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ONSOZ
Yeni iiriinler isletmelerin bagarili olabilmeleri, rakiplerine tstinlik saglayabilmeleri ve ayakta
kalabilmeleri igin hayati onem tagimaktadir. Bundan dolay1 isletmeler yeni driinlerin

tasarlanmasina ve geligtirilmesine dnem vermelidirler. Bagarih yeni irinler igin yeni trin
gelistirme siirecinin her bir adimimn gerekleri 6zenle yerine getirilmelidir.

Bu tez konusunun belirlenmesinde ve tezin gerceklestirilmesi asamalarinda bana her tiirld
destegi ve yardimu saglayan damsman hocam Saymn Yrd.Dog.Dr. Nihan Cetin Demirel’e,
bugiinlere gelmemde biyi emekleri olan aileme ve tim yakin dostlanma tesekkiirii bir borg
bilirim.
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OZET

Rekabet, pazar payi, karlilik ve miigteri memnuniyeti giinlimiiz ticaretinin siirekli kargimiza
¢ikan vazgecilmez unsurlaridir. Gegcmiste sirketleri kollayan arz talep yapisinin, giiniimiizde
tamamen miisterilerin lehine dénmesi ile isletmeler pazardan pay alabilmek, karliliklarini
arttirabilmek ve hatta hayatlanni devam ettirebilmek igin ¢ok biiyiik bir c¢aba igine
girmislerdir. Bir noktaya kadar isletmeler tiriinlerini diisiik fiyatla satmak, daha kaliteli
tirlinler tiretmek gibi yontemler ile satiglarini desteklemislerse de, pazarlarin mevcut iiriinlere
doymus olmasi igletmeleri yeni arayiglara yoneltmisgtir.

Iste bu noktada karsimiza yeni firiin gelistirme kavrami ¢ikmaktadir. Pazarda hi¢ olmayan bir
tirlin fikri olusturup bunu hayata gegirmek veya mevcut iiriinlerden yola ¢ikarak yeni {iriinler
olusturmak, aym pazarda yeni ihtiyaglar yaratmak suretiyle sirketlerin amaglarina
ulagmalarini saglamaktadir. Bu sebepledir ki birgok sirket biinyesinde arastirma-gelistirme
birimi kurmakta ve yeni {iriinler gelistirmektedir.

Bu galismada yeni {iriin gelistirme konusuna giris yapildiktan sonra ikinci bsliimde iiriin ve
yeni {irlin kavramlan incelenmistir. Ugtincii boliimde siire¢ kavrami ve siire¢ ySnetiminin
onemi ele alinmustir. Dordiincti bslimde ise yeni {irlin gelistirme siireci ayrintilan ile
incelenmis ve bu siiregteki basann ve basarisizlik fakt6rleri ortaya konulmustur. Besinci
boliimde yeni {iriin gelistirme siirecini daha etkin bir hale getirebilmek ve siireg zamanim
kisaltip yeni {iriinleri miisteri taleplerini karsilayarak ve zamaninda pazara siirebilmek igin
kullanilan teknik ve yaklagimlar ele alinmigtir. Altinci béliimde ise yeni iiriin gelistirme
slirecinin gergek hayatta Tiirk pazarinda, Tiirk firmalan tarafindan nasil uygulandigim gérmek
agisindan uygulamalara yer verilmistir.

Anahtar kelimeler: Yeni iirlin gelistirme, miisteri memnuniyeti, siire¢ gelistirme, siire¢
iyilestirme, hata tlirli ve etkileri analizi, kalite evi, kalite fonksiyon yayilimi, es zamanl
miihendislik, kiyaslama, kaizen, siirekli iyilestirme, degisim miihendisligi.



ABSTRACT

Competition, market share, profitability and the satisfaction of customers are the
indispensable elements of today’s commerce sector. The offer-demand structure that has been
assisting past time companies has turned on behalf of the customers in order to make
companies earn greater market positions, increase their benefits, and even try to survive in
today’s competitive sectors. Although the companies supported their sales with some methods
like, selling their products for lower prices or developing products of a beter quality, that the
markets are full up the existing products, directed them towards new researchs.

At this point we are facing the concept of developing a new product. Idea of creating a new
product that does not exist in the market or developing new products from the existing
products; provides the companies achieve their goals in pursuance of creating new
requirements for the same market. For that reason, many companies set up their own research
and development units and develop new products.

In this work, after an introduction on product development, the concept of product and new
product are examined in the second chapter. In the third chapter, the importance of process
and process management have been studied. In the fourth chapter, the process of product
development have been researched and the success and failure factors of this process are put
forth. In the fifth chapter, the techniques and approaches to create an efficient product
development process, decrease the duration of this process, and meet sufficient customer
demands have been discussed. And in the sixth chapter, different applications have been
demonstrated in order to clearly see how the product development process have been applied
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1. GIRIiS

Gelisen teknoloji iletisim kanallanint gliclendirmis ve bilginin yayilimim hizlandirms,
diinyanin hizla globallesmesini yani iilkeler arasindaki sinirlarin siliklegsmesini saglamistir.
Sadece harita tizerinde kalan sinir ¢izgileri ve bilginin hizli yayilimi, yani globallesme, bir§ok
alanda etkisini gostermektedir. Globalizm, kiiltiirlerin kaynagmasi ve yasam stillerinin
degismesi gibi konular yaninda &zellikle de is yagsaminda etkisini oldukga giilii bir sekilde

hissettirmektedir.

Ik bakista meydana gelen bu biitiinlesme, kaynasma, yani globallesme, firmalar i¢in yeni
pazarlar gibi goriinmekte ve gok biiyiik avantaj oldugu diistiniilmektedir. Aslinda bu goriis
kismen dogrudur. Ancak artan pazar miktan ile o pazardaki mevcut igletmeleri de diisiinecek
olursak, rakip sayisinda da oldukga biiyiik bir artis olacag: kaginilmazdir. Tiim bunlar, ashinda
rekabetin kizigacag: ve giiclii olanin ayakta kalacag: sinyallerini vermektedir. Bu durumu iyi
degerlendiren ve yeni durumun gereklerini yerine getiren firmalar mutlu sona ulagirken;
gereklerini yerine getirmeyen/getiremeyen birgok firma da pirince gitmek isterken evdeki

bulgurdan olacaklardir. -

Bununla birlikte, gecmiste kiitlesel iiretim yontemleri ile ¢ok yiiksek kar marjlar1 elde
edilirken, sanayilegsmenin artmasi ile, giiniimiizde ancak miisteri odakh iiretim yodntemleri

uygulanarak rekabet avantaji elde edilebilmektedir.

Firmalar, rekabet avantaji elde edebilmek ve degisen tiiketici tercih ve ihtiyaglarina kisa
slirede cevap verebilmek igin yeni {iriin gelistirmeye 6nem vermelidirler. Miisterilerin talebini
en iyi sekilde anlayan ve bu talebe en hizhi sekilde yanut verebilen firmalar pazarin lideri
olacaklardir. Bu da yeni iiriin gelistirme siirecinin giiniimiizde ne kadar énemli oldugunun en

agik kanitidir.

Yeni {irin gelistirme siirecinin hizla tamamlanmas: firmaya rekabet avantaji getireceginden,
siirecin tiim gereklerinin yerine getirilmesi sirasinda zaman kavraminin da dikkate alinmasi
gerekmektedir. Bu agidan, es zamanh miihendislik, hata tiirii ve etkileri analizi, kalite
fonksiyon yayilimi, kiyaslama, kaizen ve de8isim miihendisligi gibi teknik ve yaklagimlar
yeni iiriin gelistirme siirecinin basariyla ve hizla tamamlanmas1 konusunda olduk¢a faydah

olacaklardir.



2. YENIi URUN

2.1 Uriin

Yeni iirlin tasariminda siireglerin teker teker basariya ulasabilmesi ve hedefe varilabilmesi,
“lirlin” kavramimn ¢ok iyi anlagilmasini ve bu kavramin igerigindeki tiim unsurlarin dikkate
alinarak ilgili bagsan ve basanisizlik faktdrlerinin uygulanmasim gerektirir. Uriin en genel
anlamda somut olarak agirlik, boyut ve malzeme gibi fiziksel 6zellikleri ile tanimlanmakta
olmasina kargin pazarlamada statii, konum gibi soyut 6zellikler de 6nemli yer tutmaktadir.
Soyut ve somut 6zellikleri bir arada diisiinen Keegan iiriinii “kullanicisina veya tiiketicisine
fayda saglayan ve onlan tatmin eden fiziksel, psikolojik ve sembolik 6zelliklerin toplami”

olarak tanimlamaktadir (Keegan, 1999).

Omegin kullandigimiz bilgisayar fiziksel nesne olarak bir iiriine 6mek iken, kullanmis
oldugumuz Word program fiziksel bir nesne olmamasina karsin bir tiriindiir. Bununla beraber
6zellikle sigortacilik, bankacilik ve saghk gibi hizmet sektdrlerinde liriinler, hizmet ve servis

olarak gbze ¢arpmaktadir.

Bu ¢aligmada kabul edilecek iiriin taniminin i¢inde hem tiiketiciye, hem de iireticiye fayda
saglamasi ilkesi bulunmaktadir. Annemizin yaptig1 yemekler tiiketici olarak bizlere fayda
saglamakla beraber ticari anlamda bir deger ifade etmediginden bu ¢aligma igerisinde {iriin
olarak degerlendirilmeyecek, ancak bir bagka kisinin pastanede yaplp. sattig1 tathilar driin
kapsaminda distiniilecektir. Buradan ¢ikarilacak sonug, iiriin tanimlamas1 yaparken iiriiniin
sadece tiiketici tarafindan bakilip fayda saglayacak olarak goriilmemesi, iiretici tarafindan da

fayda saglamas: gergegidir.

Bu fayda, genel anlamda kar olarak nitelendirilmesine karsin bazi zamanlarda da prestij
olabilmektedir. Omegin, Mercedes kiigiik stmf otomobil piyasasi igin A smifi modellerini
gelistirip piyasaya siirdii. Bu ilk etapta kar amagh iiretilen bir modeldi. Ancak daha sonra
vi\rajda savrulma ve durus mesafesi gibi problemler agisindan geri toplanan araglar modifiye
edildikten sonra tekrar piyasaya dagitildi. Bu noktadan sonra iiriin karlilig1 olduk¢a azalmist:

ve artik amag prestij olmustu.

Uriin sadece somut nesnelerle simrli kalmamaktadir. Genelleme yapmak gerekirse bir iiriin
fiziksel nesne, hizmet, kigi, yer, organizasyon, fikir, servis ve/veya bunlarin birlesimini

icermektedir.
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Uriin planlamacilan {iriinii “gekirdek (core) {irlin”, “asil (actual) iiriin” ve “genisletilmis



(augmented) iirtin” olarak ii¢ seviyeye ayirmuglardir. Cekirdek {iriin en temel seviyeyi teskil
etmekte ve asil olarak tiiketicinin ne satin aldig1 sorusuna cevap olusturmaktadir. Asil liriin
ise g¢ekirdek iiriinii ¢evrelemekte olup, kalite, tasarim, marka ve paketleme gibi unsurlari
icermektedir. Genisletilmis {irlin ise g¢ekirdek ve asil iiriinli gevrelemekte olup miigteri
hizmetleri ve servis gibi unsurlani kapsamaktadir (Kotler ve Armstrong, 1999). Uriin
seviyeleri Sekil 2.1°de 6zetlenmektedir. Omegin buzdolabi, ¢ekirdek olarak, sogutma islemi
yapan ve liriinleri belli bir siire bozulmadan taze bir sekilde saklamasi beklenen bir dolab:
ifade etmektedir. Ancak bu dolaba ¢ift kapili gibi tasarim, no-frost gibi 6zellik ve kalite ile
Siemens gibi marka ismi de eklenince asil {iriin olusmaktadir. Buna ek olarak servis

hizmetleri, miisteri danisma hatti vs, 6zellikler de genisletilmis liriinii olugturmaktadir.

