon| W 033143 0.050008
Molcon| X 0.03045 0.004596
Molcon| 0.07011 0.010578
Molcon| Y 0.11095 0.016740
Molcon| Z 0.21500 0.032892 :I

Sekil: Lokal ve Global Oncelikler - Devam
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EK F: Donemlik Performanslar

Ana
Performans Lokal 1. Dénem 1. Dénem Kriter
perspektifi Onem [ Performans gostergeleri Onem | Hedef Gergeklesen Etki Puani Etkisi
Inovasyon projeleri kaynakl satislar 35,82% | 300.000.000,00 TL | 277.565.000,00 TL 33,14
. inovasyon projeleri kaynakli maliyet azaltmalar 16,24% | 15.000.000,00 TL 15.562.000,00 TL 16,84
ler‘;;‘;iﬂ ¢ | 31:40% | Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar 33,53% | 6.000.000,00 TL | 5.600.000,00 TL 31,29 30,00
Ar-Ge projeleri Geri Doniis Orant 11,07% 120,00% 118,50% 10,93
Sirket kredi notu 3,33% AAA AAA 3,33
Toplam 95,54
Markete iiriin ¢ikma hiz 23,58% 15 ay 16 ay 22,10
Miisteri 9.30% Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin bilyiime yiizdesi 43,43% 4,50% 4,05% 39,08 8,61
Perspektifi ’ Miisteri sikayet sayist 12,86% 600 pm 647 pm 11,92 ’
Miisteri ihtiyaglarina uygunluk orani 20,11% 90,00% 87,50% 19,55
Toplam 92,67
Bilimsel yayin say1s1 3,43% 12 11 3,14
Inovasyon Onaylanan patent sayisi 10,11% 35 36 10,39
ve Ogrenme | 26,70% | Yeni iiriin/hizmet ve siirec say1st 50,58% 6 6 50,58 24,77
Perspektifi Yeni teknoloji inovasyonlar vasitastyla olusan pazar sayist 30,04% 5 4 24,03
Ar-Ge c¢aligani degigim orani 5,82% 3,00% 3,78% 4,61
Toplam 92,77
Teslim tarihine uyan proje yiizdesi 8,00% 85,00% 80,00% 7,52
Igsel Is Teknolojik inovasyon projelerinde yaganan ortalama gecikme stiresi | 4,92% 30 glim 32 giin 4,61
Siiregleri | 25,10% | Belirlenen proje biitgesine sadik kalan proje yiizdesi 13,10% 87,00% 85,00% 12,79 24,13
Perspektifi Tamamlanan proje sayisi 42,47% 45 44 41,52
Belirlenen teknik hedeflere ulagan proje ylizdesi 31,40% 92,00% 87,00% 29,69
Toplam 96,16
Gergeklesen ortaklik sayisi sayisi 23,90% 15 14 22,30
L ) Isbirligi sonucu girilen yeni market say1s1 33,14% 2 1 16,57
Iil::;hlfll:rn 750% Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayin sayisi 3,05% 8 6 2,28 579
Perspegkti 5 = ?sbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmig patent sayisi 7,01% 10 7 4,90 ?
Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayist 11,10% 3 2 7,40
Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi 21,80% 75,00% 82,00% 23,83
Toplam 77,30
93,32
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Ana

Performans ) Lokal | 1. Dénem 1. Donem Kriter
perspektifi Onem [ Performans gostergeleri Onem | Hedef Gergeklesen Etki Puam Etkisi
Inovasyon projeleri kaynakli satiglar 35,82% | 320.000.000,00 TL | 285.562.000,00 TL 31,96
Finansal inovasyon projeleri kaynakli maliyet azaltmalar 16,24% | 16.000.000,00 TL 15.325.000,00 TL 15,55
Perspektif 31,40% | Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar 33,53% | 6.000.000,00 TL 6.200.000,00 TL 34,64 30,29
Ar-Ge projeleri Geri Doniis Orant 11,07% 120,00% 119,00% 10,97
Sirket kredi notu 3,33% AAA AAA 3,33
Toplam 96,47
Markete iiriin ¢gikma hiz 23,58% 15 ay 16 ay 20,80588
Miisteri 9.30% Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiylime yiizdesi 43,43% 5,00% 4,50% 39,087 8.56
Perspektifi ’ Miisteri sikayet sayisi 12,86% 650 pm 632 pm 13,22627 >
Miisteri ihtiyaglarina uygunluk orani 20,11% 90,00% 85,00% 18,99278
Toplam 92,11193
Bilimsel yayin sayis1 3,43% 14 12 2,94
Inovasyon Onaylanan patent say1si 10,11% 40 37 9,35175
ve Ogrenme | 26,70% | Yeni triin/hizmet ve siireg sayisi 50,58% 8 6 37,935 19,03
Perspektifi Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayist 30,04% 6 3 15,02
Ar-Ge c¢aligani degigim orani 5,82% 2,85% 2,75% 6,031636
Toplam 71,27839
Teslim tarihine uyan proje yiizdesi 8,00% 85,00% 82,00% 7,717647
Icsel Is Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi | 4,92% 28 giim 28 giin 4,92
Siiregleri | 25,10% | Belirlenen proje biitgesine sadik kalan proje yiizdesi 13,10% 90,00% 88,50% 12,88167 24,29
Perspektifi Tamamlanan proje say1st 42,47% 47 46 41,56638
Belirlenen teknik hedeflere ulagan proje yiizdesi 31,40% 92,00% 87,00% 29,69348
Toplam 96,77917
Gergeklesen ortaklik sayis1 sayist 23,90% 16 15 22,40625
L ) Isbirligi sonucu girilen yeni market say1s1 33,14% 2 1 16,57
Isblrlﬂflen Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayin say1st 3,05% 10 9 2,745
ve Aglar 7,50% |7 . .7, o 5,90
Perspektifi ¥sb}rl¥g} sonucu ortaya ¢ikan ona}fl?nfrlls patent say}.s1 7,01% 12 10 5,841667
Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisi 11,10% 3 2 7,4
Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi 21,80% 80,00% 87,00% 23,7075
Toplam 78,67042
88,08
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