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0Z

Stratejik Ar-Ge yonetimi politikalarinin etkili bir sekilde uygulanmasi, bu yaklasimlarin kuramsal temellerle olusturulmasina ve
uygulamaya yonelik yonetim modelleriyle desteklenmesine baglidir. Arastirma ve gelistirme yapan 6rgiitleri rakipleri karsisinda
farkli kilacak en 6nemli faktor, kabiliyet ve yetenekler temelinde Ar-Ge aktiviteleri yapmalart ve mevcut yeteneklerini degerli, az
bulunur, taklit ve ikame edilemeyen yeteneklere donistiirebilmeleridir. Bu ¢alisma; Ar-Ge yonetimi faaliyetlerini kaynak tabanlt
kuram ve temel yetenek tabanlt stratejiler ¢ercevesinde incelemekte ve Teknokent topluluklart binyesinde uygulanabilirligi olan
stratejik aragtirma ve gelistirme politikalart belirlemeye yonelik kuramsal bir yénetisim modeli 6nermektedir. Gelistirilen bu model
cercevesinde, Teknokentlerdeki Ar-Ge isletmelerinde var olan ortak ve oncelikli temel yeteneklerin koordineli olarak
yonetilmesinin, ulusal Ar-Ge performansinda 6nemli atiimlar ve ani yikselmeler saglayabilecegi savunulmaktadir. Yapilan
arastirmanin; arastirma ve gelistirmeye yonelik politikalar esasinda gerceklesen geleneksel Ar-Ge performanst belitleme
yaklagimlarindan, Ar-Ge igletmelerinin beyin glciinii ve teknolojik imkanlarinin entegrasyonunu esas alan kaynak tabanlt ve temel
yetenekler temelli Ar-Ge yOnetisimi stratejilerine gecise kuramsal ve dustinsel bir katk: saglamast amaglanmustir.

Anahtar Kelimeler: Ar-Ge Yonetimi, Strateji, Temel Yetenek, Teknokent

Strategical Thoughts in R&D Management: A Proposal of Core-
Competence Based Governance Model

ABSTRACT

Effective implementation of strategic R&D policies depends on establishing these approaches with theoretical foundations
and supporting them with application-oriented models. The most important factor that will differentiate R&D organizations from
their competitors is that they carry out R&D management activities based on core-competencies and transform their capabilities
into valuable, rare, imitated and non-substitutable core-competencies in the eyes of customers. This study examines R&D
management activities within the framework of resource-based theory and core competence-based strategies and proposes a
theoretical management model for determining strategic R&D policies. Within the framework of this developed model, it is
argued that effective management of common and prioritized core competencies of R&D companies within Technopark may
lead to improvements in national R&D performance. The aim of this study is to make a theoretical and intellectual contribution
to the transition to resoutrce-based and core competence-based R&D governance strategies based on the integration of the brain
power and technological facilities of R&D firms in the traditional R&D performance determination approaches within the
context of R&D policies.
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1. Girig

Ar-Ge caligmalari, insanligin ilerlemesine ve toplumsal yeniliklerin gerceklestirilmesine imkan saglayan
en Onemli faaliyetlerdendir. Bu calismalarin gerceklestirildigi Ar-Ge orglti ise, uygun pazatlar icin
teknolojik yenilikleri arastirmak maksadiyla sorumluluk alan 6rgit tipidir (Abbey ve Dickson, 1983, 5.363).
Yaylali ve arkadaglarina (2010, s.13) gore, arastirma ve gelistirme faaliyetleri bilginin somut Grinler haline
geldigi yuksek katma degerli bir déniisim siirecini ifade eder. Ar-Ge ¢alismalart, arastirma ve gelistirme
icin gerekli olan bilginin meydana getirilmesi igin gereken imkanlarn saglandigt Teknokent veya
Teknopark olarak adlandirilan isletme topluluklar binyesinde gergeklestirilir. Ar-Ge calismalari sirasinda
tutarli ve dogru ybnetim stratejilerinin kullamlmas: ve calisanlar arasinda etkin koordinasyon yetenekleri
gelistirilmesi durumunda, ileri dizey Ar-Ge aktivitelerinde olaganistii kapasitelere ulagsmak miimkiin
gbrinmektedir.
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Ar-Ge calisgmalaryla meydana getirilen yenilikei Grlinler, organizasyon acisindan potansiyel ticari bir
varlik haline gelir (Katila ve Ahuja, 2002, s. 1183). Lichtenber’e (2002) gére, Ar-Ge kapsaminda
gerceklestirilen her bir dolarlik harcamanin sekiz kat daha fazla getiri saglamasi, arastirma ve gelistirme
calismalarini olduk¢a avantajli bir hale getirmistir. Arastrma ve gelistirme c¢alismalart; yeteneklerin
gelistirmesi, yenilik¢i Griin ve hizmetlerin gelistirmesi, icat ve proses yonetimi konularini da igerecek
sekilde, mevcudu yenilestirme ve yeni isler ortaya koyma veya kullanilacak teknolojiyi de iyilestirmeyi
iceren cesitli arastirmalar seklinde ifade edilmektedir (Matheson ve Matheson; 1999). Arastirma ve
gelistirmeye yapilan yatirimlar, bilginin tiretime ve kar elde etmeye déntstiiriildigi yatirimlardir (Matheson
ve Matheson, 1999). Bu alanda yapilan harcamalar, bir iilkenin ekonomik ve teknolojik gelismislik diizeyini
ortaya koyan en glicli degiskenlerden biri olarak goriilmektedir (Yaylalt vd., 2010, s. 14). Schilling ve Hill’e
(1998, 5.70) gbre bir arastirma gelistirme Orgiitiiniin basarisi, mevcut kaynak ve yeteneklerini yeni triin
gelistirme hedefleriyle uyumlu hale getirmesine ve stratejik niyetini Ar-Ge portféyiyle dogru bir sekilde
entegre edebilmesine baglidir.

Teknokent topluluklary, isletmelerin kaynak ve yeteneklerini ortak havuzlardan elde edebilmesine imkan
veren ve Ar-Ge portféyintin stratejik ve dengeli olarak paylasilabilmesini saglayan iletisim ve
koordinasyon ortamlaridir. Ar-Ge calismalari, sabir isteyen ve olduke¢a uzun stire alan yorucu aktivitelerden
olugur. Bu aktiviteler ancak gerekli sebat ve motivasyonun saglandigi, dogru bir iletisim ve koordinasyonun
temin edildigi ortamlarda gerceklesebilir. Teknokent topluluklari, Ar-Ge organizasyonlarina tam olarak bu
noktada hizmet verebilen iletisimsel ortamlart saglamaktadir. Yenilik¢i Ar-Ge ¢alisgmalarinin Teknokent
topluluklart icinde gerceklestirilmis olmasinin, Griintin pazara siriilme siireclerinde de 6nemli faydalan
bulunmaktadir. Ar-Ge calismalari sirasinda ortaya ctkan yenilikei bir fikir, temel arastirma sathasinda gorev
yapan Ar-Ge uzmanlar tarafindan yaratilir. Yaraticl bir fikrin ortaya ¢tkmast, bireyin sahip oldugu beceri,
kabiliyet ve yeteneklere baglidir. Ar-Ge ¢alismalarinin bagarisinda insan faktérintn ve kullanilan teknolojik
kaynaklarin 6nemi dikkate alindiginda; Ar-Ge uzmanlarinin yetenekleri, teknolojik kaynaklarin
kullanilabilirligi ve yenilikci Orglit yapisinin  6nemi ortaya c¢ikar. Ar-Ge yoénetim stratejilerinin
belirlenmesinde, kaynak tabanli kuram ve temel yetenek tabanli stratejiler cercevesinde gelistirilecek
yetenek bazli yaklasimlar, Ar-Ge performansinin ylikseltilmesine 6nemli katkilar saglayabilir.

Dijital ¢agin kaciilmaz bir unsuru olan arastirma ve gelistirme caligmalari, ¢cagdas bir Srgiitiin diger
orgutletle rekabet edebilmesi ve tretimini daha karli bir hale getirebilmesi icin zorunlu hale gelmistir. Bu
nedenle, Ar-Ge yOnetimi ¢aligmalarini dogru stratejilerle sekillendirebilmek oldukea énemlidir. Glintimiiz
dinyasinda bir Ar-Ge OSrgiitiiniin basatist icin sadece teknoloji ve pazarlama tabanli stratejiler yeterli
olmamaktadir. Bununla birlikte i¢c cevre odaklt stratejilere de ihtiya¢ vardir. Teknokent veya Teknopark
olarak adlandirilan 6rgiit topluluklari, Ar-Ge yonetiminde temel yetenek tabanli stratejilerin uygulanmast
icin oldukea elverisli ortamlardir. Yenilikei tGrtnler icin gerekli olan bilgi ve teknolojiyi temin etmek veya
mevcut profesyonel bilginin i¢sel koordinasyonu araciligiyla yenilik¢i Giriinler Giretmek, ancak temel yetenek
tabanl yaklagimlarla mimkin olacaktir. Kiiresel rekabetin en yiiksek seviyelere ulastigi cagimizda, Ar-Ge
firmalan teknolojiyi sistematik bir sekilde yénetmek, koordinasyon ve iletisime dayalt pazarlama stratejileri
gelistirmek ve Ar-Ge profesyonellerinin beceri ve yetenek dizeylerine hakim bir sekilde temel yetenek
tabanlt stratejiler gelistirmek mecburiyetindedir. Teknoloji, bilim tarafindan sunulan imkanlardan
yararlanarak yenilik¢i driinlerin veya hizmetlerin Gretimine her zaman destek verecektir. Ar-Ge’de yiiksek
teknoloji kullanilarak gerceklestirilen bilimsel arastirmalar, elbette ki yeni buluslarin yapilmasina ve yeni
verilerin elde edilmesine vesile olacaktir. Fakat Ar-Ge performansinda yiksek ve anlamli sonuglara
ulasmak, teknolojik kaynaklarn ve yetencklerin kaynak tabanlt bir yaklagimla ve biitiinlesik bir sekilde
uygulamalt arastirmalarin girdisi olarak kullanidmasi ile mimkindir. Ar-Ge icin teknolojiye ve pazarlamaya
yapilan yatirimlar kadar, Ar-Ge uzmanlannin bilgi, beceri ve yeteneklerine de yatirim yapilmasi gereklidir.
Yeniliklerin, i¢ ¢evreye yonelik sistematik ve uygulanabilir stratejik yaklasimlar tasarlanmadan yapilmasi
oldukca sinirlt bir ¢aba olacakur. Kisacasi, profesyonel olarak planlanmasi zorunlu olan arastirma ve
gelistirmeye yonelik stratejiler, etkili inovasyonun kacinilmaz girdilerinden birisidir. Arastirma gelistirme
stratejilerinin  ve bu  stratejiler temelinde Ol¢lilecek performansin  bitiincil ve bitinlesik olarak
belitlenmesi, ulusal arastirma gelistirme faaliyetlerine yonelik politikalarin dogru sekilde olusturulmasi
acistndan 6nemlidir. Bu acidan bakildiginda; teknokent topluluklan icinde uygulanacak Ar-Ge yonetimi
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stratejilerinin  ve performans kapsamindaki uygulamalarin temel yetenek tabanli bir yaklagimla ve
bitiinlesik bir mantikla ele alinmast, arastirma ve gelistirme performansinin yitkseltilmesine 6nemli faydalar
saglayacaktr.