Ozellikler

Paketleme
Cekirdek fayda

ve hizmet

Kalite seviyesi

Sekil 2.1 Uriin seviyeleri (Cekirdek, asil, genisletilmis {iriin)(Kotler ve Armstrong, 1999)

Uriinler genel olarak tiiketim {iriinleri ve endiistriyel triinler olmak {izere iki sinifta
incelenirler (Kotler, 2000). Tiiketim iirlinleri tanimi, kisisel kullamim amaciyla son tiiketici
tarafindan alinan iirtinleri kapsamaktadir. Tiiketim {iriinleri pazarlama stratejileri agisindan
4 alt gruba daha ayrilmaktadir (Kotler ve Armstrong, 1999):

Kolayda iiriinler

Begenmelik tiriinler

Ozellikli iiriinler

e Aranmayan {iriinler



Kolayda iiriinler; tiiketicilerin ¢ok sik ve satinalma konusunda fazla bir karsilastirma ¢abasi
harcamadan hemen satin aldiklan {iriinlerdir (seker, ekmek vs). Bu {irtinlerin fiyatlar genelde
distiktiir ve tiiketicinin hizla ulagabilecekleri dagitim kanallart tarafindan (marketler,

bakkallar) satiga sunulurlar.

Begenmelik iirtinler; tiiketici tarafindan daha seyrek alinan ve alimrken de kalite, fiyat,
uygunluk gibi kiyaslamalar yapilan iiriinlerdir. Mobilya, tekstil iiriinleri, ikinci el veya alt
segmentteki otomobiller bu simifa ek olarak gosterilebilir. Bu tiir {irlinlerin dagitim
kanallarinin sayis1 kolayda iirlinler olarak adlandirilan sinifa gﬁre daha azdir ve ayrica satig
sirasinda tliketicinin fikirlerini yénlendirmede ve mukayese yapmasi sirasinda yardimer olmak

agisindan satts temsilcileri de bulunmaktadir.

Ozellikli {irlinler; belli bir grup alicimin ihtiyaglanim karsilamaya yonelik firfinlerdir. Bunlar
¢ogu zaman siparig iizerine {retilirler. Bu tiir Griinler tiiketicileri igin ¢ok farkli Gzellikleri
icerir ve marka kimlikleri tiiketiciler i¢in ¢ok 6nemlidir. Omegin, i¢inde mini bir havuz

bulunduran limuzin bu gruba girer.

Aranmayan iiriinler; heniiz tliketiciler tarafindan bilinmeyen tiriinlerdir. Bu dirtinler reklamlar
ve tamtimlar sayesinde tiiketicilere tamitilirlar. Dolayisiyla bu iiriinler ayrt bir pazarlama
¢abasi gercktirirler. Omegin, bir kisisel bilgisayan iki ayr makineymis gibi kullanmaya
yarayan “Buddy” birgok tiiketici tarafindan bilinmemektedir ve tiiketicilerin farkinda

olmadiklan bu {iriin de dogal olarak aranmayan tiriinler sinifinda yer almaktadir.

Son tiiketici tarafindan alinmayan ve daha sonra tekrar isleme tabi tutulan veya bir iiretim
stirecinde kullamlan iriinler de “endiistriyel {iriin” kavramim olusturmaktadirlar. Omegin
hammadde, makine, teghizat gibi {iriinler bu gruba girmektedirler. Bir iirtin kullanim alanina
gére hem endiistriyel hem de tiiketim {iriinii olabilmektedir. Bir CD-player alan kisi bu arac1
miizik dinlemek amaci ile kullanirsa bu bir tiiketim iiriintidiir. Ancak bu CD-player bir radyo

istasyonunda veya bir barda kullamlirsa bu bir endiistriyel iiriin olur.

Firmalar icin pazarlamada bagarili olabilmenin en temel 6gelerinden biri tiikketim {iriinlerinde
yerel pazar kosullarina uyum saglanmasimin gerekliligi ve endiistriyel iiriinlerde ise standardi

yakalama zorunlulugudur (Terpstra ve Sarathy, 1997).

Uriin kavramu ile ilgili bir diger tamim da “yerel {iriin” kavramudir. Bu, bir firmanin belli bir
bolgenin ihtiyaglari dogrultusunda o bolge ve pazara uygun trettigi {irlinleri tanimlamaktadir

(Albaum vd., 1998). Yerel iiriinler ait olduklan pazarlarda basar1 getirmelerine ragmen bir



takim dezavantajlari da biinyelerinde barindirirlar. Bunlardan ilki, belli bir bélgeye odaklanan
firmanin diger pazarlardaki firsatlari gérememesidir. Bir diger dezavantaj, 6zel pazarlarda
elde edilen deneyimlerin ¢ogu zaman genele yayillamamasidir. Bununla beraber, global
iiriinler tiretildiginde, bir pazarda kazamlan basarilar dier pazarlarda da yol gosterici
olabilecektir. Ayrica yerel iiriinlerin aksine, global {iriinler i¢in baglatilan pazarlama
kampanyalar1 hemen hemen tiim pazarlarda kullanilabilecegi i¢in maliyetlerde ciddi anlamda
diisiis olacaktir. Ornegin, Coca-Cola’mn hazirladigy birgok reklam filmi neredeyse Coca-
Cola’nin tiim pazarlarmda gosterilmektedir ki, bu da her pazar i¢in ayn reklam kampanyalan

yapma maliyetini azaltmaktadir.

Cok uluslu bolgesel pazarlara sunulan iiriinler “uluslararas1” veya “bélgesel” {irlinler olarak
adlandirilirken, diinya geneline sunulan iiriinler “global” firiinler kategorisini olugturur.
Sadece Avrupa iilkelerine satilan Renault uluslararasi bir iiriin iken, tiim diinya genelinde

pazarlanan Toyota global bir tiriindiir (Keegan, 1999).

Firmalar biiyiidiik¢e global pazarlarda da miicadele etmek isteyecekler ve dolayisiyla global
tirlinler lreteceklerdir. Bunun baglica sebepleri ise, bahsedildigi gibi, maliyetlerin diigmesi,

yeni pazar firsatlarinin yakalanmasidir.

2.2 Yeni Uriin

Yeni iiriin gelistirme siirecinin bagarniyla irdelenebilmesi i¢in 6ncelikii olarak yeni {iriin
kavraminin iyice anlagilmig olmasi gereklidir. Yeni {irlin denildiginde ilk olarak fiziksel
nesneler aklimiza gelirken, yeni hizmetlerin ve hizmet paketlerinin de birer yeni iiriin oldugu
unutulmamalidir. Yeni is makinelerinin ve bilgisayarlarin yaninda programlar, teknik
hizmetler ve servis hizmetleri de yeni {iriin kapsamina alinabilir (Gruenwald, 1988). Yeni
lirtin kavram ile ilgili birgok kaynakta farkli tanimlamalar yapilmakla beraber temelde iki

nokta fistiinde durulur. Bunlan yeni ve yenilikgi {iriin olarak belirtebiliriz.

Urun yenilikleri; 6nceden iiriinde var olmayan fakat {irlinde benzerlerine gére farklilik
yaratacak, yeni ihtiyaglan karsilayacak, yeni kullanim alanlari agacak ozelliklerin iiriine
kazandirilmasidir. Omegin cep telefonlan yenilikgi bir iiriin tiiriidiir ya da otomobillerdeki
hava yastiklari bir yeniliktir (Yamak, 1999).

Her yeni {irlin yenilik icermemekte olup bunlar yeni kullanim alanlan agmaz, yeni miigteri
kitlesi yaratmaz. Burada amag iirliniin mevcut kullamecilarini veya alicilanimi iiriinden daha

fazla hognut kilmaktir. Kisacasi, bu tiir iirlinler yeni iirlindiir. Alictya cazip gelen daha



kullanigli bir masa lambasi bu simfa girer. Sirketler iiriinlerinde gesitli yenilikler yapmak

suretiyle pazardaki yerlerini korumaya ¢aligirlar ve miisteri sadakatini arttirmay1 hedeflerler.

Yenilik¢i iiriin yapmak yliksek zaman gerektirir ve maliyetlidir. Bu iki olgu her sirketin
yenilik¢i {irlin ortaya koyamamasina sebep olur. Bununla beraber yenilik¢i (iiriinleri
yaratabilen sirketler pazara erken girerler, pazar paylanm arttirirlar ve bdylece pazarin
liderligini yaparlar. Dogru zamanlama ile yapilan yenilikler kendilerini ¢ok kisa siirede amorti

ederler.

Baz1 endiistrilerde ve bilimsel alanlarda yeni iiriinler genellikle teknoloji tabanlidir ve ¢ok
yiiklii ar-ge (aragtirma-geligtirme) yatirimlari ile uzun zaman gerektirebilirler (Gruenwald,
1988). Bu tiir pazarlarda ortaya gikacak yeni tirlin “yenilik¢i” bir {irlin olacak ve pazara yon

verecektir,

Yeni tirtinii Gruenwald (1988) su sekilde tamimlamaktadir:
e Uretici igin yeni {irtin, bu giine kadar iiretmedigi bir seydir.
o Tiiketici icin yeni tiriin, bu giine kadar hi¢ duymadig bir $éydir.

Basarilt tirtin yenilikleri marka ile liriintin “jenerik” adini1 6zlestirebilir (Yamak, 1999). Tiip
gaz yerine “Aygaz” adinin ¢ok sik kullanilmasi, Nescafe ve Jeep firmalarinin iiriinlerinin
adimin Tiirk¢e’de iirliniin markasiyla bilinmesi buna 6rmek olarak gosterilebilir. Yenilik¢i

sirketler pazarda olumlu bir imaj yaratirlar ve miisterilerin giivenini kazanirlar.
Yeni {iriinler su alt1 kategoride incelenebilmektedir:

e Tamamen yeni bir pazar olusturan “diinya lizerinde yeni olan” iiriinler: Cep telefonlar ilk

kez pazara sunulduklarinda bu kategoriye girmekteydiler.

* Bir firmanin mevcut bir pazara ilk olarak girmesini saglayan “yeni {irlin dizileri”: Buna
* 6mek olarak; biskiivi, gikolata, sekerleme sektoriinde faaliyet gésteren Ulker’in su
sektdriine girerek, mevcut bir pazara ilk olarak girmesini saglayan “yeni iiriin dizileri”
olusturmasim gosterebiliriz. Ulker, Sabact ve Fransiz Danone ortakligiyla iiretilen ve
dagitilan Hayat Su ve Akmina Maden Suyu’nun hem iiretim tesislerini hem de dagitimini
satin almigtir. Sabanci Holding ve DanoneSa tarafindan iiretilen ve pazarlanan Hayat Su

ile Akmina, “Ulker Hayat Su” ve “Ulker Akmina” olarak piyasaya siiriilmektedir. Bu
operasyon ile birlikte Ulker su pazarina girmis olmaktadir (Retailing Institute Network,

6 Ocak 2003). Aym sekilde, daha dnce ayakkabi ve konfeksiyon alaninda iiretim yapan



Turteks’in, i¢ piyasadaki olusan daralma nedeniyle kendisine yeni bir ¢ikis yolu aramast
ve fizibilite calismalar1 sonunda kullan-at tipi terlik {iretimi igin yatirimlarim
tamamlayarak seri iretime gegmesi, firmanin mevcut bir pazara ilk olarak girmesini
saglayan “yeni iiriin dizileri” olusturmasi kapsaminda 6rnek olarak verilebilir. Firmanin
bu yeni iiriin dizileri kapsaminda tirettigi terlikler, 30 iilkede 300’li agkin liiks otel ve

prestijli havayolu girketlerine verilmektedir (Retailing Institute Network, 6 Ocak 2003).