Bu makalede; teknokent topluluklarinda kaynak temelli stratejilerin gelistirmesi i¢in Ar-Ge politikalart
baglaminda bir Ar-Ge yonetisimi modeli 6nerisi yapilmaktadir. Calismada 6ncelikli olarak Ar-Ge yonetimi
ve Ar-Ge performansimin kuramsal altyapist incelenmis ve Ar-Ge performansina yonelik yazin
taramalarinin sonugclarina yer verilmistir. Ardindan Ar-Ge OSrglitlerinin performans Slgiimlerini hiyerarsik
olarak actklayan Teknoloji Deger Piramidi (TDP) anlatilmistir. Bahsedilen ¢erceveyi daha iyi anlayabilmek
amaciyla, kaynak tabanli kuram ve temel yetenek tabanli yaklasimin temel prensipleri incelenmistir.
Ardindan temel yetenek tabanli yaklasimin Ar-Ge performansiyla iliskileri ele alinarak, teknokentlerde
temel yetenek tabanlt stratejilerin uygulanmasina yonelik olarak gelistirilen model 6nerileri, kuramsal ve
uygulamaya dontik 6rneklerle tartigilmistir.

2. Ar-Ge Yonetimi Igin Stratejik Yaklagimlar

Ar-Ge oOrgiitlerinde gerceklesen yonetimsel ¢alismalar; bu 6rgiitlerde yaganan yiksek belirsizlik ortami,
calisanlarin yeteneklerine baglt olma zorunlulugu, ileri diizey teknolojik yetkinlik ihtiyaglart gibi nedenletle,
diger orgltler icin gerekli olan yonetimsel yaklagtmlardan daha farklt yaklasimlara ihtiyag duyar. Ar-Ge
yonetiminde yasanan en O6nemli sorunlar, degisik becerilere sahip olan calisanlarin birlikte calisma
etkinliklerinin dogru bir sekilde koordine edilememesinden, teknolojik kaynaklarin butinlesik bir sekilde
kullanilamamasindan ve teknik anlamda olduk¢a yetkin olan is giictiniin farkli ve yenilik¢i bir yénetim
anlayisina  ihtiyag  duymasina  ragmen, yOneticilerin = geleneksel — yonetici  yaklagimlarindan
vazgecememelerinden kaynaklanir. Isin 6zi, Ar-Ge yonetiminde calisanlarin bir amag¢ dogrultusunda ve
ekip bilinci icinde is c¢ikarma potansiyelinin ylksek seviyelerde tutulabilmesi igin, klasik yonetim
yaklasimlarindan daha farklt yaklagimlara ihtiya¢ vardir. Ar-Ge yapan firmalarin yonetimindeki temel
mesele; personelin sahip oldugu yiksek beceriler nedeniyle, bu tip ¢alisanlarin yonetilebilmesine imkan
saglayacak yonetsel yaklasimlarin heniiz tam olarak kuramsallasamamis olmasidir. Ar-Ge 6rgltlerindeki
yonetim yaklasimlari; yatay orglitsel yapiya yatkinlik, sanal takimlar seklinde is yapabilme ve kendi kendini
yoneten organizasyon olma gibi 6zellikleri nedeniyle giincel cevik yonetim yaklasimlarina daha uygun bir
niteliktedir. Ornegin Ar-Ge caligmalarinin olduk¢a yogun bir sekilde gerceklestirildigi yazilim sektérii
dikkate alindiginda; bu sektdrdeki geleneksel yonetim yaklagimlari, glinimizde yerini ¢evik yOnetim
modellerine birakmak zorunda kalmistir. Yazihm sektérinde ¢alisanlarin cevik yonetim tarzlarina yakin
olmalarinin temel nedenleti; bu sektérde ¢alisan bireylerin diger 6rgiit tiplerine gére daha ylksek becerilere
sahip olmalari, sanal takimlar seklinde calisabilmeleri ve yonetim acisindan daha fazla 6zerklige ihtiyag
duymalandir. Bu tip ¢evik Orgiitler;

e Merkeziyetci bir yonetim tarzt yerine adem-i merkeziyetci bir yonetim tarzini benimsemekte,
®  Yonetimsel stirecler yerine insan iligkilerini esas almakta,

e Dogrusal bir yOnetim tarzi yerine, yinelemeli yaklasimlar tercih etmekte,

e Onceden planlama yerine, zamaninda planlamayt 6nemsemekte,

Yénetilmek yerine, kendi kendilerini yénetmeyi tercih etmekte,

e Sirec odaklilik yerine, muisteti odaklt davranmakta,

e Komuta ve kontrol tarzi bir lidetlik yerine, isbitlik¢ci ve hizmetkar bir liderlik anlayisint
benimsemekte ve beceri ve yetkinlik bazli bir yonetim yaklasimlariyla daha performansh isler
cikarmaktadir.

Tleri seviyedeki Ar-Ge calismalari, yiiksek niteliklere sahip calisanlart biinyesinde barindirabilen 6rgiitler
tarafindan gerceklestirilebilmektedir. Guiniimizde; biinyesinde bilissel acidan diger sektdrlere gbre daha
becerikli bireyleri barindirmus, faaliyetlerini isletmenin tim fonksiyonel seviyelerine aktarabilmis ve
binyelerinde profesyonel Ar-Ge bélimleri veya Ar-Ge merkezleri olusturmus olan Srgiitleri birer Ar-Ge
orgutii olarak tanimlamak miimkiindur.

Ar-Ge yonetimini zotlagtiran etmenlerin basinda; bu tip isletmelerdeki degisim hizimin yiksek olmasi,
teknolojik altyapidaki karmasiklik, isletmenin yapisal degisiklikleri hizli bir sekilde yapamamast, 6rgiitsel
yeteneklerin siirekli degisimi, serbest ¢alisma ve yaraticihk olanaklarinin azhigl, érglit yapisinin geleneksel
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hiyerarsiye dayalt ve otoriter bir yaklasimla devam ettirilme niyeti gibi konular gelmektedir (Barutcugil,
2009). Bu olumsuzluklarin istesinden gelebilmek ve Ar-Ge yapan isletmelerin daha yiiksek performans
gOsterebilmelerini saglamak icin, meveut yonetim stratejilerinde 6nemli degisiklere gidilmesi gereklidir. Bu
tip isletmelerde; hali hazirda etkin bir sekilde kullanilan dis cevre odakli stratejilerin yaninda, isletmelerin i¢
cevrelerine odaklanan yetenek bazli stratejilerin olusturulmasi, 6rgiit yapisinin kabiliyet ve yetenekleri esas
alan stratejilerle gelistirilmesi biiylik 6nem arz etmektedir. Arastrma gelistirme yapan isletmelerin
yonetilmesinde karsimiza c¢ikan ana sorunlardan bir digeri de; klasik yonetici yaklasimlaryla, Ar-Ge
calisanlarinin degerlerinin ve beklentilerinin birbirine tamamen ters bir mecrada bulunmasidir. Bu acidan
bakidiginda; geleneksel yonetim yaklasimlarinda yoneticinin temel odagi rgiitiin kendisiyken, bir Ar-Ge
uzmaninin odagi arastirdigt konu ve arastirma sonuglaridir. Geleneksel bir yonetici insanlart yonetmeye
odaklanirken, bir Ar-Ge uzmani arastirdigi konudan elde edebilecegi sonuglart yaratma arzusundadir.
Klasik anlamda bir yéneticinin temel yaklasimi isletmeye para kazandirmak ve kar elde etmek iken; bir
aragtirmacinin  odaklandigi seyler, arastirma projelerinin uzun vadeli basarilan, arastirma sonuglarinin
insanliga ve topluma katkilart olmaktadir. Bir arastirmaci, elde ettigi sonuglarin entelektiiel kazanimlarindan
mutlu olurken, bir yonetici isletmesinin vizyonu dogrultusunda isletmeye kazandirdigr kar ile mutlu
olmaktadir. Geleneksel bir yOnetici risk almayr severken, arastirmaciar risk almaktan kesinlikle
hoslanmazlar. Yénetici unvanina sahip cahisanlarin temel hedefi, aragtirma ve gelistirmeye yonelik
faaliyetlerini takimlar olarak yoénlendirmek iken; Ar-Ge yapan calisanlar temel arastirma asamalarinda
islerine bireysel olarak odaklanmay isteyebilmektedir (Barutcugil, 2009). Bir yoneticiyle arastirma yapan
birey arasindaki farklar sadece bu tip 6rneklerle sinirli olmayip, bircok davranigsal boyutta da ele alinabilir.
Ideal bir Ar-Ge yonetimine ulasilabilmesi icin; arastirmacilarin tutum ve davranislarint anlamak ve yénetim
stratejilerini kaynak temelli yaklagimlarla giincellemek gerekir. Ar-Ge o6rgltlerinde Ar-Ge calismalarint
yonetenlerin segimine ayri bir 6nem vermek ve yOneticinin arzu edilen liderlik bilgilerine ve becerilerine
sahip olmasint saglamak 6nemlidir. Bu konu ¢ercevesinde Katz ve Allen’in (1985), arastirma ve gelistirme
yapan isletmelerde gérev yapan islevsel yoneticilerin ve proje yoneticilerinin proje performansina etkilerini
inceledigi calisma oldukea ilgingtir. Bahsi gecen arastirmanin sonuclart; davranigsal etkilerin Ar-Ge proje
yoneticisinde, yapilan faaliyetin teknik iceriginin islevsel yoneticide bulundugu durumlarda, isletmenin ¢ok
daha ytksek performanst oldugunu gostermistir (Katz ve Allen, 1985). Bu arastirma, Ar-Ge isletmelerinin
matris organizasyon yapilanmalarinda ¢ok daha fazla verim saglayabilecegini de savunmaktadir. Kisacast
Ar-Ge yonetiminde performans, sadece dis ¢evre odaklt nicel gostergeletle Slgtilmemelidir. Aynt zamanda
Ar-Ge personelinin icinde bulundugu 6rgiitiin davramgsal boyutlarinin da nitel ve nicel metriklerle
performans Ol¢limlerine katilmasi gerekir. Bununla bitlikte yazinda yer alan metrikler incelendiginde; bu
metriklerin daha ¢ok nicel verileri kapsadigi, yetenek bazli yapiya dayali bir mantikla olusturulmadigs ve Ar-
Ge yapan isletmelerin yoneticilerinde bulunmast Onerilen yonetimsel yeteneklerle alakali Slctimleri
kapsamadigi gorilmektedir.

2.1. Kaynak Tabanli Yaklagim

Stratejik yonetim yazininda yapilan arastrmalarin 6nemli bir kismi, endustriyel temelli bakisla
organizasyonun disindan elde edebilecegi firsatlara ve dis gevresiyle iletisimi sonucunda meydana
gelebilecek tehditlere odaklanmaktadir. Bununla bitlikte son yillardaki egilim; kaynak temelli kuramin,
endistriyel bazh bakss tarzim butiinleyen 6zelliklerinin bulunduguna isaret etmektedir (Wernerfelt, 1984;
Rumelt, 1987; Barney, 1991; Wright vd., 2001). Orgiitiin dis cevresiyle etkilesmesinden dogan tehditler ile
firsatlarin yerine, icsel kaynak yapisina yonlenen kaynak bazli bakis agsi; endistriyel bazli yaklagimlarin
bitiinleyicisi olmasiyla birlikte, stratejik yonetimde yeni bir paradigma olusturma yonindeki ilerlemesini
hizla sirdirmektedir (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1987; Barney, 1991; Boxall, 1996; Wright vd., 2001).

Dinamik Kaynak Temelli Orgiit Kurami, Bilgi Bazli Kuram, Yetenekler Kurami veya Temel Yetenek
Tabanlt Stratejiler olarak kuramsallastirilan kaynak bazli kuram, ik defa Wernerfelt (1984) tarafindan
ortaya atilan bir arastirma ile glindeme getirilmistir. Benzer bakis acilari, Rumelt (1987) tarafindan da ele
alinarak stratejik yonetim aragtirmalarinin kaynak temelli aragtirmalara dogru yonlendirilmesi saglanmustir.
Barney (1991), isletme kaynaklariyla elde edilebilecek —strdiiriilebilir rekabetci avantajlarla ilgili
arastirmastyla, kaynak bazlt bakisin kuramsal esaslarim daha da iyilestirmistir. Bu yillarda Barney’in (1986b),
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isletmenin igsel Ozelliklerini ele alan ve Grgiitsel kiltiirle rekabetci avantaj iliskisini vurgulayan arastirmast,
bu bakisin daha da derinlesmesini saglamistir. Wernerfelt (1984) ile Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan
ortaya atilan Temel Yetenek Bazli Stratejiler, daha sonra Barney’in de etkileriyle Kaynak Temelli Bakis
adiyla yonetim bilimlerinde 6nemli bir kuram haline gelmistir. Foss’a (1996) gbre bu stratejiler, rakipleri
dikkate alarak Orgiitsel davranis olusturma veya igsel kaynaklan ve Orgiitsel davramglan iyilestirme
sanatidir. Grant (1996), tanimladigi Bilgi Bazli Orgiit Kurami ile, kaynak bazli bakis agilarinin
kuramlasmasina 6nemli katkiar saglamustir. Strivastava ve arkadaslart (2001), kaynak bazli yaklasimin
pazarlama sistemleriyle etkilesimini incelemistir. Bununla birlikte Srgiitsel yazinda kaynak bazli yaklasimin
insan kaynaklari yonetimiyle etkilesimlerini ele alan bircok arastirma da mevcuttur (Boxall, 1996; Lepak ve
Snell, 1999; Wright vd., 2001).

Kaynak bazli bakis, kaynaklarin heterojen olma durumunu veya bir baska deyisle devinimsizligini yani
mobil olmama halini arastirir (Barney, 1991, s.104). Kaynaklarin heterojenligi bakis acisinda, degisik
tiplerdeki 6rgiitlerin degisik tiplerde kaynaklart oldugu varsayilir. Kaynak Bazli Orgiit Kurami, kaynaklarin
heterojenligi bakis acisini desteklemektedir. Bu kuramin bakis acisina gbre organizasyonlar kendilerine 6zel
olan i¢ nitelikleri sebebiyle, isletme distyla kendilerine 6zel bir etkilesim saglamaktadir. Kendine 6zel bakis
acist, isletmeye rakipleri karsisinda ylksek seviyede bir rekabet avantajt getirir. Kaynak heterojenligi; kaynak
sunumunun esnek olmamasini, taklit edilmesinin oldukca pahali olmasini ve bunlarin neticesinde de az
miktarda 6rgltiin bahsedilen cesitlilikteki kaynaklara sahip olmastyla birlikte biinyesinde 6nemli bir rekabet
avantajini bulundurabilecegini sdyler. Bu nedenle isletmeler, mobil &zelligi bulunan kritik nitelikteki
kaynaklarini azaltmaya gayret gosterirler (Barney, 1991, 5.105).

2.2. Temel Yetenek Kavrami

Temel yetenek kavrami, yonetim ve strateji yazininda ilk kez Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan
ortaya atilmis ve “beceri ve teknolojilerin butinlestirilmis bir yigini” seklinde ifade edilmistir. Temel
yetenekler, 6rglit icin rekabet avantaji saglayabilen ve 6rgitii diger isletmelerden 6nemli derece farkls
kilabilen 6zel ve Oncelikli yeteneklerin bir bilesimi anlamina gelmektedir. Temel yetenekler, Grgiitlerin
ellerinde bulundurduklari beceriletle 6rgiitiin teknolojik imkanlarinin nasil entegre edebilecegine odaklanan
ve bu tip bir entegrasyon neticesinde saglanabilecek imkanlar glindeme getiren bir siirecin sonuglarint
ifade eder (Prahalad ve Hamel, 1990, s. 4). Temel yetenekler, organizasyonun degisik islevsel diizeylerinde
yer alan yeteneklerin birbirleriyle yogun bir sekilde etkilesmesinden meydana gelen ve Srgiitiin biitintne
ulagan yeteneklerin toplamudir (Torkkeli ve Tuominen, 2002, s. 273-276). Temel yeteneklerin Srgiitlerdeki
anahtar gorevinin sebebi, yeteneklerin Orgiitsel hedeflere ulasmak icin gereken isletme varliklarnin
butiinlesmis halde gelisimine ve iyilesmesine imkan vermesidir (Sanchez ve Henee; 1997). Temel
yetenekler sadece tek bir trtin veya hizmetle sinurli tutulamaz (Prahalad ve Hamel, 1990). Bu nedenle, bu
tarz yeteneklerin bircok farkli tirtin veya hizmete déntisme kapasitesi bulunmaktadir.

Temel yetenekler, isletme personelinin yoénetime gontlli bir sekilde katilmasina imkan veren bir iletisim
mekanizmasidir  (Prahalad ve Hamel, 1990). Jenster ve Pedersen’a (2000) gbre temel yetenekler,
organizasyonun farkli aktivitelerinde daha cok profesyonellestigi ve ileride daha ¢ok basarilar temin
edebilecegini fark ettigi aktiviteler seklinde de tanimlanabilir. Prahalad ve Hamel, (1990), yetenckleri bes
temel kriter esasinda ele almaktadir. Bu kriterler; bireysel yeteneklerin organizasyonel teknolojiyle ve
yetenekleriyle entegre edilmesi, 6grenebilme, 6rgiit disina yarar saglayan yetenek mevcudiyeti, yetenegin
diger Orgiitler tarafindan zor taklit edilebilmesi ve yetenegin farkhi is ortamlarina girilmesini
kolaylastirabilmesidir (Major vd., 2001). Temel yetenek kavrami; bilgi temelli, farkli olan ve organizasyona
6zel yetenekler olmasi nedeniyle oldukea zor taklit edilebilen kabiliyetlerden ve degerli olan varliklardan
olusmaktadir (Pitt ve Clark, 1999). Leonard-Barton (1992) temel yeteneklerin bilgi yéniine ve dgrenme ile
iliskilerini vurgulamis ve bir isletmede meydana gelmesi icin dért temel boyutta incelenebilecegini
s6ylemistir. Bu boyutlar; personel bilgisi ve beceriler, teknik sistemler, bilginin meydana gelmesine katkida
bulunan yonetim sistemleri ve bilgi yonetimini olusturma ve kontroliine imkin saglayan degerler ve
normlardir (Leonard-Barton, 1992). Isletmelerin ellerinde bulundurduklari temel yeteneklerin, rekabetgi
avantaj saglama acisindan 6énemli faydalan bulunmakta olup, bu yetenekler érgiitsel hedefleri de dogrudan
etkileyebilmektedir (Mooney, 2007). Temel yeteneklerin; organizasyon igin degetli olan, oldukea kit, kolay
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taklit edilmesi mumkin olmayan ve zor ikame edilebilen niteliklere sahip olan yetenekler oldugu
sGylenebilir (Barney, 1991, s. 112).

2.2.1. Temel Yetenek Nitelikleri

Temel yeteneklerin dogru bir sekilde tanimlanabilmesi icin, bu yeteneklerin niteliklerini bilmek ve hangi
niteliklerin Srgiitsel kabiliyetlere temel yetenek 6zelligi kazandirdigint anlamak oldukea 6nemlidir. Yonetim
ve strateji alaninda, temel yetenek niteliklerini ortaya koyan cesitli aragtirmalar bulunmaktadir. Barney
(1991), tarafindan Onerilen VRIO/VRIN c¢atst, Orglitiin temel yetenek niteliklerini kuramsal bir actyla
tanimlar. Kurama gbre bu nitelikler; degetlilik (valnable), nadir bulunurluk (rare), tam taklit edilemezlik
(inimitable) ve itkame edilemezlik (non-substitutable) niteliklerinden meydana gelir (Barney, 1991).

Degerlilik: Bu nitelik; isletmenin misterileri, dis ¢evresi ve diger sektorler acisindan degerli oldugunu
actk bir sekilde ifade eden yetenekleri ifade eder. Bu tarz bir yetenedi degerli kilan, bu yetenegin
organizasyona Ozgi yetenekler olmast ve miusteri tarafindan siradan bir yetenek gibi algilanmamasidir.
Misteri gbziinde degetli olan bir temel yetenegin, aniden ortadan yok olmasit veya bitmesi imkansizdir. Bir
temel yetenegin degerliligi, ilgili yetenegin uzun bir stre icinde strekliligini muhafaza edebilmesine baglidir
(Grant, 1991).

Nadir Bulunurluk: Nadir bulunurluk, &rgiitte meveut olan yetenegin yer aldigt endiistri icinde hig
olmamasi veya oldukea az bulunmast durumunu ifade eder. Bir kaynak, rakipler arasinda ne kadar kit ise, o
kaynagin nadir bulunur temel yeteneklerden birisi oldugunu séylemek miimkiindir. Bu tarz kaynak veya
kabiliyetlerin farkli 6rglitlerde de bulunmasi, Srgiitiin rekabetci avantaj olusturma giiciinii azaltmaktadir
(Hatrison v.d., 1991). Orgiitlerin kabiliyetlerinin az bulunurluk cergevesinde incelenmesinde sorulmast
gereken, bu kabiliyetin baska rakip organizasyonlarda bulunup bulunmadigi sorusudur. Temel yeteneklerin
nadir bulunurluk niteligine 6rnek verilecek olursa, akla ilk gelen isimler NEC ile AT&T isletmeleri
olacaktir. Bu isletmelerin temel yetenekleri, diger isletmelerle kiyas edildiginde olduke¢a kit bir nitelige
sahiptit. Bu nedenle bu tip 6rgltler az bulunurluk niteligi geregi, diger firmalara kiyasla daha fazla
strdirilebilir rekabet avantajina sahiptir (Campbell ve Luchs, 2002).

Taklit Edilemezlik: Bu niteligin en 6nemli 6zelligi, isletmenin sahip oldugu bir becerinin veya
kabiliyetin taklit edilmesinin olanaksiz veya maliyetli olmasidir. Fiziksel ¢alisma ortamlart veya teknolojik
hususlar gibi bir¢cok maddi hususlarin taklit edilebilmesi olduke¢a kolayken; 6rgtitsel kiiltir, ekip ¢alismasina
vatkinltk benzeri yeteneklerin taklidi oldukc¢a zordur. Taklit edilemezlik; nedensel belirsizlik, sosyal
karmasiklik ve tarihsel bagimlilik alt boyutlart ¢ercevesinde de ele alinabilmektedir. Bir yetenegin temel bir
yetenek oldugunun delillerinden bir digeti de, o yetenegin firma icindeki oldukea fazla bireyde bulunuyor
olmasidir. Tsletme icindeki bu tarz bir biitiinciil yapi, basarisint tarih icindeki birikiminden almaktadir. Bir
isletmenin baska bir isletmenin sahip oldugu yetenegi kolaylikla Ggrenebilmesi, bu niteligin temel bir
yetenek olmast Ozelligini oldukca zotlagtiran bir durumdur. Yetenegin temel bir yetenek olarak kabul
edilebilmesi icin, uzun bir zaman kolaylikla taklit edilememesi gerekir. Isletme yonetimlerince verilen
kiiciik kapsamdaki kararlarin, buytk kapsamdaki karatlara kiyasla taklidi olduk¢a zordur. Rakip isletmeler
baska bir isletmenin verecegi buyik kapsamdaki kararlari kolay bir sekilde taklit edebilirken, kugik
kapsamlt kararlari yeterince izleyemedikleri icin, bu ¢ercevede olusan temel yetenekler kolaylikla
kopyalanamamaktadir (Campbell ve Luchs, 2002). Orgiitteki bazi kabiliyetlerin rakip isletmeler tarafindan
kolaylikla gérillememesi de bu yeteneklerin taklit edilmesini oldukea zor bir hale getirerek, bu kabiliyetlerin
temel yetenek Ozelligi kazanmasina vesile olur. Rakip isletmeler, temel yeteneklerin var oldugunu
hissetmekle birlikte, kolay bir sekilde takip edememektedir (Grant, 1991, s. 125).