e Bir firmanin mevcut iirlin dizisine yapilan “yeni iiriin eklemeleri”: Buna &rnek olarak;
Ace’nin “Beyaz Sabun Kokulu” temizleyicisini gosterebiliriz. Renkliler igin Ace Gentila,
beyazlar igin Ace ve Ace Bahar'dan sonra yeni “Ace Beyaz Sabun Kokulu” tiiketicilerin
begenisine sunulmustur (Retailing vInstitute Network, 11 Agustos 2003). Bagka bir 6rmek
olarak da Siitas’in aromali gocuk yogurdu Minimix'in iki yeni liriin ¢esidini piyasaya
sunmasim verebiliriz. Cikolata pargacikh ve bégiirtlenli gesitleriyle raflardaki yerini alan
Minimix, her yastan tiiketiciye hitap etmektedir (Retailing Institute Network, 28 Temmuz
2003).

e Daha gelismis performansa ve niteliklere sahip liriinlerin mevcutlarla yer degistirmesi:
Ozellikle beyaz esya sektériinde siklikla karsilagilan bu duruma, bir {irliniin bir modelinin

daha gelismis baska bir modelle yer degistirmesi 6rnek olarak verilebilir.

e Yeni pazarlar ve pazar boliimlenmeleri igin “yeniden konumlandirilan iiriinler”: Omegin,
Garanti Sigorta telefon sigortacilifinda daha rahat satabilmek igin “Ferdi Kaza” iiriiniiniin
adim “Goériinmez Kaza Poligesi” olarak degistirmek ve igeriginde bazi degisiklikler

yapmak suretiyle iiriinii telemarketing i¢in yeniden konumlandirmigtir.

o Benzer performansa sahip daha diisiik maliyetli iiriinler: Buna &mek olarak; Unilever’in
bazi tiriinlerinde kaliteyi diisiirmeden, katki azaltarak ve bdylece maliyeti diigiirerek
{irinlerini piyasaya sunmasim verebiliriz. Katki azaltarak maliyet diislirme ydntemine

. Sana margarinini §oyle 6mek gosterebiliriz: Sana mai‘garininin icindeki bazi katki
maddeleri incelenmis ve bunlardan bazilanmin sadece usta aggilar tarafindan fark
edilebildigi, normal tiiketici i¢in ok dnemli bir ayricalik olarak goriilmedigi anlagilmstir.
Bunun iizerine bu katki maddeleri iiriinden ¢ikanilarak maliyetler azaltilmistir. Boylece
kalitesinin degistifi anlagilmadan, sadece igindeki bazi ¢ok gerekli olmayan katkilar
kaldinlarak iiriin bir 6nceki yilin satis fiyatindan daha ucuza satilmus ve firmanin ayakta

kalmasi bagarilabilmistir (Retailing Institute Network, 20 Ocak 2003).

Yeni iiriin gelistirme, yapisindaki “yenilik” olgusu nedeniyle her zaman risk tasimaktadir. Bu



sebeptendir ki, yeni iiriin gelistirme faaliyetleri ¢ogunlukla mevcut iiriinlerin gelistirilmesi
seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bunun sonucu olarak da pazara sunulan yeni fiiriinlerin

%10’undan az1 tamamen yenilik igermektedir.

Uriin yeniliklerine stireklilik kazandirilmazsa sirketler pazar liderliklerini kaybedebilirler.
Ozellikle gliniimiizde ve gelecekte higbir rekabet¢i pazarda liderlik sonsuza dek siirmeyecek
ve sartlar giderek agirlasacaktir. Bu nedenle, lider girketler de yeni ve yenilikgi iiriinleri

fasilalarla pazara sunmalidirlar.

2.3 Yeni Uriin Tasarim i¢in Stratejik Nedenler

Bir igletmenin lirettigi ve pazara sundugu iiriin ve/veya hizmetleri onun en agik varliklaridir.
Uriinler/hizmetler, bir isletmeyi hissedarlaniyla — miigteriler, tedarikgiler, sahipler, ¢alisanlar
ve isletmenin performansm etkileyen diger isletmeler ve bireyler — birbirine baglar. Yeni
tirtinler bundan dolay: bir isletmenin yoniinii belirleyen stratejik fikirlerin gesitliligi i¢in temel
olusturmaktadir (Thomas, 1997).

2.3.1 Yeni Uriinlerin Rekabet Avantaji Yaratmasi
Is stratejileri, belirlenmis pazar segmentleri icinde ayakta kalmay: saglayabilecek rekabet
avantajlarimin  gelistirilmesini gerektirir. Ayakta kalmay: saglayacak rekabet avantajlar,
gelecek yatinmlart kolaylagtirmak igin para yatinlan kaynaklardan deger yaratmay:
gerektirmektedir. Stratejinin 6zii, “amaglar” (ulagabilmek igin hedefler) ve “araglar”
(kaynaklar1 tahsis ederek hedeflere nasil ulagilabilecegi) hakkindaki kararlan birbirine
baglamaktir. Yeni iiriinler/hizmetler igletmelerin amaglarina ulagmasi anlamim tagir, ¢iinkii bir

isletme kendisini pazara sundugu {irlin ve hizmetleri ile tammlar (Thomas, 1997).

Yeni bir iiriin ilgili hissedarlar tarafindan daha énceden tecriibe edinilmemis, ihtiyag giderici
Ozellikleri ile gok boyutlu bir kavramdir. Bu kavram ilgili tiim hissedarlara deger sunmaktadir

(Thomas, 1997).

Yeni iirin kavrami, isletmelerin pazara sunduklan mevcut iriinlerinin serilerinin
genisletilmesi (genisleyen iriinler) ile isletmeler tarafindan daha &nce tecriibe edinilmemis,
tamamen yeni {iriin (hamle {iriinler) arahfinda tanimlanabilir. Mevcut sistemlerin
kullanilabilmesinden dolay1 genellikle hamle iirlinlerden daha az kaynak gerektiren ve daha az
riskli olan genisleyen liriinler, bir igletmenin yeni {irlin tasarim projelerinin biiyiik bir kismim
olustururlar, Bunlar iiriin serisini, basit yenilemelerden daha biiyiik hamlelere yoneltebilecek,

artan stratejik yeniliklere gtiirmektedir. Yeni iiriin ister genisleyen isterse hamle {iriin olsun,



yeni liriin tasarimi, bir igi stratejik olarak bagarabilmek igin ayakta kalmay: saglayacak rekabet

avantaji getirecektir (Thomas, 1997).

2.3.2 Yeni Uriinlerin Rekabet Stratejilerini Degistirmek I¢in Yeni Firsatlar Yaratmasi
Yeni iriinler, bir firmamin pazardaki rekabet avantajimmi arttirarak stratejik yonlerini
kuvvetlendirmek i¢in kullanilabilirler. Bu amagla gelistirilen yeni iirtinler, degisen alicilar ya
da pazar ihtiyaglari saglamak i¢in ek 6zellikler ortaya koyén, var olan tliriinlerin genigleyen ya
da piyasadaki rakiplerin mevcut baganl: iiriinlerinin kopyalar1 (me-too) olan versiyonlaridir.
Bu liriinler, artan yenilikleri ve siirekli gelismeleri vurgulayan yeni iiriin gelistirme
proseslerinden meydana gelmektedirler. Bu yeni iriinler mevcut miisterilerin rakiplere
kaymasim1 engellemek — savunmaci yaklasim — ya da rakiplerden potansiyel miisterileri

¢ekebilmek — saldirgan yaklasim — amaciyla kullamlabilirler (Thomas, 1997).

Bagarili rakipleri kopyalayan me-too iiriinleri tipik olarak firma igin yeni olan ancak pazar i¢in
yeni olmayan firiinlerdir. Biitiin me-too iirtinleri dosdogru kopyalanmis {irlinler degillerdir.
Bunlar bazen marjinal gelistirilmis &zellikler sunabilirler. Ornegin, “ProLinea” Kisisel
bilgisayarlarin geligimi Compaq i¢in yeni olmasina ragmen pazar i¢in yeni bir tiriin degildi.
Agik bir sekilde Compaq’in sundugu bu yeni iirtin Dell’in pazar paym, Compaq’in
miisterilerini alarak arttirmasimi engellemek i¢in savunmaci bir yaklagim olarak goriilebilir.
Alternatif olarak sirketin yeni bir seri yazici iretmeye baslamasi karari, Compagq bilgisayar
kullanan mevcut miigterilerden faydalanmak i¢in saldirici bir yaklasim olarak goriilebilir

(Thomas, 1997).

Yeni tiriinler ayn1 zamanda isletmelerin rekabet stratejilerini degistirmek igin kullanilabilirler.
Bu, siirekli olarak pazarn ve isletmenin baglica hissedarlannin takip edilmesinin bir
sonucudur. Yeni pazar segmentlerinin olugtufunun fark edilmesi yeni iriinler i¢in birer
firsattir. Ornegin, dnceleri binek otomobil piyasasinda orta-alt simf ve alt simf binek arag
iireten TOFAS, hafif ticari araglara ihtiyag duyuldugunu’ erken fark ederek hem aile
kullanimina, hem de hafif ticari ara¢ kullanimina uygun olan “Doblo” modelini iiretmeye

baglamig ve boylece yeni olusmaya baglayan bu segmentte liderligi ele gegirmigtir.

Onde gelen kullamcilarla yakin galismak ve onlarin problemlerini, kaygilarini ve ilgilerini

dinlemek potansiyel miisterilerin problemleri ve ihtiyaglan igin erken bir belirti gdsterebilir.
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3. SUREC KAVRAMI

Yeni iiriin tasariminda slireg analizinin 6nemini daha iyi anlayabilmek agisindan ilk olarak
slire¢ ve siire¢ analizi kavramlannin ¢ok iyi anlagiimasi gerekmektedir. Bu sebeple ¢alismanin
bu boliimiinde ilk olarak siireg kavrami ele almacak ve hemen ardindan siire¢ analizi ve siireg

yonetimi kavramlar yeni iirlin geﬁ$tirme stireci ile iligkili olarak incelenecektir.

3.1 Siire¢ Tanim
Siireg, amaglanan bir ¢iktiy1 elde edebilmek igin, kullamlan gesitli girdiler iizerinde katma

deger yaratan faaliyetlerdir [1].

Siireg, bir girdi ile baglayan (i¢ veya dig miisterilerden gelen bir talep, bilgi veya hammadde)
ve bu girdiye katma deger katilarak belirli bir ¢ikt1 iiretilen, birbirleri ile baglantil etkinlikler
dizisidir [2].

Suer ve Soylu (1998)’e gore siireg, “bir araya geldiklerinde miisteri igin bir katma deger

olusturacak etkinlikler dizisidir”.

Yukandaki siireg tamimlan incelendiginde siirecin girdi, proses ve ¢ikt1 gibi ii¢ ana 6geden
olustugu goze carpmaktadir. Siirecin girdileri hammadde, bilgi ya da talep olabilir. Siiregler,
girdileri kullanarak ¢iktilar olusturan islem dizisidir seklinde bir 6zet yapmamiz miimkiindiir.

Sekil 3.1°de stire¢ kavrami 6zetlenmektedir.

Yeni iirlin gelistirme siireci basta olmak ilizere dogru isleyen her siirecte su ozellikler

bulunmalidir [1]:
e Siirecin sahibi vardir ve bellidir.
o Tanimlanmis 6lgiitleri vardir.

. Tamimlanmig O&ncelikleri vardir. Bu Oncelikler siireg” akig diyagramlannda agikg¢a

goriinmektedir.
e Ig/dis miigteri tammlan vardir.

e Miisteri odakhdir. Ozellikle siireg etkinliginin &lglimlenmesinde miisteri odakhilik biiyiik
rol oynamaktadir.

e Deger katar. Siirecin verimliligi katma degerinden anlasilir.
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e Siireg, herkes tarafindan anlagilir, agik ve nettir.
¢ Siirecin performansi, gézlemlenebilmesi i¢in, 6l¢iilebilir olmalidir.

o Stirekli iyilestirilir.