Taklit edilemezlik niteligi ti¢c temel agidan incelenebilmektedir. Bu agilar; yol bagimlilik, nedensel
belirsizlik ve ekonomik caydiricilik olarak tanimlanr.

Yo/ Bagmiuik: Bir isletmeyi rakip isletmelerden ayiran en 6nemli unsurlardan birisi, 6rgiitsel yetenegin
kolay bir sekilde ¢6ziimlenememesi veya aynt tip kaynaklarla yeniden Gretilmesinin zor olmasidir. Bagka bir
ifadeyle, isletmenin sahip oldugu temel bir yetenegi taklit etmeye calisan bagka bir isletme, bu yetenegi
taklit edebilmek icin tiim tarihsel birikim siirecinden yeniden ge¢melidir. Bu acidan bakildiginda, tersine
mithendislik arastirmalar taklit icin olanak saglamadiginda, bu yetenegin bir temel yetenck oldugu
kesinlesir. Cunkd taklit etmek amactyla yapilan tersine mihendislik ¢alismalarinin pahali olmasi ve fazla
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sire gerektirmesi, taklit etme iste§inden vazgecmeye ve rakip isletmenin bu yetenegi kendi isletmesine
kopyalayamamasina sebep olmaktadir. Orgiitlerin parasal degeri yiiksek, 6nemli bir arastirma-gelistirme
potansiyeline sahip ve birikimli bir tarihsel siire¢ gerektiren stireclerini, yol bagimli (path-dependent) stirecler
olarak tanimlamak muimkindir (Taymaz, 2001). Bir 6rnek vermek gerekirse; kahvalti sektériinde diinya
capinda bir taninirligr olan Kelloggs firmasinin en 6nemli temel yeteneginin, sirket icinde gerceklestirilen
her bir stire¢ adimini yol bagimlt ve birikimsel olarak gelecege tasima cabast oldugu séylenebilir (Javidan,
1998, 's. 67).

Nedensel Belirsizlik: Tsletmenin kaynaklariyla kabiliyetlerinin taklit edilmesini zorlastiran bir diger sebep,
yetenegin neden ve sonug iliskisinin ana nedenlerinin agiga ctkarlmasinda yasanan zotluklardir. Bu
durumda ortaya ¢tkan nedensel belirsizlik, 6rglitsel kaynak ve becerilerin kopyalanmasint zorlastirmakta ve
isletme icin olduk¢a 6nemli bir rekabet avantaji olusturmaktadir. Nedensel belirsizlik durumu, aktiviteler
ve bu aktivitelerin sonuglart arasinda nedensellik iliskisi kurulmasint imkansiz bir hale getirmekte ve iiretim
kaynaklarinin  hareketliliginin diger sirketler tarafindan acik bir sekilde izlenmesini 6nemli Ol¢tide
engellemektedir (Reed ve Defillippi, 1990). Rakip isletme, ilgili temel yetenegi ancak tersine miihendislik
yapmak suretiyle nedensellik iliskilerini anlayarak taklit edebilir (Javidan, 1998, s.67). Yeteneklerde bulunan
ortiik bilgi, disaridan gbzlenenin ¢ok daha fazlasini icerebilir. Bu sebeple, sirket aktivitelerinde nedenler ve
sonuglart arasinda mantiklt bir iliski kurmak olduk¢a zor hale gelir (Reed ve Defillippi, 1990). Temel
yetenekler icinde yer alan 6rtik bilginin fazlaligi, bu bilginin taklit edilmesini zorlagtirir. Bu durumda,
neden ve sonug iliskileri butiintiyle ¢6ztimlenemedigi icin, temel yetenek olarak ifade edilebilen bu yetenegdi
kolayca taklit etmek de olanaksiz bir hale gelir.

Ekonomik Caydircilae: Rakip firmalar; 6rgtitiin temel yetenegini taklit edebilme gliciine sahip olduklar
halde, taklit etme faaliyetinin ekonomik olarak ¢ok fazla maliyet getirmesi nedeniyle bu fikirlerinden
vazgegerler. Ekonomik caydiricilik nedeniyle, temel yetenegin stirekliligi saglanabilir.

Ikame Edilemezlik: Bu nitelik, isletmede mevcut olan bir temel yetenegin bir benzerinin olmamasini
tarif eder. Tkame edilemezlik niteliginin en belirgin ézelligi, isletmenin bu temel yeteneginin éne cikarilarak,
alternatifler karsisinda rekabet¢i bir avantaj kazanilmasidir. Kisacast bir isletmenin kaynak bazli stratejisinin
temelinde, 6rglitsel kaynaklarinin heterojen olmasi ve kaynaklarin mobil olmamasi yatmaktadir. Bu baglilik,
makalede adi gecen dort nitelik agisindan isletmeye sirdirilebilir rekabetci tstiinlik saglar. Tsletmeyi
digerlerinden farkli kilan sey, kendisine has vatliklar1 ve yetenekleridir. Temel yetenek tabanlt stratejiler, bir
isletmenin kendi vatlik ve yeteneklerini detaylt bir sekilde incelemesine ve isletme kaynaklarini daha etkili
bir sekilde kullanmasina olanak verir.

2.2.2. Temel Yetenek Nitelikleri

Temel yetenek ana bilesenleri; kaynaklar (resources), kabiliyetler (capabilities) ve yetenekler (competencies)
seklinde kategorize edilmektedir (Barney, 1991; Javidan,1998).

Isletme varliklari denilince, 6rgiit tarafindan tretilen Girtin ve hizmetlerde faydalanilan maddi/ maddi
olmayan bitin hususlar akla gelir (Barney, 1991). Kabiliyetler, isletmenin varliklar kullanma derecesini
tanimlar ve isletmenin islevsel seviyelerinde uygulanir (Javidan, 1998, s.62). Isletme varliklarini etkin bir
iletisim vasitastyla kullanma ve hedeflere uyumlu aktiviteleri doniistiirebilme kapasitesine “yefenek” adi
verilir. Tsletmenin sahip oldugu yetenekler; fonksiyonel seviyelerde uygulanan kabiliyetlerin, stratejik is
birimleri (SBU) temelinde yayginlastirlmasiyla faydaya doéntsir. (Barney, 1991; Javidan, 1998). Temel
yetenek ise, SBU’lar (Stratejik Is Birimleri) i¢inde uygulanan kabiliyetlerin etkilesimiyle meydana gelir.

Temel yeteneklerin ortaya ctkarilmasinda is birlikleri, bilgi, stire¢ etkilesimleri, ustalik, iletisim gibi
hususlar olduk¢a 6nemlidir. Temel yeteneklerin meydana gelisi; bu yeteneklerin degerli olmasina, kit bir
sekilde bulunmasina, taklit edilememesine ve ikamesinin zor olmasina baghdir. Isletmeye rekabet etme
avantajt kazandirabilecek temel yeteneklerin tanimlanmast igin detaylt i¢ ¢evre analizlerinin yapilmast
gerekir. Isletmedeki temel yeteneklerin belirlenmesinde kullanilan metotlardan olan VRIN catist
analizleriyle belirlenebilecek temel yeteneklerin, isletme dist kosullara uyumlandirdmas: ile devamu
saglanabilir (Barney, 1991). Temel yeteneklerin stirdiirtlebilir olmast icin, yapiin temel yeteneklerle iligkili
hale getirilmesi gereklidir. Ayt zamanda; temel yetenek temelli stratejilerin degisen cevre kosullariyla
uyumlu hale getirilmesi olduk¢a 6nemlidir.
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2.2.3. Temel Yetenek Nitelikleri

Temel yetenekleri olusturan bilesenler incelendiginde, bu bilesenlerin birbirlerini hiyerarsik olarak
butiinledikleri gézlenmektedir (Javidan, 1998, s.62). Bu hiyerarsi dogrultusunda gerceklestirilecek analizler,
isletmenin temel yeteneklerinin dogru bir sekilde belirlenmesine 6nemli katkilar saglar.

Sekil 1’de verilen yetenek hiyerarsisinin en alt basamaginda orgiitsel kaynaklar bulunur. Isletme,
orgltsel kaynaklarini kullanabilme durumuna gére hiyerarside tst bir seviyeye yiikselerek “kabiliyet”
diizeyine ulasir. Kabiliyetler, isletmedeki islevsel diizeylerde gerceklesir. Kabiliyetler, SBU icinde
kullanildikea “‘yefenek” kavrami giindeme gelmeye baslar. Meydana gelen bu Orgiitsel yetenekler “deger/”,
“nadir bulunur”, “taklit edilemez’” ve “ikame edileme?’ nitelikteyse ““zemel yetenekler” kavrami gtindeme gelir ve
bu temel yetenekler isletmeye sturdiiriilebilir rekabet Gistiinligh kazandirir.

Temel yetenekler isletmenin biitiiniinii kapsayan ve calisanlar tarafindan igsellestirilen yetenek havuzu
Ozelligi tasir. Temel yetenekler, Sekil 1’de verilen hiyerarsik yapinin en st seviyesinde bulundugundan,
icinde isletmenin bitin kaynaklarini, kabiliyetlerini ve yeteneklerini icinde barnndirir (Javidan, 1998.5.62).

Temel Yetenekler (Core Competences) ‘

Deger Zofluk

Yetenekler (Competences) ‘

Kabiliyetler (Capabilities) ‘

Kaynaklar (Resources) ‘

Sekil 1. Yetenek Hiyerarsisi (Javidan, 1998, 5.62)

3. Ar-Ge Performansi

Arastirma ve gelistirme performansinin istenilen dogrultuda 6lctilmesi, teknoloji ve Ar-Ge yonetimi
aktiviteleri icin hayati bir 6neme sahiptir. Arastirma ve gelistirme calismalarinda karsilasilan en 6nemli
stkintilarin basinda, bu tip aktivitelerin genis kapsamli olmasi, yiksek maliyetli olmast ve isletmeye olan
getirisinin uzun bir déneme yayilmast gelmektedir. Bu tip sorunlarin en aza indirilmesi ise, arastirma ve
gelistirme yonetimi aktivitelerinin etkinligine ve Ar-Ge’ye yonelik performans Ol¢limlerinin kalitesine
bagldir. Arastirma ve gelistirme calismalari, niceliksel ve niteliksel degerlendirmelerle Ol¢llebilen
aktivitelerden meydana gelmektedir. Arastirma ve gelistirme kapsamindaki temel arastirmalarin
performansinin belitflenmesinde genelde nitel yéntemleri kullanmak daha uygun gériinmektedir. Uriin
gelistirme ve siire¢ iyilestirme aktivitelerinde ise nicel yOntemler daha fazla kullamilir. Arastirma ve
gelistirme aktivitelerinin genelde yitksek maliyetle yapiabilir olmasi, bu tip aktivitelerde performans
degerlendirmelerinin  stirekli bir sekilde yapilmasini gerektirir. Aragtirma ve gelistirmeye yonelik
performansin belitflenmesinde, temel performans kriterleri ortaya konulmakta ve aragtirma ve gelistirme
aktiviteleri bu kriterler temelinde ele alinmaktadir. Ar-Ge’ye yonelik performans kriterleri belitlenirken;
kriterlerin Slctlebilir, detayli, karsilastirma yapilabilir, strekli, sade, anlagilabilir ve o6rgiitin temel
stratejileriyle uyumlu bir mantikla hazirlanmasina dikkat edilmelidir.