I pED

= <

Girdiler ’ ( ISLEM ) _gglktllar ’

Katma Deger Yaratma

Tedarikgi Sirket Miisteri
e 2 \
O\ ( Hizmet Saglama Q
- B
= 4
T
= ~ - 1|
< -
Q
Q//

O

-

EZS

Sekil 3.1 Siireg tanimi [3]

Yukaridaki &zellikler incelendiginde siireg ile ilgili ¢cok sayida kavramla kargilagmaktayiz. Bu
kavramlarin her birinin ne anlama geldiginin bilinmesi, siirecin daha iyi anlagilmasim ve
basari ile yiirlitiilmesini saglayacaktir. Siireclerin temel unsurlarini ve tanimlayici 6zelliklerini

asagidaki gibi agiklayabiliriz:

Tedarikgiler: Siirecin girdilerini temin eden kisi ve/veya organizasyonlardir. Tedarikgiler
organizasyonun iginde veya diginda olmalari durumuna gére i¢ tedarikgiler veya dis

tedarik¢iler olarak adlandirilmaktadir (Sarikaya, 1999).

Girdiler: Girdiler bir siirecin lizerinde d6niisiim saglayacagi ve katma deger yaratacag: veya

doniisiim saglamada kullanacag: unsurlardir. Bunlan {i¢ ana baglik altinda toplayabiliriz [1]:
Kaynak: Somut, fiziksel girdiler (Malzeme, para, enerji gibi).

Destek: Soyut, hizmet girdileri (I¢ miisteri iliskisi icerisinde gerceklestirilen isler. Ulagim,
egitim gibi).
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Bilgi: Kavramsal, sayisal, bilgi temelli girdiler (Miisteri beklentileri, ekonomik afaéhrmalar

gibi).

Ciktilar: Ciktilar, bir siirecin doniisiim saglayarak iirettii unsurlardir. Bunlar da girdiler gibi

ii¢ ana baghik altinda toplanabilirler [1]:
Kaynak: Somut, fiziksel giktilar (Uriin, enerji gibi).

Destek: Soyut, hizmet ¢iktilari (I miisteri iliskisi ierisinde gergeklestirilen isler. Fotokopi,

tasima, depolama gibi).

Bilgi: Kavramsal, sayisal, bilgi temelli ¢iktilar (Ucret degerleri, iiretim programi degerleri
gibi).
Siire¢ sahibi: Bir siirecin igletilmesinden ve iyilestirilmesinden sorumlu olan kisidir. Siireg

sahibi yetki almaksizin siire¢ hakkinda karar verme yetkisine sahiptir (Suer ve Soylu, 1998).

Siire¢ sorumlusu: Siirecin ilgili kisimlarin1 yiiriiten, temsil eden ve organizasyonda siireg

sahibine bagh olarak ¢alisan kisilerdir.

Siire¢ ekibi: Siire¢ gelistirme ¢alismalarim1 gergeklestirmek tizere fonksiyonlar arasi kurulan

ekiptir. Siireg ekibi, siireg sahibi ve siire¢ sorumlusu tarafindan kurulur (Karalar, 1999).
Miisteriler: Ciktinin i¢ veya dig alicisidir.

Siire¢ performans dlgiitleri: Siirecin, miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilayabilme oranini

Olgmeye yarayan gostergelerdir (Cevrim siiresi, hata orani, maliyet vs.) (Okay, 1998).

3.2 Siire¢ Yonetimi

Mal ve hizmet lireten ve satan tiim kuruluglar hizmet ettikleri miisterilerini memnun ettikleri
miiddetge hedefledikleri temel performans sonuglarimi gergeklestirebilirler ve miisterilerinin
baghlklarim1 saglayabilirler. Miisteriye sunulan her mal véya hizmet bir siirecin ¢iktis
olduguna gore, bu iiriin veya hizmeti miisteri istek ve beklentilerine uygun ve firma igin az
maliyetli sekilde iiretmek amaciyla siireci incelemek gerekmektedir. Bu asamada karsimiza

“slireg yonetimi” ¢ikmaktadir.

Siire¢ yonetimi, islerin daha yalin hale getirilmesini ve katma deger yaratmayan faaliyetlerin
ortadan kaldirilmasini saglamakta, sirket onceliklerine sistematik bir yaklagim getirmekte,

fonksiyonlar arasi iligkileri gelistirmekte, miigteri odakli y6netimi tegvik etmekte, kaynaklarin
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daha etkin kullanimini ve hizli karar alma avantajini saglamakta ve sorumluluklar net olarak
tanumlamaktadir [4].

Suer ve Soylu’da (1998) siire¢ yonetimi, “bir siirecin etkinlifinin arttirilmas:1 ve Kkalite
yOnetiminin uygulanmasi i¢in kullanilan yaklasimlarin biitliniidiir. Amag siirecin siirekli

iyilestirilmesi yolu ile miisteri gereksinimlerini karsilamaktir” seklinde tanimlanmgtir.

Sartkaya (1999) ise siire¢ yonetimini, siireclerin tasarimi, slirdiiriilmesi ve miisteri
ihtiyaclarimin daha iyi kargilanmasi igin siirekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri

kapsayan bir ¢evrim olarak tamimlamaktadir.

Ozetle siireg yonetimi, miisteri ihtiyaglari ve istekleri iizerine kurulmus anahtar is siireglerinin

degerlendirilmesi, analizi ve iyilestirilmesi igin bir disiplindir.

Gerek siireg yonetimi gerekse de siireg iyilestirme bir kerede yapilip bitirilecek projeler
degillerdir. Siirekli iyilestirme kavrami siire¢ yonetiminin ayrilmaz bir pargasidir. Basarili bir

stire¢ yonetimi i¢in 6zellikle sadelestirme ve basitlestirme konularina dikkat edilmelidir [1].
Sadelestirme; )
e Yalnizca katma deger yaratan islerin ele alinmasi,

e Kontrol ve karar adimlarinin azaltilmasi,

e Daha az sayida ve daha nitelikli personel kullanimi, yeniden isleme adimlanm ortadan

kaldirmak i¢in dnleyici ve denetleyici sistemlerin kurulmasi,
o Tekrar eden faaliyetlerin yok edilmesi,
ile saglanabilir.
Basitlestirme ise;
o\. Erken karar noktalarinin olugturulmasi,

e (Cok hatlilik, iglerin paralel gergeklestirilmesi (¢ zamanlh miihendislik) ve en kisa zamanda

baglatilmasi, ara hedeflerin belirlenmesi,

e Cok yeteneklilik, ekip odakhi ¢aligma, yetki ve sorumlulugun arttirilmasi, teknolojinin

kullanilmasi, otomasyon, uzman sistemlerin kullanilmasi, bilgi erigimi ve igleme,

ile miimkiindiir.
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3.2.1 Siire¢ Yonetimi Uygulama Nedenleri

Geleneksel yOnetim sisteminde ayni isi yapan ¢ok sayida personel vardir. Hiyerarside asagi
dogru inildikce galisanlarin kalifikasyonlar1 azalmaktadir. Ust kademede yer alan kisiler karar
verirler, alt kademede yer alanlar ise bu kararlarin uygulayicisidirlar. Geleneksel modelde
bilgi analizi ve iletigimi tek y6nlii ve yukan dogru, emir komuta zinciri ise tek yonlii ve asag:
dogrudur. Bu yap: kontrol/onay mekanizmasina bagimli olup nihai hedef iistleri memnun

etmektir. Geleneksel yonetim modeli Sekil 3.2°deki gibi gosterilebilir.

Genel Miidiir
Gelnel Gelnel Gelnel Giel Gelnel
Md. Yrd. Md. Yrd. Md. Yrd. Md. Yrd. Md. Yrd.
JA\-_ JA\—_ :]X-— J\-_ :/Xr_

[
I

l
[
[
l
|

Sekil 3.2 Geleneksel yonetim modeli [3]

Kuruluglar, varliklarim1 ve baganlarini giiglii vizyonlar olusturarak ve tiim g¢abalarimi bu
vizyona ulasmak iizere yogunlagtirarak siirdiirmek amacindadirlar. Bu amaca ulagmak, ancak
yiiksek performansh organizasyonlar olusturmakla miimkiindiir. Iyi bir performans diizeyine
ulagabilmek i¢in siireg¢ yaklagimi kullanilmalidir. Giintimiizde fonksiyonel ydnetim etkinligini

ve rekabet edebilirligini yitirmis, siire¢ yonetimi 6n plana ¢ikmistir.

Siire¢ yaklagimi, modele iligkin faktdrler ile sonuglar arasinda yer almakta ve objektif sirket
dlgiimlerinin yapilabilecegi alani olugturmaktadir. Bu suretle miigteriye saglanan iirlin ve
hizmet, yOnetilen siireglerin ¢iktilar1 olmaktadir. Etkin bir siire¢ yonetimi, fonksiyonel
organizasyonlarda yasanan iglerin sahiplenilmemesi, iletisim gii¢liigii, kaynak israfi, islerin

tekrar etmesi, biitlinii gdremeyen ve “biz” bilincine erigememis g¢aliganlarin olmasi gibi
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darbogazlar ortadan kaldirir. Daha fazla etkinlik, verimlilik, esneklik ve kapasite ile daha kisa
cevrim siirelerine ulagmak igin siireg yOnetimi uygulanmalidir [4]. Siireg ySnetimi modeli

Sekil 3.3’de g6sterilmektedir.
Isletmelerin siireglerle yonetmeyi tercih etmelerinin sebeplerini asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:

o Hizli iretim, erken teslimat, diisiik fire orani, maliyet diisiirme, stok optimizasyonu,
birimler arasi iletisim, miisteri memnuniyeti, sadakati ve rekabet {istiinltigii saglayabilecek

daha pek ¢ok konu ancak siire¢ yonetimi ile basarilabilir.

o Siireclerle yOnetim, organizasyonlari, miisterilerin isteklerini rakiplerinden &nce

anlayabilen ve bunlar hizla yerine getirebilen bir sirket haline getirmektedir.

e Isin her asamasm kontrol edebilme, olgebilme ve siirekli iyilestirebilme imkam

vermektedir.

e Miisterilerin memnuniyeti yalmizca {irlinlin fiziksel kalitesi ile degil, slireclere
odaklanilarak elde edilen hiz ve etkinlikle saglanabilir (Yilmaz, 1997).

e Isleri uzmanlastiran ve siiregleri pargalara bolen klasik is yapilari, organizasyonlardaki
yenilik¢i hareketleri ve yaraticilifs bastirarak kendi kendini tikamaktadir. Siireglerle

y6netim bunu engellemektedir (Yilmaz, 1997).

e Gliniimiizde ¢alisanlar artik daha bilgili ve daha egitimlidir. Calisanlarin daha verimli
islerde ¢aligma, problemleri gérdiigiinde diizeltme yetkisine sahip olma, ¢alismanin sadece
ciktisindan degil bilfiil isin kendisi hakkinda da sorumlu ve yetkili olma istekleri

isletmeleri siireglerle yonetime gotiirmektedir [3].

e Hizla degisen pazar sartlan1 kararlarin artik bir an 6nce galigan seviyesinde alinmasini

gerektirmektedir [3].

o Isin merkezinde artik iistlerin istekleri degil, miisteri ve miisterilere deger ulastiran siiregler

vardir.

e Slire¢ yOnetimi, iglerin daha yalin hale getirilmesini ve katma deger yaratmayan

faaliyetlerin ortadan kaldinlmasini saglamaktadir.
e Siirecler ile sirket 6nceliklerine sistematik bir yaklagim getirilmektedir.

e Sorumluluklarin net olarak tanimlanmasi, hizlh karar alma ve kaynak kullaniminin daha
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etkin hale getirilmesi de siireglerle yonetimin diger getirileridir (Once Kalite, 2003).

Gene] Miidiir
Fonksiyonel  Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
GIRDI Alan Alan Alan Alan Alan CIKTI
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Hammadde |
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e .
?2"‘ Hizmet
Tesisl
esisier Aktivite Aktivite Aktivite Aktivite Aktivite []
Aktivite Aktivite Aktivite f Aktivite Aktivite
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Miigteriler

Sekil 3.3 Siire¢ yonetimi [3]

3.2.2 Siire¢ Yonetiminde Organizasyonel Yapi

Siire¢ yonetiminde organizasyonel yapi; siire¢ sahibi, siire¢ sorumlusu ve siire¢ ekibinden

olusmaktadir.

Siire¢ Sahibi: Stire¢ sonuglanni degerlendirerek bu sonuglardan en ¢ok etkilenen miisterileri

tantyan, beklentilerini takip eden ve siire¢ ¢iktilarindan birinci dereceden sorumlu olan kisidir.

Siire¢ sahibi agagidaki 6zelliklere sahip olmalidir[1]:

Stireci tanimali.

Iyilestirme galismalarina yatkin olmali.

Iyilestirmeye agik noktalan tespit edebilmeli.

Tyilestirme ekiplerini yénlendirebilmeli.

Fonksiyonel 6n yargilara sahip olmamali.



17

Siire¢ sahibi asagidaki sorumluluklara sahiptir [1]:
o Siire¢ standartlarini olusturmak,

o Siireg etkinligini gézden gegirmek,

e Siirecteki iyilestirme firsatlarini belirlemek,

e lyilestirmeleri hayata gegirmek.

Siire¢ Sorumlusu: Siire¢ ekibini siiriikleyebilecek bir siire¢ sorumlusu, siire¢ sahibi
tarafindan segilir. Siire¢ sorumlusunun basglica sorumluluklar; ekip ¢aligmalarini planlamak,
toplantilar1 organize etmek, gorev paylasimini saglamak ve yonetmektir. Siire¢ sahibi siireg

sorumlusunu segerken su 6zellikleri aramalidir (Karalar, 1999):
o Siire¢ hakkinda yeterli bilgi ve tecriibe sahibi olmasi,

e FEkibin biitlinlesmesini saglayabilecek sekilde iletisim ve yGnetme tecriibesine sahip

olmasi.

Siire¢ Ekibi: Siire¢ sahibi ve siireg sorumlusu tarafindan belirlenir. Siireg¢ ekibindeki ideal
personel sayisi 5-8 arasinda olmalidir. Ekip tiyeleri segilirken su kriterler g6z Oniine

alinmalidir (Karalar, 1999):

Siirecle ilgili bilgi ve tecriibe,

Siirecin geligtirilmesinden dogrudan fayda saglama (siirecin uygulayicilan veya miisterileri

olma),

Temsil ettikleri fonksiyon yoneticisine diizenli olarak ve dogrudan ulagabilme,

Ekibe katilmak i¢in istek,

Ekibe yardimc1 olacak problem ¢6zme, istatistiki yontemler gibi araglara hakim olmak.

Siireg ekibi sliregleri analiz ederek gerekli durumlarda degisiklikleri yapar veya Onerir, siireg

iyilegtirmelerini uygular, siire¢ performansini izler ve problemleri giderir.

3.3 Yeni Uriin Gelistirmede Siire¢ Performansi
Yeni iiriin gelistirmede bagarili olabilmek igin siireglerin iyi analiz edilmesi gerekir. Siirecin

bagarisim yani siirecin performansini tammlayan iki énemli kriter vardir. Bunlardan biri
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etkinlik, digeri ise verimliliktir. Sekil 3.4’de bu iki kriter ve bunlarin siire¢ performansi

tizerine etkileri gosterilmistir.

En iyi |

Miikemmel

.

Ortalama

0

VERIMLILIK

En kétii w4 En iyi
ETKINLIK -

Sekil 3.4 Siireg performansinin degerlendirilmesi [3]

Verimlilik bir isi dogru yapmak olarak tanimlanir. Etkinlik ise dogru igi yapmaktir. Yeni tiriin
gelistirme ¢aligmalarinda 6ncelikli olarak etkinlik kriteri iizerine odaklanilir. Amag, miisteri
ihtiya¢ ve isteklerini kargilayacak dogru iirlinii/hizmeti ve bu tiriinii/hizmeti iiretecek dogru
siiregleri olugturmaktir. Etkinlik kriterini 6lgebilmek i¢in miisteri tatmin degerlendirmeleri
yapilir. Uretilen yeni iriiniin/hizmetin miisteri ihtiyag ve isteklerini ne oranda karsiladig

sorgulanir.

Dogru {iirtin/hizmet segilip stiregler belirlendikten sonra sira performans: etkileyen diger
kritere, yani verimlilige gelir. Verimlilik, belirlenen siireglerin ne derece iyi uygulandig1 yani
isin ne kadar dogru yapildiginin 6igiilmesidir. Burada siireg iﬁlestime calismalan yapilarak,
maliyetlerin ve ¢evrim zamaninin azaltilmasi ile verimlilik maksimum seviyeye ¢ikarilmaya

caligilur.

Yalniz bagina etkinligin veya verimliliin arttirilmasi siire¢ performansim arttirmayacaktir.
Sekil 3.4’ten de goriilebilecegi gibi, etkinlik en diisiik seviyede ve verimlilik en yiiksek
seviyedeyken veya tam tersi durumunda, siirecin performansi “kétii” seviyesinde kalacaktir.
Ancak her iki kriterin de en iyi seviyeye ¢ikarilmasi ile “miitkemmel” siireg performansina

ulagilabilir.
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4. YENIi URUN GELISTIRME SURECI

4.1 Yeni Uriin Gelistirmenin Onemi

Yeni {irlinler bir isletmenin gelisebilmesi ve hedeflerini gergeklestirebilmesi igin olduk¢a
6nemlidirler. Bir firmanin biiylimesinin de yatinmcilar ve finans ¢evreleri agisindan basar
kriteri olarak kabul edilmesi yeni iiriinlerin 6nemini daha da arttirmaktadir. Isletmeleri yeni

bir iirlin gelistirmeye zorlayan etmenleri su sekilde siralamamiz miimkiindiir (Yamak, 1999):
¢ Birlesmeler, satinalmalar, ortakliklar ve isbirlikleri
e Tiiketici istekleri ve ihtiyaglart

e Pazardaki rekabet kosullart

e Yeni pazarlar

e Yagam tarzindaki degisiklikler

¢ Yeni teknolojiler

¢ Buluslar ve icatlar

e Mevcut iirliniin yasam siirecini tamamlamig veya tamamlamak iizere olmasi
¢ Malzeme/hammadde bulunabilirligi ve maliyetlerdeki artis

¢ Yeni ve/veya alternatif hammaddelerin bulunmasi

Birlesmeler, satinalmalar, ortakliklar ve isbirlikleri rekabet tizerinde ¢ok biiyiikk etkiye
sahiptirler. Iki biiyiik firmanin birlesmesi firmalara maddi avantajlar saglarken, yeni
iirtin/hizmet gelistirmek i¢in de gerekli imkam firmalara verebilmektedir. Omegin; 2005
yilina kadar bankacihikta %! paya sahip olarak ilk on kurulus arasinda yer almak isteyen
Family Finans Kurumu bu amaci dogrultusunda Yap: Kredi ile igbirligi yapmigtir. Bu igbirligi
kapsaminda Yapi1 Kredi Bankasi’nin 450 tane subesi Family Finans Kurumu’nun subesi gibi
hizmet verebilmektedir. Yap1 Kredi’nin herhangi bir subesine, Family Finans Kurumu’nun bir-
miisterisi gittiginde, aynen Family Finans Subesi gibi biitiin iglemlerini yapabilmektedir.
Yapilan bu igbirligi, Family Finans Kurumu’nun miisterilerine yeni bir hizmet vermesini

saglamistir (Retailing Institute Network, 20 Ocak 2003).

Bir bagka 6rmek olarak da Konica’nin Minolta’y1 satinalmasini verebiliriz. Satinalmadan sonra
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Konica Minolta adiyla faaliyet g6steren yeni sitket Canon, Fuji ve Ricoh'un ardindan
Japonya'nin 4'lincli biiyiik fotograf makinasi {ireticisi olmustur. Fotograf makinasi ve film
{ireticisi olan Konica ile fotograf makinasi, fotokopi makinasi ve yazici iireticisi olan Minolta
2000 yilindan bu yana birlikte fotokopi makinasi liretiyordu. Birlesen iki sirket 2006 yilinin
Mart ayma kadar 1.3 milyar dolar kar hedeflemektedir. Bu hedeflere gére Konica’nin
Minolta’yr satinalmasi firmaya ¢ok bilyiik bir maddi avantaji saglayacak ve firmay1 yeni

tirlinler firetmesi konusunda yonlendirecektir (Retailing Institute Network, 11 Agustos 2003).

Tiiketici istekleri ve ihtiyaglari; insanlarin yasam tarzlarina, beklentilerine, degerlerine,
toplumun davramgslarina bagli olarak degisiklik gosterebilmektedir. Bu istek ve ihtiyaglar gok
hizli bir gekilde degigebilmekte, bu da iiriinlerin yasam dongiilerini daha kisa siirede
tamamlamalarina neden olabilmektedir. Firmalarin yeni {irlin gelistirme agamasinda

tiiketicilerin bu y6ndeki degisimlerini de ¢ok iyi hesaba katmalar1 gerekmektedir.

Pazardaki rekabet kosullan da firmalan yeni {iriin gelistirmeye zorlayan diger bir etmendir.
Bir firma tarafindan pazara sunulan yeni bir liriin, bu firmanin rakipleri tarafindan baska yeni

tirlinlerin gelistirilmesine neden olacaktir.

Yeni teknolojiler; onceden kullamilan teknolojileri eski yaparak ve eski teknolojiler ile
desteklenen iirtinleri modas1 gegmis hale getirerek yeni {irtinlerin gelistirilmesini zorunlu hale
getirebilmektedir. Bununla beraber bilgisayar, telekomiinikasyon ve bilgi sistemlerindeki hizh
ve radikal degisimler sayesinde iiriin gelistirme siirecinin hem kalitesi yiikselmekte, hem de

siirecin zamani kisalmaktadir.

Firmamn {irettigi mevcut iriiniiniin yasam siirecini tamamlamis veya tamamlamak iizere
olmasi da firmalart yeni iiriin gelistirmeye zorlayan bir baska etkendir. Sekil 4.1’den de

goriilebilecegi gibi iiriin hayat egrisi 4 periyottan olusur. Bunlar:
*. 1. Uriiniin pazara giris evresi
2. Uriiniin pazarda biiyiime evresi
3. Uriiniin olgunluk evresi

4, Uriiniin pazarda diisiis evresi

Rekabetin artmasi, teknolojinin gelismesi, miisteri istek ve ihtiyaglarindaki hizli degisimler

tirlinlerin hayat egrisini kisaltmaktadir. Biitiin bu etkenler g6z Oniine alinarak, lirlin pazara
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sunulduktan sonra hayat egrisi dikkatle izlenmeli ve iiriin artik olgunluk déneminden ¢ikip
satis grafigi diismeye basladigt an, mevcut iirline yeni eklemeler yapilmak ve/veya liriiniin

yerini alacak alternatif yeni tiriinler gelistirmek suretiyle pazarda yer alinmahdur.
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Sekil 4.1 Uriin hayat egrisi (J ones,_l 997)

Malzeme/hammadde bulunabilirliginin azalmasi ve maliyetlerdeki artig, iiretim prosesini ve
tireticinin pazardaki lider pozisyonunu engelleyebilir. Bu &zellikle, bu tiir bir
malzeme/hammadde, {iriin i¢in kesinlikle gerekli ve 6nemli ise rekabet a\.'antaj 1na sahip olmak
i¢in fiyat kritik olsa bile herhangi bir alternatifin bulunmadigi durumlardir. Béyle bir durumda
gosterilen tipik bir reaksiyon, mevcut iiriinde az rastlanir veya maliyetli hammaddelerin
gereksinimi konusunda degisiklik yapilmasidir. Uygulanabilecek bir diger yontem ise,
sorunlu hammaddeyi igermeyen yeni bir iiriniin gelistirilmesidir. Bagka bir yol olarak da,

fiyat ya da bulunabilirlik sorununu ¢ézecek hammaddelerin kullamlmasi segilebilir.

Yukandaki kosullar g6z 6niine alindifinda mevcut iiriinden tamamen vazgegip tamamen yeni
bir lirlin yapimina karar verilebilecedi gibi, mevcut iiriin giiniin kogullarina uygun bir bi¢imde

gbzden gegirilerek yeni bir tasarim da yapilabilir.