Aragtirma-gelistirme performansinin 6nemli gdstergelerinden birisi, isletmenin patentleridir. Ar-Ge
yapan isletmelerin patent bagvurusu sayisy, isletmenin Ar-Ge performanst icin 6nemli bir gostergedir.
Gunimiizde arastirma ve gelistirme aktivitelerine yeterli zamant ayirabilen tlkelerdeki, patent basvuru
sayilarinin da oldukea fazla oldugu bilinmektedir (Kal¢a ve Atasoy, 2008). Yazinda, arastirma ve gelistirme
performans Sl¢imii birgok arastirmact tarafindan degisik bakis agilartyla glindeme getirilmistir. Bahsi gecen
cercevede biitlinctl bir ortak gbriis bulunmamakla beraber, arastirma ve gelistirme yapan isletmelerdeki
petformans Slgtimlerinde, isletmenin dis ¢evresini temel alan bir yaklasimin 6n planda bulundugu dikkat
cekmektedir (Ojanen ve Valua, 2003). Tablo 1°de, bu kapsamda gergeklestirilen arastirmalar aciklamalar ile
sunulmustur:
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Tablo 1: Arastirma ve Gelistirme Performansina Yonelik Literatiir Analizi

Aragtirmacilar Agiklama
Brown ve Svenson | Yazarlar; sistemi girdiler, kabul edilen sistem, siireg i¢i Sl¢tmler, sistem isletimi, ¢iktilar ve ¢iktilar
(1988) seklinde tasnif ederek, aragtirma-gelistirme verimliligini 6l¢mek amactyla bir modelleme yapmugtir.

Cotdero (1990)

Akademisyenler; metrikleri, teknik-ticari birim kaynaklari, teknik ve pazarlanabilir ¢iktilar olarak
tasnifleyerek, inovasyon performansini  Olgmek amaciyla bir model ve 6lgim  sistemi
olusturmuslardir.

Brown ve Gobeli
(1992)

Bu arastirmada, arastirma ve gelistirmestireglerinin farkli asamalart kapsaminda tanimlayicilar
ortaya konulmaktadir. Yazarlar aragtirma ve gelistirme aktivitelerin hiyerarsik yapist igin 3 ana
diizey belirtmektedir. Bu diizeyler; boliimsel hedefler, projelerin yonetimi ve aragtirma —gelistirme
aktiviteleri ile siireglerdir. Ana diizeyler, 6lgiimleme yapmanin miimkiin oldugu 6nemli aktiviteleri
kapsamaktadir.

Hultink ve Robben
(1995)

Arastirma, Hollanda’da gerceklestirilen anket uygulamasina ve literatiir inceleme ¢alismasi esasinda
yaptlmigtir. Sonug olarak, Slctim metrilerinin basart ve basarisizlik durumlarini ortaya koymak igin
5 temelsiniflandirma belirlenmistir. Bu siniflandirma; isletme faydasiin Slgiilmesi, arastirma ve
gelistirme programi seviyesindeki Slciimler, triin seviyesindeki Sl¢imler, durum performans: ve
irinin migteri tarafindan kabul edilmesi kapsamindaki 6l¢imlerdir.

Tipping ve
arkadaslari (1995)

Arastirmacilar, teknoloji deger piramidi kullanarak, toplam 165 sanayi biinyesinde elde ettikleri
metrikleri degetlendirmeye tabi tutmaktadir. Toplam 33 temel Sl¢tim tzerinden, 6nemli olan ve
oncelikli bulunan onbir temel 6lcim secilmistit.

Schumann ve

digerleri (1995)

Bu arastirma; siireg, insan, ikt ic ve dis misteri ve toplumsal esaslardaki aragtirma-gelistirme
strecleri elementlerinitemel almakta ve kalite bazli bir yap: 6nermektedir.

Ellis ve Curtis

Bu ¢alismada, cevrim siiresi ve finansal performans ile eslesen anket analizlerinden elde edilen
bulgular anlatilmaktadir. Inovasyon deger zincirinde bulunan ti¢ cevrim zamani ile musgteri ¢cevrim
zamani, arastirma-gelistirme i¢in harcanan siire ve pazar icin triin gelistirme ¢evrim siiresi olarak

(1995) ifade edilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglar, ¢evrim zamanindaki finansal iyilestirmenin
6nemli oranda azaldigini gstermistir.
Cooper ve . o R e - o .
Kleinschmidt 161 fonksiyonel birimin kiyaslanmasina yonelik arastirma, is birimlerinin yeni Uriin gelistirme
(1996) cabalarin yiiksek bir verimle nasil olacagim gésteren on temel performans él¢imiini icermektedir.
. Aragtirma, proje seviyesindeki metrikleri musteri bazli metrikler, finansal ve teknik performans
Griffin ve Page ’ . . o . L
(1996) basarist olarak incelemektedir. Bagarili metriklerin kullanim ortalamalart bir projenin temel

stratejisine gore belirlenmektedir.

Leeve digetleri

(1996)

Bu arastirma, arastrma-gelistirme sistem asamalarindaki denetleme kriterlerini ve bu
denetlemelerin isleme alinmasiyla ilgili enformasyonu kapsamaktadir. Adi gecen arastirma-
gelistirme sistemi safhalari; girdiler, ciktilar ve sonuglardan meydana gelmektedir. Toplamda 15
kriterlik bir metrik semast, 28 sanayi isletmesindenalinan yanitlar ¢ercevesinde ele alinmaktadir

Werner, B.M. ve
Souder, W.E.
1997a.

Yazarlar, Almanya ve Amerika’da bulunan isletmelerdekiarastirma ve gelistirme uygulamalarint ele
aldiklart calismada, nicel ¢iktt metriklerin Amerika’da daha yaygin olarak kullanildigini, aynt
zamanda Almanya’daki yoneticilerin arastirma ve gelistirmeye yonelik metriklerde daha basit olan
girdi Slctimleri tercih ettiklerini gbstermektedir. Aragtirma, tlke ve endustri bazindaki temel
metrikleri de raporlamaktadir. Ele alinan sanayiiler: damsmanlik, petrol otomotiv, havacilik,
madencilik, kimya, elektronik, kimyasallar ve telekomiinikasyon sektérlerini icermektedir.

Meyer ve digetleri
(1997)

Yazarlar, aragtirma ve gelistire performansina yonelikmetrikler icin etkinlik ve verimlilik temelli bir
platform 6nermektedir. Bu cercevede, tiirtinlerin ekonomik yarari, gelistirme maliyetine kiyasla
iriinden elde edilen gelirler gibi nicel verileriicermektedir.

Hauser ve
Zettelmeyer (1997)

Akademisyenler, projelerin ana karakteristiklerine odaklanmak amactyla degisik siiregleri ele almak
icin kademelendirme metaforundan yararlanmustir. ilk kademe, temel arastirma seklinde
belirlenmistir. Bu ilksathada temel bilimler ele alinmustir. Bu kademe, isletmenin farkli birim icin
odaklanabilecegi gibi, yeni birimlere de uyarlanabilmektedir. Tkinci kademe, isletmenin temel
teknolojik yetenekleriyle, bu aktivitelerinin bir kargtlastirmasint saglamaktadir. Uglincii kademe ise;
miisterinin, isletmenin ve fonksiyonel béliimlerintaleplerini hizli bir sekilde yamitlamak itizere,
belirli tipteki projelere odaklamlmaktadir. Bu calisma, arastirma ve gelistirme Olgtimlerinin
olusturulmasinda nitel-nicel metotlara bagvurmaktadir.

Kerssens-van

Drongelen ve
Bilderbeek (1999)

Yazar tarafindan ortaya konulan yapi, bir arastirma-gelistirmebdliimi ile ortalama bir aragtirma-
gelistirme béliminin performansint karsilastirmali olarak incelemektedir. Bu agidan, on temel
arastirma-gelistirme faaliyeti, 6’li bir sakalada ele alinarak degerlendirilmektedir. Elde edilen
ortalama sonuglar, gercek diinya 6rnekleriyle karsilastirmalt olarak ele alinmaktadur.

Driva ve digerleri
(2000)

Bu aragtirma kapsaminda, uygulayicilarin ve akademisyenlerin Slgim 6nerileri arasindaki temel
yaklastm farkliliklars ele alinmustir. Tsletmeler, zaman, maliyet ve kalite ile ilgili metrikleri 6nerirken;
akademisyenler, daha ¢ok tasarim ve gelistirme safhalarindaki miisteri temelli kullanim metriklerine
ihtiya¢ duymaktadir.
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Kim ve Oh (2002)

Bu arastirmadaki tasnifleme, Kore’deki aragtirma ve gelistirme performans metrik sistemlerini
iceren bir anket uygulamastyla, arastirma ve gelistirme tipleri esasinda gergeklestirilmistir. Meydana
getirilen aragtirma ve gelistirme tipleri, temel arastirma-gelistirme, uygulamal aragtirma-gelistirme
ve ticari arastirma-gelistirme olarak ortaya konulmustur.

Bremser ve Barsky

(2004)

Bu aragtirma, aragtirma-gelistirme performans metriklerinde kurumsal karne pratiklerine vurgu
yapmaktadir.

Fey ve Birkinshaw

Bu aragtirma, arastirma ve gelistirme faaliyetlerininnin yonetim modunun belitlenmesinin, yeni
fikirlere aciklik ve bilginin kodlanmast bakigindan, aragtirma-gelistirme performansina hangi

(2005) etkilerinin olabilecegini incelemektedir.
Chiesa ve digetleri | Bu arastirma, arastirma ve gelistirme aktiviteleri igin performans metrikleri sisteminin
(2007) tasarlanmasindaki sorunlara deginmektedir.

Asakawa ve
digerleri (2010)

Bu arastirma; laboratuvarlardaki acik inovasyon politikalarinin, laboratuvarlar arasindaki dis
iletisimletle Ar-Ge performansinin nasil etkilenebilecegini arastirmigtir.

Lazzarotti ve
digetleri (2011)

Bu makalede, aragtirma-gelismeye yonelik performans Slglimii kapsaminda kurumsal karne bazl
bir bakis acist ele alinmaktadir.

Hung ve digerleri Bu makalede, gruplardaki iletisim yontemleriyle akademik arastirma-gelistirme performanst
(2013) arasindaki iligkiler ele alinmigtir
Martin (2016) Bu makale, arastirma-gelistirme ve inovasyon politikalarina yonelik enstrumanlari esas alan

literatiirii incelemekte ve Oneriler vermektedir.

3.1. Teknoloji Deger Piramidi

Teknoloji Deger Piramidi (TDP), arastirma ve gelistirme yapan isletmelerin  performansint
degerlendirmek icin gerekli olan metrikleri hiyerarsik acidan inceleyen ve arastirma-gelistirme performans
metrikleri ¢ercevesinde oldukca anlasihir temel sunan bir modeldir. Bu model ilk defa Tipping ve
arkadaglart (1995) tarafindan olusturulmus ve teknoloji yonetimi alaninda oldukga fazla kabul gorerek,
aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin yonetiminde temel bir yaklasim olarak benimsenmistir. Teknoloji Deger
Piramidi modeli, arastirma-gelistirme yapan Orgiitlerin performansint ortaya koymak icin, yukaridan asagiya
ve ciktilar temelli bir yaklasim 6nermekte ve icinde barindirdigt metriklerle arastirma-gelistirme yapan
orgutlerin kendilerini gelistirmek icin ihtiyag duyabilecekleri metrikleri belifleme olanagt sunmaktadir
(Bremser ve Barsky, 2004). Bu model esasinda; 5 temel hiyerarsik siniflandirma  yapilmis olup,
stniflandirma: “Deger Yaratma”, “Portféy Degerlendirmesi”, “Ts ile Biitiinlesme”, “Teknolojinin Varliksal
Degeri” ve “Yenilige Destek Veren Ar-Ge Strecleri Pratikleri” olarak belirlenmistir. Bu stnuflandirma, bir
Orgltlin arastirma-gelistirme performansinin belirlenerek iyilestirilmesinde énemli bir ara¢ niteligindedir.
Deger Yaratma: Tsletmenin teknoloji gelistirmeye yonelik calismalarinin, isletmenin biyiimesi ve fayda
saglamayi stirdiirmesi esasindaki degeriyle ilgilidir.
Portfiy Degerlendirme: Arastirma ve gelistirme programinin zamanlama, risk, yetenek ve aktiviteler le
baglantisina ve aragtirma ve gelistirme portféyiiniin dogru olarak ortaya konulmasina imkan saglar.
Isle Entegrasyon: Yapilan aktivitelerin stratejiyle uyumlu olmasini, teknolojinin tiretime transfer edilmesini ve
capraz ekipler seklinde calismay1 anlatir.
Teknolojinin V arliksal Degeri: Tsletmede mevcut olan teknolojinin varliksal degerini ortaya koyar.
Inovasyona Destek Veren Arastirma-Gelistirme Siirec Uygulamalarz: Arastirma ve gelistirme siireclerinin isletmeye
fayda verecek ciktilar Gretmesini anlatir. Bu kategori, arastirma ve gelistirme aktivitelerindeki calisan
kalitesi, proje yonetimi ve liderlik miisteri memnuniyeti gibi hususlardaki pratikleri inceler (Tipping vd.,
1995).

4. Temel Yetenek Tabanli Yaklagimlarin Ar-Ge Performans: ile Iligkisi: Yénetisim Modeli
Onerisi

Ar-Ge performansi belitleme ¢alismalarinin, genellikle isletmelerin finansal ve altyapt yatirimlarina
odaklandigt ve temel yetenekleri ¢ok fazla dikkate almadift gorilmektedir. Aym zamanda, Ar-Ge
performansina yonelik él¢imlerin buyitk bir bélimiiniin rgiit seviyesindeki verileri kapsadigt ve Srgutler
arast degetlendirmeler icin fazla bir igerik saglamadigt gézlenmektedir. Oysa OECD tarafindan yayinlanan
rapotlarda en fazla 6nemsenen hususlardan birisi, 2011 yilindan beri gindemde olan “Ar-Ge Yoénetimi
Ekosistemi” yaklasimudir. Adt gecen ekosistem yaklasimi, Ar-Ge yapan isletmeler icin temel yetenek tabanh
yaklagimlarin 6nemini hatirlatmakla birlikte, 6zel sektor ile girisimcileri merkeze koymakta ve aragtirma-
gelistirme faaliyetlerinin yénetiminde devlet disindaki aktdrlerin de aktif olarak yer almast gerektigine vurgu
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yapmaktadir. Bir Ar-Ge 6rglitiiniin performansinin, icinde bulundugu ekosistem dikkate alinarak l¢tilmesi
olduk¢a énemlidir. Ulusal Ar-Ge performansinda 6nemli atiimlar saglayabilmek igin; 6rgiitsel performans
belirlenirken, teknokent topluluklart icinde yer alan diger 6rgiitlerin biitlinlesik performanslarini da isin
icine katmak ve ekosistem igindeki diger aktérlerin katkilarint da dikkate almak uygun olacaktir.

4.1. Ar-Ge Yonetiminden Ar-Ge Yonetigimi’ne Dogru...

Son yillarda ¢ogunlukla giindeme gelen “Ar-Ge Yo6netimi Ekosistemi” mantidi, arastirma ve gelistirme
politikalar1 icin Ar-Ge YoOnetimi'nden, Ar-Ge Yonetisimi'ne dogru bir gecis saglanmasina dikkat
cekmektedir. Yonetisim ve yonetim kavramlan birlikte incelendiginde; kamu yénetimi bakis agisiyla 6zel
sekt6ér yonetim yaklagimini bir araya gelmesi, kamu ve Ozel sektor arasindaki belirsizlik durumlarin
minimuma indirilmesi ve bir¢ok sistem icin yeniden yapilandirmaya imkan vermesine yonelik konular
gindeme gelmektedir. Yonetim konusu daha c¢ok organizasyonel bir seviyeyi anlatirken, yonetisimde
Orgltler arast bir yaklasim hissedilir. Yonetisim olgusu, kamu ve 6zel sektor gibi temel aktotleri birer ortak
gibi kabul etmekte ve ileri diizey bir yonetimin ancak bu ortaklarin sistemli ve stratejik iletisimden olusan
bir yonetme ve denetleme mekanizmastyla miimkiin olabilecegini savunur (Ozer, 2006, s.60). Ar-Ge
Ekosistemi mantg ise, 6zellikle teknokentlerde gerceklesen Ar-Ge aktiviteleri icin degisik stratejilerin
olusturulabilecegi bir Ar-Ge yonetisimi mantigim akla getirmektedir. Bu konu, hali hazirdaki Ar-Ge
politikalarinda 6nemli iyilestirmeleri saglayabilecek ve teknokent topluluklar icin Ar-Ge’ye yonelik
performans belirleme aragtirmalarini Orgiitsel bir seviyeden Orgiitler arasi seviyeye c¢ekebilecektir. Bu
kapsamda stratejik pratiklerin kaynak temelli bir bakisla temel yetenek temelli stratejilerden yararlanilarak
yapilabilecegi degerlendirilmektedir. Ciinkii teknokentlerde oldugu sekilde birbirine benzer aktiviteleri
yapan isletmelerin sahip oldugu yeteneklerin, teknokentler icindeki degisik isletmelerde ortak sekilde
bulunma olasitig oldukea yitksek gérinmektedir. Teknokent topluluklart icindeki isletmelerin ortak ve
oncelikli temel yeteneklerinin analiz edilerek, ortak havuzlarda ve Ar-Ge yonetisimi yaklasimiyla
yonetilmesi, ele alinan teknokent toplulugunda oldukea yliksek bir sinetjiye ve performansa vesile olabilir.
Teknokentlerde uygulanabilecek temel yetenek temelli yaklasim sayesinde isletmelerde ortak ve 6ncelikli
olan kabiliyet, yetenek ve temel yeteneklerin ortaya konulmast ve Ar-Ge 6rgltleri icin ortak ve 6ncelikli
temel yetenek envanterinin meydana getirilmesi mimkiindiir. Bu sekilde, isletmelerin temel yeteneklerinin
Ar-Ge performansina etkisinin kuramsal bir ¢ercevede analiz edilebilecegi ve kaynak bazli analizletle
isletmelerden bagimsiz temel yetenek havuzlarinin olusturularak, Ar-Ge performansinda hizli ve ani
ilerlemelerin saglanabilecegi degerlendirilmektedir. Anlatilan hususlart sematize eden bir model Sekil 2°de
verilmistir:

ORGUT TOPLULUGU
(TEKNOKENT)

‘ Orglit-2

Orgiit-3 ‘

|
Temeyetenek\ \ ,l Lgﬁ /7%/ Omce‘”‘” TY'ler
el ] [ R T 2 Do S e
| !
e e R (%] (%]

Ar-Ge

| L

Kabiliyvet ‘ K1

Temel Yetének
Hawuzu

Sekil 2. Temel Yetenek Tabanlt Ar-Ge Yénetimi Modeli (Teknokent Diizeyi)
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Sekil 2’de bir TGB’de (Teknoloji Gelistirme Boélgesi) bulunan Ar-Ge isletmelerinin; kabiliyet, yetenek
ve temel yeteneklerinin ortaya konulmasi, ANP (Analitik Ag Stireci) yontemi ile 6ncelikli ve ortak olan
kabiliyetlerinden, yeteneklerinden ve temel yeteneklerinden olusan bir temel yetenek havuzunun
(envanterinin) meydana getirilmesi ve temel yetenek havuzu ile Ar-Ge’ye yonelik performans iligkisine
yonelik bir model sunulmustur.

Sekil 2°deki Ar-Ge y6netimi modeli dogrultusunda; 6ncelikli ve ortak temel yeteneklerin analiz edilerek
tantmlanmast ile, her bir teknokent icin meydana getirilebilecek temel yetenek havuzlarinin, sonrasinda
teknokentler arast bir diizeye cekilerek Ar-Ge politikalarinin temel yetenek bazlt bir stratejiyle
giincellenmesine olanak saglayabilecek bigimde tasarlanabilecegi ve etkili bir Ar-Ge yonetisimi i¢in temel
olabilecek bu  o6neriyle, wulusal Ar-Ge performansinda 6nemli ilerlemelerin - yasanabilecegi
degerlendirilmektedir.

MUSIAD’in 2012 yilinda yayinladigt raporlarinda yayinlanan ve kiiresel rekabet kapsaminda Ar-Ge ve
inovasyon agisindan belitlenebilecek stratejiler kapsaminda ifade edilen “yetenek havuzlar kalitesi” olgusu,
yenilik icin gereken temel zorunluluklardan birisi olarak glindeme getirilmistir. Ar-Ge performansint st
seviyelere ¢ekebilmek icin olusturulabilecek yetenek havuzlari, Ar-Ge isletmeleri arasinda tst seviyede bir
entegrasyon saglayabilir. Béylece; meveut Ar-Ge politikalart baglaminda gergeklestirilen Ar-Ge yonetimi
calismalari, isletmelerin temel yeteneklerini ve biitlinlesmeyi esas alan bir Ar-Ge yénetisimi mantigi ile daha
etkili bir iyilestirilebilir. Onerilen modelin 6zel sektér ve kamu arasindaki biitiinlesmeyi destekleyecegi,
isletmelerin birbirleriyle iletisimini gliclendirecedi, devlet tarafindan yapilan Ar-Ge yatirimlarini daha
verimli hale getirecegi, Ar- Ge isletmelerindeki calisanlatin motivasyonuna olumlu etkiler saglayabilecegi,
Universite-sanayi is bitligi cercevesinde gerceklesecek egitim ihtiyaglarini destekleyerek bu is birligine
katkilar verecegi degetlendirilmektedir.