Diger bir durum ise, eski iiriinden tamamen vazgegmeden iiretimdeki yiizdesini azaltmak ve

kapasitenin bir kismini yeni tasarlayacagimiz {iriine ayirmaktir.

Yeni iirlin gelistirmenin asil nedeni bilyiime hedeflerini tutturmak olmakla beraber, firmalar
rekabet¢i konumlarin: siirdiirebilmek adina da yeni iiriin geligtirme faaliyetlerinde bulunurlar.

Fazla kapasiteyi atil olarak birakmak yerine bu kapasite ile yeni bir iiriin iiretmek de bir diger
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sebeptir. Maliyetleri diistirmek, kaynak kullanim oranini, dolayisiyla da verimliligi arttirmak

gibi konular da yeni lirlin gelistirme nedenleri arasinda yer almaktadir.

Kaynaklar kit hale gelip rekabet giiglendiginde bu rekabetin arkasinda kalan igletmeler yeni
iirlin arayislarina gireceklerdir. Ayni sekilde tliketici tercihleri degistikge mevcut tiriinlerde de
degisiklige gidilecektir. Ornegin daha giiglii goriintii kalitesi talep eden tiiketicileri memnun
etmek adma isletmeler 50 Hz. ¢oziiniirliikli televizyon yerine 100 Hz. ¢6ziiniirliiklii

televizyon liretmeye baglayacaklardir.

Ayrica yasalar da isletmeleri yeni {iriinlere itmektedir. Ornegin, Avrupa Birligi’nde (AB)
cevreyi daha az kirletmesi nedeni ile kursunsuz benzin kullanimi zorunlu kilindigindan, bu

pazara {iriin sunacak firmalar araglarin yakit sistemlerini yenilemek zorunda kalacaklardir.

Teknolojinin yogun olarak kullanildig: giinlimiizde yeni {iritin gelistirme ¢aligmalan oldukca
risklidir. Ciinkii artik @irlinlerin hayat ¢evrimleri eskiye oranla oldukca kisalmistir. Ote yandan
yeni {irlin gelistiremeyen firmalar giinden giine pazar paylarini yitirmektedirler. Bu da firmada
biiylime siirecinin durmasina ve artik gerileme siirecinin baslamasina sebep olmaktadir. Bu

stirecin ac1 sonu da firmanin yok olmasidir.

Pazara ilk giris yapmak ya da yeni bir pazar yaratmak siiphesiz ki rekabet agisindan ¢ok
biiyiik bir avantaj yaratacaktir. Ozellikle bu gibi durumlarda —daha &nce de bahsedildigi gibi—
isletmelerin pazara sunduklan {irlinlerin adlart jenerik ad olarak pazarda kabul gorecektir
(kagit mendil yerine “Selpak” denmesi gibi). Pazara ilk olarak girebilmek veya yeni bir pazar

yaratabilmek de siiphesiz yeni bir iiriiniin (en azindan o pazar igin) varligin1 gerektirmektedir.

Tiim bunlardan anlagilacag: {izere yeni iiriin kavrami igletmeler i¢in hayati 6nem tasimaktadir.
Ciinkii gelisip bilyliyemeyen sirket eninde sonunda yok olacaktir. O halde isletmeler yeni
tirlin gelistirme siirecini iyi analiz etmeli, {irlinii en uygun ve en kisa zamanda piyasaya

stirebilmek i¢in tirtin gelistirme siirecinin tiim gereklerini yerine getirmelidirler.

4.2 Yeni Uriin Gelistirmede Organizasyonel Yapi

Yeni iirlin geligtirme siireci ¢esitli birimleri kapsayip igin operasyonel kismini bu birimlere
yiiklemekte ise de, siirecin her kademesinde tepe yonetimin destegini de gerektirmektedir. Ust
yonetim tarafindan kabul gérmeyen, siipheyle bakilan, desteklenmeyen yeni iiriin geligtirme

uygulamalar1 basarih olamayacaktir.

Tepe yOnetimin projeyi sahiplenmesi basan igin ilkk adim olmakla beraber, sonuca etkin
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sekilde ulasabilmek i¢in {ist yonetimin proje siiregleri dahilindeki birimleri basar ile koordine

edebilmesi ve onlart harekete gecirebilmesi gerekmektedir.

Ozellikle uluslararas: firmalarda birimler arasi koordinasyonu ve iletisimi saglamada ve gerek
olumlu gerekse de olumsuz geri doniigleri huzli sekilde alabilmede organizasyonel yapimn
Snemi bilyiiktiir. Tepe yonetimin projeyi desteklemeye devam etmesi etkili bilgilendirmeye

dayali oldugundan organizasyonel yapinin 6nemi bir kat daha artmaktadir.

4.2.1 Yeni Uriin Gelistirme Biitcesi Kararlar

Yeni iiritin gelistirmedeki “yeni” kavraminin beraberinde getirdigi belirsizlikler proje igin
gerekli biitgenin hazirlanmasimi zorlagtrmaktadir. Dogru sonuca ulasabilmek igin yeterli
biitce ayrilmalidir. Ancak ar-ge faaliyetlerinin maliyetli olusu, projenin maliyetini
arttirabilecektir. Iste bu noktada iist ydnetimin proj;yi sahiplenmesi biraz daha 6nem
kazanmaktadir. Tepe yOnetim yeni iirlin gelistirmeye ne kadar biitce ayrilacagim dogru
sekilde belirlemelidir.

Baz1 firmalar, basariya kesin ulasacaklarini diigiinerek bircok projeyi finanse etmektedirler.
Diger firmalar ise satiglarinin veya karlarinin belirli bir ylizdesini ayirmak suretiyle ar-ge

calismalarinda bulunurlar (Kotler, 2000).

Bir diger durum da pazarn ve rakiplerin durumuna gore tavir alma!mr. Bu tip firmalar
rakipleri ataga kalktifinda veya zorunlu kaldiklan durumlarda (pazar payinin azalmasi gibi)

yeni {iriin geligtirme projelerini finanse etme konusunda daha istekli olmaktadirlar.

Ideal durum yeni {irlin gelistirme ¢aligmalarimn siirekli olarak devam ettirilmesi ve sirketlerin

de her dénemde bu aragtirmalar ve ¢aligmalar i¢in belirli bir pay ayirmasidir.

4.2.2 Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Organizasyonel Yap1

Firmalar i¢in organizasyonel yapiya ydnelik kararlar, ¢ogu zaman gelistirme ve planlama
kérarlanndan daha fazla 6nem tagimaktadir (Hisrich ve Peters, 1991). Yeni iriin gelistirme
slirecinin basaris1 biiyiik 6lgtide her bir siirecin sahibi olan departmanlarin birbirleri ile olan
iletisim ve koordinasyonundaki bagariya baglhdir ki bu da organizasyonel yap1 ile dogrudan
ilgilidir.

Yeni iirlin gelistirme faaliyetlerini basarniyla yonetecek, alanlarinda uzman kisiler
gorevlendirilmelidir ve bu kisilerin her bir siirecteki sorumluluk ve yetkileri net olarak

agiklanmalidir. Ayrica bu kisilerin isletme organizasyonunda hangi seviyede olduklar agikga
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ortaya konmalidir.

Isletmenin organizasyonel yapisi gok onemli olmakla beraber en biiyiik rolii tepe y6netimin
destegi oynamaktadir. Tepe yonetim gelistirme faaliyetlerini destekliyorsa, organizasyonel
yapi onlar igin sadece bir iletisim ve koordinasyon mekanizmasi olacaktir. Tabii ki iyi isleyen

bir organizasyon hem faaliyeti yiiriitenlerin, hem de tepe yonetimin islerini kolaylastiracaktir.

Ust diizey yoneticilerin gelistirme faaliyetlerini yiirlitenler kadar isin iginde olmas
beklenemez; ancak yapilan faaliyetlerden sorumlu ve bu faaliyetleri yonetime raporlayacak

bir personel grubu mutlaka bulunmalidir.

Mevcut organizasyonel yapiya ek olarak, yeni iiriin geligtirme siireclerini igletmenin diger
faaliyetleri ile biitiinlestirecek olan organizasyonel yapida yer almas: faydali olacak alternatif

birimlere asagida yer verilmektedir.

4.2.2.1 Yeni Uriin Departmani
Yeni iirlin departmani bir yonetici liderliginde kurulur ve yapilan tiriin geligtirme faaliyetleri
{izerine tam yetkilidir. Bu aym zamanda iiriin gelistirme faaliyetlerinin sorumlulugunu ve tepe

yOnetimi bilgilendirme ¢aligmalarim da beraberinde getirir (Kotler, 2000).

Yeni liriin departmaninin gorevleri genel olarak; yeni iiriin gelistirmek, plarﬂamak, yOnetim
faaliyetlerini organizasyonun olagan faaliyetlerinden ayirmak ve iiriin gelistirme siirecindeki
kararlarin merkezilestirilmesini saglamaktir. Bu kapsamda yeni {iriin departmaninin
fonksiyonlari; yeni iiriin amaglannin belirlenmesi, yeni iiriin fikirlerinin ortaya gikarilmasi ve
bu fikirlerin ayiklanmasi, pazar testlerinin yapilmast ve siireg boyunca ilgili departmanlar

aras1 koordinasyon ve iletisimin saglanmasindan olugsmaktadir (Hisrich ve Peters, 1991).

Yeni {irlin gelistirme fikirlerinin yaratilmasi1 ve ayiklanmasi, ar-ge departmam ile ortaklaga
calisarak pazar testlerinin yapilmasi ve ticarilestirme adummn gergeklestirilmesi bu
departmanin sorumlulugundadir. Ayrica yeni iiriin departmaninin yoneticisi siireglere liderlik

etmekle beraber tepe yonetime rapor sunmakla da gorevlidir.

4.2.2.2 Yeni Uriin Komitesi

Yeni iiriin gelistirmede kararlar organizasyonun gesitli kademelerindeki kisiler tarafindan
verilebilmektedir. Organizasyonun gesitli kademelerinde bulunan bu kisiler siirecin ¢esitli
kademelerinde rol oynarlar ve yeni iiriin komitesini meydana getirirler (Hisrich ve Peters,

1991).
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Yeni {irin komitesi yeni lirlinlerin yaratilmasi i¢in beyin firtinasi yapilmasindan, yeni
fikirlerin ayiklanmasina ve Onerilerin  degerlendirilmesine; tasarimin ve - iiretimin
yapilmasindan, pazar testleri, lirlin konumlandirma ve yeni {iriin tanitim ¢aligmalarina kadar

slirecin her noktasinda ¢esitli faaliyetleri istlenmektedir.

Organizasyon iginde resmi bir yere sahip olmayan bu yapinin liyeleri de gegici olarak gérev
almaktadirlar ki bu da iyelerin gérev tammlarimin, sorumluluk ve yetkilerinin net olarak
tanmimlanmasinm engellemektedir. Bu y6nden bakildiginda dezavantajlari olan bu yapinin en
biiyiik avantaji ise kolayca olusturulabilmeleﬁdir. Yeni iirlin gelistirme komitesinin baglica

avantajlarini su sekilde siralamamiz miimkiindiir (Hisrich ve Peters, 1991):

e Yeni iiriin komitesi sayesinde, kilit rolde bulunan ydneticilerin bilgi birikimlerinden ve

deneyimlerinden faydalanilabilmektedir.
e Ihtiyag halinde siiratle olusturulabilmektedir.
s Uyeler stirecin her bir asamasinda komiteye dahil olabilmektedir.

Yeni iiriin komitesi bu avantajlarin yaninda bir takim sorunlan da beraberinde getirmektedir.