Sekil 3’te, yukarida Onerilen ekosistem modeli teknokent topluluklart seviyesine cekilerek sematize
edilmistir:

ORGUT TOPLULUGU
TEKNOKENT-B

ORGUT TOPLULUGU El L N
TEKNOKENT-A ORGUT TOPLULUGU

NG

Eﬁm\ . -
V. ]
] 3 Ortak ve Oncelikli

TY-1 ‘TY‘2| ‘TY‘3‘ ‘T){"“ TY-n|Temel Yetenekler

‘ TY-Havuzu-1 ‘ ‘ TY-Havuzu-2 ‘ ‘ TY-Havuzu-n ‘

T

Ar-Ge Performansi
(TEKNOKENT TOPLULUGU)

Sekil 3. Ar-Ge Yonetisimi Modeli (Teknokentler Arasi Diizey)

Sekil 3’de verilen Ar-Ge Yénetisimi Modeli, cok sayida teknokent toplulugunu esas almakta, 6nerilen
iliskiler temelinde Gniversite-sanayi isbirligine vurgu yapmakta ve her bir teknokentte mevcut olan temel
yetenekleri (TY-1, TY-2, TY-3, ... TY-n) ortaya koymak ve her bir temel yetenek igin ayrt bir Temel
Yetenek Havuzu olusturmaktan (TY-Havuzu-1, TY Havuzu-2, TY Havuzu-3....., TY Havuzu-n)
bahsetmektedir. Teknokentler arast seviyedeki temel yetenck havuzlarinda bulunacak ileri teknoloji
kaynaklari ve yetkin Ar-Ge personeli sayesinde; universite-sanayi is bitliginin destegiyle, Ar-Ge
performansinda ani ve 6nemli ilerlemeler saglayabilecek Ar-Ge projeleri gelistirebilecegi distinilmektedir.
Sekil 3” de verilen modelde, bir 6nceki modelde ifade edilen altyapt aymt sekilde benimsenmekte ve
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teknokent topluluklart cercevesinde temel yetenek tabanli bir entegrasyon sisteminin insa edilmesi
Onerilmektedir. Bu kapsamda, 6ncelikli ve ortak temel yetenek tanimlama faaliyetleri tamamlandiktan
sonra, temel yetenek havuzlar olusturulabilir. Boylece teknokentler arasindaki entegrasyon sorunlarinin
minimuma indirebilmesi ve temel yetenckler envanterinin olusturulabilmesi miimkiin olabilir. Bu tip
stratejik bir kurgu icinde gerceklestirilecek Ar-Ge projelerinin, ulusal Ar-Ge performansina hissedilir
derecede katkilar saglamast miimkiindir. Bahsedilen Ar-Ge ekosistemi yaklasiminin dogru bir sekilde
olusturulabilmesi, firmalarda bulunan temel yetenek niteliklerinin saglikli bir sekilde belirlenmesine
baglidir. Onerilen stratejik modelin, iiniversite-sanayi is birliginin saglanmastyla 6nemli bir iliskisinin
oldugu diigiiniilmektedir. Onerilen model cercevesinde, mevcut Ar-Ge yénetimi faaliyetlerine yonelik
O6nemli iyilestirmeler gerceklestirilebilir. Adi gecen modelin gecerliligi asagidaki adimlar esasinda
saglanabilir:
e Veri toplama icin uygun cografi bolgenin ve teknokent toplulugunun secimi
e Teknokent toplulugu icindeki isletmelerin temel yetenek niteliklerinin belirlenmesi,
e Teknokent toplulugu igindeki isletmelerin ortak ve 6ncelikli temel yeteneklerinin ve temel yetenek
niteliklerinin belitlenmesi,
e Teknokent toplulugu icindeki isletmelerin ortak ve 6ncelikli temel yeteneklerinin toplam Ar-Ge
performanstyla iliskisinin belitlenmesi
e Teknokent toplulugunun ortak ve oncelikli temel yeteneklerine iliskin niteliklerinin Ar-Ge
performansina etkisinin ortaya konulmast.

Ar-Ge yonetimi performansint belirlemeye yonelik iyilestirme calismalarinin, kuramsal altyapist yiiksek
bir Ar-Ge yOnetisimi mekanizmasi ile gerceklestirilebilecegi ve 6nerilen Ar-Ge yénetisim modeli ile Ar-Ge
performansinda 6nemli iletlemeler saglanabilecegi degerlendirilmektedir. Bu calisma, temel yetenek tabanlt
bir Ar-Ge yonetisimi modeliyle, Ar-Ge yOnetimi performansinin yikseltilmesine yonelik 6ngorileri
desteklemeyi amaclamistir. Arastirmanin esas amact, Onerilen Ar-Ge yoOnetisimi modelini yaklagimint
destekleyebilecek ve bu konuda gelecekte yapilabilecek gbrgiil arastirmalar icin temel ortaya koymaktir.
Bahsedilen bu yaklasim cercevesinde, arastirmanin ana Snermesi asagidaki sekilde beliflenmistir:

Onerme: Teknokent toplulklar: biinyesinde Ar-Ge faaliyeti gerceklestiren isletmelerin ortak ve incelikli temel
yeteneklerinin ortaya  koyulmas: ve bu temel yeteneklerin diniversite-sanayi is birligi cercevesinde entegre bir sekilde
yonetilmesi, teknokentler Ar-Ge yonetisimi yaklagimmn benimsenmesini saglayarak, isletmelerin Ar-Ge performansiarinda
dnemli ilerlemelere ve ani sigramalara neden olabilir.

5. Sonug

Bu calisma; Ar-Ge isletmelerinin performansint Slgmeye yonelik politikalarin, temel yetenekleri
merkeze alan bir cercevede iyilestitilmesine yonelik bir model olusturmayr amaclamistir. Bu amag
dogrultusunda; kaynak tabanli kuram esas alinarak, Ar-Ge isletmelerinin ortak ve Oncelikli temel
yeteneklerinin Ar-Ge performanstyla nasil iliskilendirilebilecegi tartisilmuistir. Arastirmada 6ncelikli olarak
Ar-Ge 6rgltlerinin icyapilarina yonelik stratejik yaklasimlar incelenmistir. Aynt zamanda yOnetim ve strateji
yazininda Ar-Ge performansina yonelik arastirmalar kapsaminda yazin taramalar yapdmustir. Ardindan,
belirlenen kuramsal cerceve temelinde temel yetenek tabanli stratejilerin Ar-Ge performanstyla nasil
iliskilendirilebilecegini gdsteren model ortaya konulmustur.

Ar-Ge isletmelerini rakipleri karsisinda bagartya ulastiracak en 6nemli faktdr; iginde bulunduklar
orgiitsel toplulukla yiksek dizeyde bir biitinlesme saglayarak, teknolojiye, bilgiye ve temel yeteneklere
dayali calismalar ortaya koymalaridir. Bu entegrasyonun etkili bir sekilde saglanabilmesi, mevcut Ar-Ge
politikalarinin  kaynak tabanli yaklagimlar temelinde iyilestirilmesine baghdir. Ar-Ge isletmeleri icin
belitlenen temel politikalar, isletmelerde mevcut olan temel yetenekleri stratejik bir degere
dontstirebilmelerine imkan verecek bicimde ele alinabilir. Arastirma ve gelistirme yapan isletmeleri,
insanliga ve topluma katki verecek yenilikleri tretecek bir olgunluk diizeyine getirebilmek icin; temel
yetenek bazli bir Ar-Ge yénetimine gecilmesinin uygun olacagl degetlendirilmistir. Arastirma kapsaminda;
bahsedilen bu yaklasimlar desteklemek amaciyla, teknokent seviyesinde (Sekil 2) ve teknokentler aras
seviyede yonetisim modeli (Sekil 3) 6nerileri gelistirilmistir. Sekil 3’ de Snerilen temel yetenek tabanl Ar-

Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi » 46 / 2021
101



Ar-Ge Yénetimi Uzerine Stratejik Diislinceler: Temel Yetenek Tabanli Bir Yénetisim Modeli Onerisi

Ge yonetisimi yaklasimiyla, teknokent topluluklarinda bulunan isletmelerin performansinin, kaynak ve
yetenek tabanlt stratejilerle, Srglitler arast bir seviyede yonetilmesine iliskin sistematik bir yap1t 6nerilmistir.
Bahsi gecen yaklasimin Ar-Ge y6netimi politikalarina aktarilmasinin; kaynak temelli performans sistemine
gecise imkan verecegi, kamu, 6zel sektor ile iniversite arasinda Ar-Ge agisindan saglanmasi gereken
entegrasyona katkida bulunabilecegi, teknokent topluluklart icinde yer alan isletmelerin birbitleriyle
iletisimini kuvvetlendirecegi, Ar-Ge yatirimlarini daha goriiniir kilabilecegi ve Onerilen sistemin yetkin
beyin giiciiniin performansinda ve motivasyonunda Onemli iyilestirmelere neden olabilecegi
varsaytlmaktadir. Onerilen modellerin teknokent yonetimleri tarafindan dikkate alinmast halinde;
teknokent topluluklarindaki entegrasyon ve performans sorunlarinin azaltilabilmesi miimkiin olabilecektir.
Ayni zamanda bu modelin; Ar-Ge isletmelerinin sahip oldugu nitelikli teknolojik kaynaklarin ve yetkin
beyin glclnln bitinlesik bir sekilde kullanilmasina imkan saglamast nedeniyle, teknokent topluluklan
icinde faaliyet gOsteren Orgiitlerin = Ar-Ge  performanslarinda  6nemli  artiglar — saglayabilecedi
degerlendirilmistir.

Ar-Ge isletmeleri arasinda yasanan entegrasyon sorunlarini 6ncelikli olarak dikkate almak oldukc¢a
onemlidir. Teknokentler genelde birbitlerinden bagimsiz olarak yonetilmesi sebebiyle olusan btiinlestirme
problemlerinin, Ar-Ge yOnetimi performansina olumsuz etkileri bulunmaktadir. Ar-Ge isletmelerini
birbirlerine yaklastirarak, butiinlesik bir sekilde yonetilmesine olanak verecek stratejiler gelistirmek
gereklidir. Ar-Ge performansini etkileyen en temel faktorlerin nitelikli beyin giicti ve isletmelerde bulunan
ileri teknolojik kaynaklar oldugu dustnildigiinde, isletmelerin temel yeteneklerinin entegre edilerek
yonetilmesi, Ar-Ge performansinin arttirtlmast amacina ulasmak icin atilabilecek uygun bir adimdir. Ar-Ge
isletmeleri arasinda yasanan bitinlesme problemleri, iletisime ve birlikte calismaya imkan verecek stratejik
bir yaklagtmin olamamasindan kaynaklanmaktadir. Ar-Ge isletmelerinin 6rglit yapistun diger yapilatla
kiyaslandiginda 6nemli farkliliklar gdstermesi sebebiyle, bahsedilen anlayisin kuramsal temelde ve insan
esas alan kaynak temelli bir bakisla degerlendirilmesi olduk¢a 6nemlidir.