Bunlarin en 6nemlileri sunlardir:

e Komitede bulunan iist diizey yoneticiler diger sorumluluklarinin da etkisiyle yeni {iriin

gelistirme faaliyetlerine yeterince odaklanamazlar ve gerekli zamam ayiramazlar.
¢ Belirsiz hiyerargik yapi nedeni ile komite i¢inde bir takim kangikliklar yaganabilir.

e Komite iiyeleri zaman zaman kendi birimlerinin amaglarimi komite amaglarindan iistte
tutmaktadirlar ya da kendi birimlerinin yapti131 isleri 6n plana ¢ikarmak i¢in farkli ¢abalar

icinde olmaktadirlar.

4.2.2.3 Yeni Uriin Takinu

Kotler (2000) yeni iiriin takimim1 “farkh operasyonel departmanlardan alinarak &zel bir iiriin
ya da ig lizerinde ¢aligmak {izere bir araya gelmis insanlardan olusan bir grup” olarak
tanimlanmaktadir. Bu organizasyonel yapi, ¢ogunlukla tasarim ve gelistirme agisindan
firmanin devam etmekte olan faaliyetlerinden gok daha farkli bir alandaki iirlin {izerine

yapilan ¢alismalarda avantaj saglamaktadir.

Yeni iiriin takimlarinin genel 6zellikleri sunlardir:
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e Yeni lirlin komitesinin aksine organizasyonun geri kalan kismindan tamamen ayr olarak

faaliyette bulunmaktadirlar.

¢ Uyeler miihendislik, {iretim, pazarlama ve finans gibi farkli alanlarda calisan kisilerden

olusur.
e Takimin bir yoneticisi vardir ve bu ydnetici tist ydnetime karst sorumludur.

Bu takimlann isletmelere sagladifi en biiyiikk fayda, mevcut organizasyonel yapiyla
yiiriitiilemeyecek olan yeni {iriin gelistirme projesinin basariyla tamamlanabilmesini

saglamaktir.

Bir diger avantaj ise, farkli fonksiyonel yapidan gelen uzmanlar sayesinde gesitli pazarlardaki
gelismeleri farkli acilardan takip edip hizla aksiyon almabilmesi ve rekabet avantaji

saglanmasidir.

4.2.2.4 Uriin Yoneticisi

Uriin yoneticisi kavrami 1940’11 yillarda Procter&Gamble tarafindan yaratilmis bir kavramdir
(Kotler, 2000). Uriin yéneticisi kavrami; belirli bir pazarda uzmanlagmus, ilgili tirtin ya da
lirlin dizisine ait pazarlama karmasimin her elemam ile ilgilenen uzman yoneticiler seklinde

aciklanabilir (Hisrich ve Peters, 1991).

Yeni iiriin fikirleri isletmelerin her seviyesinden ve farkli departmanlarindan ¢ikabilir. Pazar
testleri ise genellikle pazarlama veya pazar aragtirmasi biriminin sorumlulugundadir.
dahil eden genis bir siirectir. Iste bu noktada dnemi daha da belirginlesen iiriin yoneticileri,
lirlin geligtirme siireci boyunca tartigmalarda, karar alma asamasinda ve hatta aksiyon alma

asamasinda departmanlar arasinda ¢ok etkin bir role sahiptir.

Yeni iiriin geligtirme siireci boyunca, {iriin ydneticileri, tepe’ yonetimle siirekli ve yakin bir
iliski icerisinde olmalidir. Ayrica bu siire¢ boyunca, ¢aligmalara 6nderlik etmek ve siirece
dahil olan departmanlar arasinda koordinasyonu saglamak {iriin yOneticisinin temel
goérevlerindendir (Kotler, 2000).

Yukarida bahsedilen 6zellikler tiim {irlin yoneticilerinin yapacaklan ortak gdrevler olmakla
beraber, iiriin ¢esidi de yoneticinin formatim belirlemede 6nemli bir etkendir. Ornegin,
“tiiketim {riinleri” sektSriinde yer alan bir iriin yoneticisi “endiistriyel iirtinler”

pazarnindakinden farkli-6zelliklere sahiptir. Endiistriyel iiriin yoneticileri yiiksek diizeyde
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teknik alt yapiya ihtiyag duyarlarken, iirlin gelistirme siireci boyunca reklam, paketleme,
markalama gibi pazarlama kararlarinin alinmasinda kisith bir rol iistlenmektedirler. Tiiketim
tirlinleri sektoriinde ise iriin yoneticileri, endiistriyel tiriinler sektdriinlin tam tersine,

pazarlama alt yapisina gereksinim duyarlar (Hisrich ve Peters, 1991).

4.3 Yeni Uriin Gelistirme Siireci
Yeni iiriin gelistirme siireci igletmeler tarafindan genellikle “step wise” olarak adlandirilan

adimsal bir mantik siras1 dahilinde ger¢eklestirilir.

Uriin gelistirme siireci pazardan baglayip tekrar pazarla son bulan bir gevrim seklindedir.
Buna gore pazar arastirmasi ile baglayan tiriin gelistirme siireci, {irliniin tasarimi ile devam
eder, arkasindan liretim siirecleri tasarlanir ve tiretilir. Son noktada ise tiretilen iiriin pazara
sunulur ve tepkiler Slgiiliir. Alman geri beslemeler ile firiin {izerinde degisiklikler yapilabilir,
iirlin gelistirilebilir veya yeni bir {irine baglanabilir. Sonu¢ olarak bu g¢evrimin hig

bitmeyecegi sdylenebilir. Bu ¢evrim kisaca Sekil 4.2°deki gibi gésterilebilir.

Pazardan gelen

Sekil 4.2 Uriin gelistirme siireci

Sirali miihendislik adi verilen yaklagima gore yukanda sekillendirilen iiretim siirecinde
goriildiigli gibi, bir islem bitmeden digeri baglayamaz (Yamak, 1999). Bu yaklagimin en
O6nemli sakincasi siireyi uzatmasidir ve bu c¢aligmamn ilerleyen kisimlarinda bu siireyi

kisaltmanin yollar incelenecektir.

Sekil 4.2°den de goriilebilecegi gibi yeni iirlin iiretiminde ilk basamak pazar arastirmasidir.

Uretecegimiz tiim firiinler hedef kitlenin istek ve gereksinimlerini karsilayan bir tasarima
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sahip olmalidir. Bunu basarabilmenin yolu da miisteriyi tanimak ve onu anlamaktir.

Sonraki safha ise iriin tasarimi safhasidir. Genellikle Uriin Miihendisligi olarak adlandinlan
boliimler yeni tirtin tasarimi veya varolan bir {irlin {izerinde ar-ge ¢alismalar1 yapmak suretiyle
iirlintin yeni varyasyonlarni olugturmaktadirlar. Uriin Miihendisligi bolimii, iiriinde

kullanilan malzeme, iirtin performans: ve kalite 6zellikleri ile ilgilenir (Yamak, 1999).

Tasarlanan iiriinlin tasarim segenekleri arasinda genelde malzeme ve siire¢ farkhliklar
bulunur. Ornegin, parganin yapisinin basit veya karmagsik olmasi, par¢a yiizeyinin yeterli

diizgiinlige ve toleransa sahip olup olmamasi da segilecek tiretim yontemini etkiler.

Uretim siirecinin planlanmasi asamasinda, iiretime gegilebilmesi igin s6z konusu iiretimin
hangi malzemeler kullanilarak, hangi yontemlerle ve hangi makinelerde gergeklestirilecegi,
pargalarin birbirine nasil monte edilecegi, toleranslarin diizeyi gibi konular belirlenir ve en az
maliyetle hedefe ulagilmasi amaglanir. Bu nedenle, {iriin tasarim ile iiretim stireci
planlamasimin birbiriyle koordineli bir bigimde yiiriitiilmesi, isletmenin optimuma ulagmasi

yOniinde yarar saglar.

Takip eden adim ise {iretimdir ve bu siiregte tasarlanan iiriin, belirlenen iiretim siireci boyunca

islenir ve istenen iiriin ortaya ¢ikarilir.

Uriin iiretildikten sonra planlanan pazarlama c¢alismalan ile pazara sunulur ancak is bu
noktada son bulmaz. Pazara sunulmus olan iiriin hakkinda tiiketici bazinda zaman zaman
arastirma yapilarak iirlin memnuniyeti konusunda bilgi edinilir. Bu bilgi, geri bildirim yolu ile

ilgili birimlere iletilir ve istenen degisiklikler konusunda ¢alismalar hemen baglatilir.

Yukanida kisaca Ozetlenen yeni {iriin gelistirme siirecini Kotler 8 adimda incelemigtir
(Sekil 4.3). Temelde ayni olan siirecte sadece adimlar biraz daha spesifiklestirilmek suretiyle
6nemli noktalara dikkat ¢ekilmeye ¢alisilmigtir. Kotler’in yeni iiriin gelistirme adimlart su

sgkildedir:

1 2 3 4 5 6 7 8
Fikirlerin Fikirlerin Kavram Pazarlama isletme Uriin ve Uriin ve Pazara giris
aragtinl- J. elenmesi gelistirme stratejisi J» ve proses pazar ve

masi / ve test finansal Bt gelistirme i‘h testi P ticarilestir-
yaratil- etme analiz me
masi

Sekil 4.3 Yeni tiriin gelistirme siireci basamaklar1 (Kotler, 2000)
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Fikir yaratma gesitli yollarla olabilmektedir. Burada 6nemli olan fikirlerin kabul edilebilirligi
ve uygulanabilirligidir. Zaten fikirlerin elenmesi sirasinda fikirlerin miisteri ihtiyaglarini agik
bir sekilde tanimlaylp tamimlayamadiginin Slglimii ile beraber isletme kaynaklarnin ve
teknolojisinin bu yeni fikri karsilayip kargilayamadigi da g6z Oniine alimr. Mevcut iiriin
fikirlerinin miigterilere hitap edebilirlii yani pazar tarafindan kabul edilebilirligine dair

calismalar yapilmalidir.

Pazarlama stratejisi belirlenirken fikir fiziksel bir tiriine doniistiiriilmekte ve bu sekilde de
teknik problem ¢oziimlenerek pazara giris ig¢in ana strateji belirlenmektedir. Pazarlama
stratejisi asamasinda mevcut imalat siireci yeni {iriin i¢in uygun hale getirilmeli, gerek
hammadde, gerek malzeme, gerekse de servis agisindan tedarikgiler belirlenmeli, pazara girig

ve pazar testleri ile ilgili modeller geligtirilmelidir.

Isletme ve finansal analiz adiminda, iirin kavraminin ve pazarlama stratejilerinin
belirlenmesinin ardindan iriiniin karhilik agisindan cazip olup olmadifi incelenir. Satig
tahminlerinin, tahmini maliyetlerin ve karliligin sirket misyonuna uygunlugu belirlenir. Eger
bu agamada friiniin yapilmasi kararn alinirsa, ar-ge ve miihendislik birimleri iiriinii fiziksel
olarak ortaya ¢gikarmak i¢in ¢aligmalara baglarlar. Bu birimlerin ortak g¢alismasi sonucu ortaya

¢ikan prototip pazar testine tabi tutulur. Bu testte olumlu puan toplayan iiriin pazara sunulur.

Genellikle yerel firmalarda goriilen ve step-wise olarak adlandirilan bu yontemde akig bir
dogrusallik izlemekte olup, sonraki adimin baglamasi, ©nceki adimin bitmesini
gerektirmektedir. Unutulmamasi gereken 6nemli noktalardan biri, en iyi diriinil iiretmekten
ziyade dogru tiriinii dogru zamanda iiretmektir. Buradan da anlagilacag: gibi zaman kisit1 yeni
firlin geligtirme siirecinde hayati 6nem tagimaktadir. Bu agidan bakildiginda adimlarin net ve
acik olmasinin bir avantaj olarak diigtiniildiigi dogrusal model, zaman anlaminda birtakim
handikaplar1 biinyesinde barindirmaktadir. Zaman konusundaki bu problem “es zamanh

mithendislik” uygulamasi ile giderilebilir.

Kisaca es zamanl miihendislik, siireglerin miimkiin oldugunca aym zamanlarda yiiriitiilmesi

anlamina gelip giiglii geri beslemeleri, iyi ve uyumlu takim ¢aligmasim gerektirmektedir.