Drucker’e (1996) gore Ar-Ge, teknolojiye veya ticatete yonelik stratejilerle gelistirilmelidir. Ar-Ge
yonetimi stratejisinin sadece iretilen teknolojinin toplumsal katkisini dikkate almast durumunda, ticari
pazardan bagimsiz bir Ar-Ge calismast s6z konusu olacaktir. Ar-Ge yonetimi stratejilerinin belirlenmesi
sirasinda, sadece teknolojiye odaklanmak da ¢ok dogru bir yaklasgim degildir. Yenilik¢i drtnler
gelistirebilmek icin, Uretilen teknolojinin ticarilestirilebilme yetenegine de buylk 6nem vermek gereklidir.
Ar-Ge yonetimi stratejisi sadece ticarete yonelik olarak belirlendiginde ise, yenilik¢i tUrliniin yalnizca
misteri ihtiyaclant dogrultusunda tretilmesi nedeniyle toplumsal katkinin saf dist birakilma riski s6z
konusudur (Drucker, 1996). Ticari amaclara yonelik bir strateji, yenilik¢i tGrliin retiminin olmazsa olmaz
bir kogsulu olmakla beraber, toplumsal katki ve insanlik icin fayda saglama olgusu hicbir zaman g6z ard:
edilmemelidir. Bununla birlikte; 6rgtitiin yeteneklerini dikkate almadan, sadece ticari veya teknolojik odaga
bagli kalinarak gerceklestitilen Ar-Ge faaliyetlerinden hicbir zaman istenen sonuglarin alinamayacagt
aciktir. Bu durumun, Ar-Ge politikalarinin iyilestirilmesine yonelik ¢alismalar sirasinda dikkatle ele alinmast
gereklidir. Gunimiuzdeki Ar-Ge isletmelerinin ¢ok biiyiik bir kismi sahip olduklart temel yeteneklerin
farkinda bile degildir. Teknokentlerde faaliyet gosteren Ar-Ge isletmelerinin ortak ve ncelikli kabiliyet,
yetenek ve temel yeteneklerinin belirlenmesi, isletmelerin Ar-Ge performansini ¢ok daha ileri diizeylere
tastyabilir. Ar-Ge isletmelerine yonelik stratejikler, Srgltlerdeki temel yetenekleri stratejik imkanlara
dontstirebilecek bir yapida kurgulanmalidir. Ar-Ge isletmelerini ileri diizey bir olgunluk seviyesine
ulastirabilecegi diisiintilen bu yaklasimlar: ulusal bir boyuta tasimak icin; ekosistem mantigina dayalt bir Ar-
Ge yonetimi sistemine gecilmesi uygun goriinmektedir. Ar-Ge yénetiminde basart saglamak icin; rgiitsel
kaynaklari uygun sekilde kullanma becerisine sahip olmak, bu beceriler sonucunda meydana gelen
kabiliyetleri is birimlerine sistematik olarak yaymak ve misteri icin deger tastyan, kit, taklidi ve ikamesi zor
olan temel yetenekleri belitfleyerek kurumsal stratejik yapilara uygun bilingli yaklasimlar gelistirilmesi
gereklidir. Kaynak tabanli kuram ve temel yetenck tabanh stratejiler temelinde gelistirilecek bu
yaklasimlarin, ilgili tim aktorleri icinde barindiran bir Ar-Ge ckosistem ig¢inde distniilmesi, Ar-Ge
performansinin arttirdlmast 6nemli katkilar verecekdir.

Ar-Ge politikalart baglaminda ele alinabilecek 6ncelikli iyilestirmelerin; Ar-Ge yoénetiminde kaynak
tabanlt yaklagimlarin eksikligi, Ar-Ge performansinin belitlenmesindeki kuramsal-yontemsel sorunlar ve
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Ar-Ge isletmelerindeki entegrasyon sorunlari tzerinde yogunlastilmast uygun gorinmektedir. Ar-Ge
isletmelerinde mevcut olan stratejilerin, genelde dis g¢evreyi esas almast ve performans
degerlendirmelerinde i¢ cevre analizlerinden kisith bir sekilde yararlamilmasi, isletmelerdeki ileri teknolojik
kaynaklarin ve yetkin beyin giiciiniin performans degerlendirmeleri icin fazlaca dikkate alinmamasina
sebep vermektedir. Oysa Ar-Ge performansi, bu tip isletmelerde gbrev yapan personelde mevcut olan
beyin giiciiniin 6rgitiin temel yetenekleri haline gelmesinden buyiik oranda etkilenmektedir. Temel
yeteneklerin butiinlesik bir sekilde ele alinarak ulusal Ar-Ge politikalarina dogru bir sekilde yansitilmast
halinde, ulusal Ar-Ge performansinda 6nemli ilerlemeler saglanabilir. Bu bakis acist ¢ercevesinde ele
alinmasi Onerilen yaklasimlarin ulusal arastirma ve gelistirme politikalarina yansitilmasinin, performansin
arttrilmasi acisindan 6nem tagidigl distintilmektedir.

Yonetim ve Orgit alaninda yapilan arastirmalarnin kuramsal acidan literatiire katkist iki temel boyut
cercevesinde degerlendirilebilmektedir (Cotley ve Gioia, 2011, s.15). Bu boyutlar, calismanin 6zgiinligiine
(artimsal veya actklayict) ve yararliligina (pratik veya bilimsel olmasina) yonelik yaklasimlardir. Bu
calismanin Gzglunliginin, teknokent yonetimlerine yonelik katkilart aciklayict bir bakis acisindan
tanimlamasindan ve bu konuda daha énce 6nerilen modellerden farklt olarak uygulamaya yonelik nitelikler
icermesinden kaynakladigr disiiniilmektedir. Calismanin yararlihigt noktasinda ise; bilimsel bir yararliliktan
ziyade, daha ¢ok uygulama noktasinda bir yararlilik s6z konusudur.

Teknokent yonetimleri olarak adlandirlan yonetsel mekanizmalarin, kaynak tabanli yaklagimlar
acisindan yeniden ele alinarak, teknokentler arasi entegrasyonu arttiracak politikalar ve uygulamalar
esliginde yeni bir Ar-Ge Yonetisimi Modeli'ne dogru evrilmesi gereklidir. Bu aragtirma kapsaminda adi
gecen modelin uygulamaya alinmast; Ar-Ge ekosistemi olarak tanimlanan yapt icin yeni agilimlar getirebilir
ve Ar-Ge politikalarinda orta vadede yapilabilecek iyilestirmeler i¢in kuramsal ve uygulamali bir altyapi
saglayabilir. Ar-Ge ekosistemi yaklagimi, ancak bu aktorlerin bir arada ve belitli stratejiler temelinde
entegre olarak yonetilmesi sonucu daha verimli hale gelebilir. Teknokentler topluluklarinda muhtemelen
dagimk bir halde strdirilen Ar-Ge faaliyetlerinin koordinasyonunu giiclendirebilecek bir mekanizma
olarak degetlendirilebilecek yetenek havuzlarinin olusturulmasi, isletmelerin entegrasyonunda motive edici
bir glic olabilir. Bu havuzlar; 6ncelikli ve ulusal nitelikli krittk Ar-Ge projelerini tamamlamaya yo6nelik
yapilar olarak gbrev yapabilecegi gibi, farklt Ar-Ge projelerini birlestiren nitelikli ¢alisma alanlart seklinde
de dustnilebilir. Sonug olarak; yliksek nitelikli arastirma ortamlarinin kamu-6zel sektér ve universite is
birligiyle tesis edilmesi, kaynak tabanlt Ar-Ge yOnetisimi mantigint 6nemli Slgtide giiglendirebilecektir. Bu
Oneriler 15181nda gelecek dénemlerde gerceklestirilebilecek uygulamalar ile, Ar-Ge isletmelerinde mevcut
olan kaynaklardan ¢ok daha etkin bir sekilde yararlanma imkani dogabilecek ve atill durumda olan bir¢ok
yiksek teknolojinin tretime dahil olmast saglanabilecek ve ulusal anlamda blyik 6nem tagtyan fakat
entegrasyon ve kaynak sorunlart nedeniyle sonuglandirilamayan yiksek nitelikli bircok Ar-Ge projesinin
etkili bit sekilde tamamlanmast mimkiin olabilecektir.

6. Extended Abstract

R&D studies are one of the most important activities that should enable the advancement of humanity
and realization of social innovations. R&D organizations are among the types of organizations that take
responsibility to research and develop technological innovations for appropriate markets (Abbey &
Dickson, 1983). According to Yaylah et al. (2010), R&D activities represent a high value-added
transformation process in which knowledge becomes concrete products. R&D studies are carried out
within the business communities called Technopark, where the infrastructure and investments required
for the formation of scientific and technical knowledge are provided. It seems possible to reach
extraordinary capacities in advanced R&D activities if consistent and smooth management strategies are
used during R&D studies and effective coordination skills are developed among employees. Innovative
products produced because of R&D studies become a potential commercial value for the organization
(Katila & Ahuja, 2002). These studies are defined as all kinds of research that includes the development of
skills, the development of innovative products and services, the innovation and process improvement,
including innovation and process improvement, and the development of new jobs or the technology to be
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used (Matheson & Matheson; 1999). Expenditures made in this field are one of the strongest variables that
reveal the economic and technological development level of a country (Yaylali et al., 2010).

Technopark communities are communication and coordination environments that enable enterprises
to obtain their resources and skills from common pools and ensure that the R&D portfolio can be shared
strategically and in a balanced way. R&D studies consist of strenuous activities that require patience and
take quite a long time. These activities can only take place in an environment where the necessary
persistence and motivation is provided, and proper communication and coordination is provided.
Technopark provide communicative environments that can serve R&D organizations exactly at this point.
An innovative idea that emerges during R&D studies is created by R&D specialists working in the basic
research phase. The emergence of a creative idea depends on the individual's skills, abilities, and
capabilities. Considering the importance of the human factor and the technological resources used in the
success of R&D studies, the importance of the capabilities of R&D specialists, availability of technological
resources and innovative organizational structure becomes apparent. The approaches to be developed
within the framework of resource-based theory and core competence-based strategies in determining
R&D management strategies can make significant contributions to increasing R&D performance. These
studies, which are an inevitable element of the digital age, have become necessary for a contemporary
organization to compete with other organizations and to make its production more profitable. For this
reason, it is very important to be able to shape R&D management activities with the right strategies. In
today's wortld, technology and marketing-based strategies alone are not enough for the success of an R&D
organization. However, internal environment-oriented strategies are also needed. Technopark are very
favorable environments for the implementation of core competence-based strategies in R&D
management. Providing the knowledge and technology required for innovative products or producing
innovative products through the internal coordination of existing professional knowledge will only be
possible with core competence-based approaches. In our age where global competition reaches the
highest levels, R&D companies have to systematically manage technology, develop marketing strategies
based on coordination and communication, and develop core competence-based strategies in a way that
dominates the skill and ability levels of R&D professionals. Achieving high and meaningful results in
R&D performance is possible by using technological resources and capabilities with a resource-based
approach and as an input for applied research in an integrated manner. R&D management strategies that
need to be planned professionally are an inevitable precondition for an effective innovation management.
Determining the R&D management strategies and the R&D performance to be measured based on these
strategies in an accurate and integrated manner is of great importance in terms of establishing a healthy
R&D policy. In this context, the development of R&D management strategies and performance-oriented
principles to be implemented in Technopark communities with a resource-based approach and an
integrated logic based on competence-based strategies will provide significant benefits in increasing our
national R&D performance.

In this article, an R&D governance model is proposed in the context of R&D policies to develop core
competence-based strategies in Technopark communities. In the study, first of all, the theoretical
infrastructure of R&D management and R&D performance was examined, and the results of literature
reviews for R&D performance were included. Then Technology Value Pyramid, which hierarchically
explains the performance measurements of R&D organizations, is explained. To better understand the
mentioned framework, the basic principles of resource-based theory and core competence-based
approach have been examined. Then, by considering the relationship between basic skill-based approach
and R&D performance, model proposals developed for the implementation of core competence-based
strategies in Technopark were discussed with theoretical and practical examples.

Keywords: R&D Management, Strategy, Core-Competence, Technopark
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