Uluslararast pazarlarda bagarili olabilmek i¢in iiriin gelistirmenin pazar bilgileri ile
biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Buna gore uluslararasi firmalarda yeni {iriin gelistirme
siirecinde; siirecin ilk asamasi olan fikir yaratma adimmdan itibaren tiim mithendislik,
pazarlama, pazar arastirmalar, ar-ge ve hatta yonetim birimlerinin birlikte uyum halinde

¢aligmalari gerekmektedir.
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Calismanin bu bsltimiinde yeni {irlin gelistirme siireci adimlari detayli olarak incelenecektir.

4.3.1 Fikirlerin Arastirilmasi/Yaratilmasi

Yeni iiriin gelistirme siirecinin ilk asamas1 “fikirlerin aragtirilmasi/yaratilmas1”dir. Yeni iiriin

fikri organizasyonun herhangi bir kademesinden gelebilir. Ancak burada yine de

organizasyondaki her bir kademenin ayr1 ayr gérevleri vardir. Ornegin; tepe ydnetim, iiriin ve
pazar olanaklarmi ve yeni {iriinlin amaglarim tanimlamalidir (Kotler ve Armstrong, 1999).

Bununla beraber sektorel 6zellikleri bilen pazarlama birimi ile yeni iiriindeki talep edilen ve

liretilebilecek  (isletmenin teknoloji olanaklart disiiniildiigiinde) iriindeki tasarim

uyusmazliklarini giderebilmek igin miihendislerin de fikir yaratma agamasinda bulunmalan

¢ok 6nemlidir.

Basanili yeni {irlinler gelistirebilmek icin ¢ok sayida fikir yaratmak gerekmektedir. Ornegin
Gilette firmasi, gelistirdigi her 45 yeni {iriin fikrinden 3 tanesi i¢in {irlin gelistirme agamasina
gecmekte ve bunlardan yalmzca 1 tanesini pazara sunmaktadir (Kotler, 2000). Bu rakamlar

sektorlere ve yeni iirliniin 6zelliklerine gore gesitlilik gosterebilmektedir.

4.3.1.1 Yeni Uriin Fikri Kaynaklari

Yeni iiriin kaynagini kesin olarak belirlemek ¢ok zordur; glinkii fikirler, miisteriler, bilim
adamlari, rakipler, ¢alisanlar ve tepe yonetimi gibi ¢ok gesitli yerlerden gelebilir. Ancak
Ozellikle gliniimiizde daha da belirginlesen miisteri ihtiyaclarini karsliama zorunlulugu ve
miigteri memnuniyetinin 6nemi, yeni iiriin fikri gelistirmede kaynagin en dogru adresini
“miisteri ihtiyag ve istekleri” olarak gostermektedir. Isletmeler zaman zaman yaptiklari
anketlerle miisterilerin ihtiyaglarim belirleyip, bunlara cevap verecek iiriinler gelistirmeye
caligmaktadir. Hippel’e (1986) gére yeni iiriin gelistirme fikirlerinin en biiyiik kaynag:

miisterilerdir. Zaten pazarlama gevrimi de miisterilerle baglayip miisterilerle biter.

Yeni iiriin gelistirmede baglica fikir kaynaklarini isletme i¢i ve dis1 kaynaklar olmak iizere iki
ana kategoriye ayirabiliriz (Mucuk, 2001).

Isletme igi fikir kaynaklar, isletmenin yiiksek kademe yoneticileri, firetim ve mamul dizaym

ile ugragan miihendisler, satis elemanlar1 ve diger personelden olugur (Mucuk, 2001).

Ozellikle Toplam Kalite Yénetimi’ni basan ile uygulayan firmalarda yeni iiriin gelistirme
stirecinde ¢alisanlar yeni fikirler {iretme ve sunma konusunda daha isteklidirler. Omegin
TKY’nin en basarili uygulayicisi olan Toyota’da her bir ¢alisan yilda ortalama 35 fikir
tiretmektedir. Bu sekilde yilda yaklagik 2 milyon yeni fikir Toyota ¢alisanlan tarafindan
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tiretilmektedir. Bu fikirlerin %85’inden fazlasinin uygulanmasi ise ¢alisanlar1 daha da motive
etmektedir. Yine ayn1 sekilde bazi firmalarda en iyi fikri iiretenlere verilen diiller galiganlarn
bu konuda motive etmektedir. Ornegin, Garanti Sigorta’da uygulanan Sneri sisteminde, gelen

onerilerden en iyisi 6diillendirilmektedir.

Ayrica isletmelerdeki, pazarla dogrudan iletisimde olduklar i¢in yeni iiriin fikri konusunda 6n
plana ¢ikan migteri temsilcileri, hem pazardaki gelismelerden, hem rakiplerden, hem de
miisterilerden ¢ok kisa siirede haberdar olmaktadirlar. Bu sayede de daha hizli aksiyon

almakta ve daha efektif yeni {iriin fikirleri sunmaktadirlar.

Tepe ydnetim de yeni {irin fikri konusunda énemli bir kaynaktir. Isletmenin vizyonunu ve
misyonunu belirleyerek yeni firlinler konusunda yonlendirici olmaktadirlar. Ayrica biitiinii

gorebildiklerinden ¢ok somut yeni {iriin fikirleri de sunabilmektedirler.

Isletme dis1 fikir kaynaklan ise, miisteriler, bilim adamlari ve rakiplerden olusur (Mucuk,
2001). Ilging bir sekilde yeni tiriin gelistirme fikirlerinin sahibi gogunlukla problem yasayan,
memnuniyetsiz miisterilerdir. Omegin sigorta sektoriinde, hasari alirken zorlanan, hasart
cebinden G6deyip belli bir siire sonra sigorta sirketindeﬁ tazmin eden miisterilerin bu

memnuniyetsizlikleri sonucu sigorta sirketleri anlasmali servis uygulamasini geligtirmislerdir.

Bir diger yeni iirlin fikri kaynagi da rakiplerdir. Rakip firmalarin bilgileri dagitim
kanallarindan, tedarik¢ilerinden veya satig temsilcilerinden alinabilmektedir. Ayrica rakiplerin
reklam kampanyalar incelenerek de gelistirdikleri veya gelistirecekleri yeni {iriinleri inceleme
sans1 vardir. Omegin Ford bilyilk basan elde eden Taurus modelini tasarlarken 50’ye yakin
rakip otomobili incelemis ve onlarin giiclii yanlarim birlestirip gelistirerek bu modeli

gelistirmistir (Main, 1992).

Bunlara ek olarak yeni {irtin fikirleri; yatinmeilar, patent sahipleri, liniversiteler ve ticari
laboratuarlar, endiistriyel damgmanlar, reklam ajanslan, pazarlama arastirmasi firmalar,

ticaret fuarlan ve seminerler gibi farkli kaynaklardan da elde edilebilmektedir.

Ayrica benchmarking (kiyaslama) uygulamalan da isletmelere yeni iiriin fikirleri konusunda
olduk¢a yardimci olmaktadir. Benchmarking kisaca bilgi aligverisi olarak diigiiniilebilir.
Amerika’yr yeniden kegfetmek istemeyen firmalar konulaninda basarili olan igletmeler,
dagitim kanallan, isletme i¢i birimler vs. ile isbirlii yaparak yeni {irlinlerini geligtirme

konularinda biiyiik avantajlar saglarlar.
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4.3.1.2 Basarih Yeni Uriin Fikri Yaratma Stratejileri
Basgarili yeni tiriin fikirleri bazen tesadiiflere baglr olsa da ¢ogu zaman sistematik bir ¢alisma

gerektirirler. Bagarili yeni tiriin gelistirme stratejilerini su sekilde siralayabiliriz:

e Kimi zaman miisterilerle, kimi zaman de isletmedeki ¢aliganlarla (her kademeden) bir
araya gelip “beyin firtinasi” yapmak yeni {iriin fikri yaratmak i¢in ¢ok elverigli bir
yontemdir (Mucuk, 2001). '

o Firmada teknik ¢aliganlara giinliik islerinin disinda kendi projeleri {izerinde ¢alismalan igin
zaman aynlmalidir. 3M’de ¢aligma saatinin % 15’1 bu amagla bireysel projelere

ayrilmaktadir (Cooper, 1998).

e Anket uygulamalan ile miigterilerin kendi ve rakiplerinin driinleri hakkindaki fikirleri

temin edilmelidir.

e Tedarikgilerle yakin olunmali, hatta zaman zaman onlar ziyaret etmeli ve karsilikhi fikir
aligverisinde bulunulmalidir. Cogu zaman tedarikgilerin sahip olduklari teknolojiyi taniyip

imkanlarini bilmek yeni tirfin fikirleri i¢in yol géstermektedir.
¢ Firmanin i¢inde bulundugu sektérle ilgili fuarlar takip edilmelidir.
o Aym sekilde sektorel yayinlar takip etmek de yeni fikirler konunda 151k tutacaktir.
e Universitelerle isbirligi icinde olmak bir diger basarili yeni iiriin fikir ‘stratej isidir.

e Ayrica isletmelerde uygulanan kaizen (siirekli iyilestirme) gibi uygulamalar sirasinda da
¢ok degisik yeni iiriin fikirleri ortaya ¢ikmaktadir. Omegin Mercedes Benz’de uygulanan
Kaizen toplantilan sirasinda igletmenin ¢ok ¢esitli kademelerinden ¢alisanlar bir araya
gelmekte ve gerek iiretim sistemini gelistirmekte, gerekse de iirtinle ilgili yeni fikirleri

iiretmektedirler.

4.3.2 Fikirlerin Elenmesi
Fikir tiretme adimimn en biiyiik amaci ¢ok sayida fikir iiretilmesidir ve fikirlerin kalitesine

bakilmaz. Ancak fikirlerin elenmesi kisminda bu fikirlerden zayif olanlari elimine edilir.

Bu asama toplanan fikirlerin isletme amaglari, imkan ve kaynaklan ile uyusmayanlarinin

elenmesi, uyusanlarin da 6nem siralarinin belirlenmesi agamasidir (Mucuk, 2001).

Bagsarisiz tirlinlerin zaman ve kaynak maliyetleri ¢ok yiiksektir. Bu agidan ileride basansiz
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olabilecek fikirler daha en bastan elimine edilmelidir.

Cesitli kaynaklardan elde edilen yeni iriin fikirleri “yeni i{irlin komitesi” tarafindan
incelenmeli, tartistlmali ve sonugta “umut verenler” ve “reddedilenler” olarak ayrigtirilmalidir
(Kotler, 2000). Daha sonra “umut verenler” olarak adlandinlan fikirler biraz daha
derinlemesine incelenmeli ve bagarili olacag diisiiniilenler daha detayl1 bir ayiklama siirecine

tabi tutulmalidir.

Yeni {iriin gelistirme siirecinde en kritik nokta olan fikirlerin ayiklanmasi sirasinda yapilan en
kritik hata “ayiklama” isleminin basarili yapilamamasidir. Kimi zaman ¢ok parlak bir fikir
fark edilmeyebilir ve reddedilir; kimi zaman da ¢ok ko6ti bir fikir iyice
degerlendirilmediginden uygulamaya alinir. Ilk durumda isletmeler oldukga biiyiik bir firsati
kagirirken, ikinci durumda milyonlarca dolar yatinm yapilan bir iiriin basansizhigr ile
karsilagilir. Her iki durumda da isletme zarar etmektedir. Birinde belki de pazar lideri

olabilecekken pazar pay1 kaybedecektir, digerinde ise yapilan yatirim bosa gidecektir.

Uriin gelistirme komiteleri fikir ayiklamalan sirasinda bir takim kriterler kullanirlar. Bu
kriterler, isletmenin misyonuna, vizyonuna, stratejik planlanﬁa, sektbre ve pazara bagli olarak
degisiklik gosterir. Omegin Bir Japon firmas: olan Kao fikir ayiklamasinda su kriterleri

kullanir (Kotler ve Armstrong, 1999):

o Uriin, tiiketicilere ve topluma gergekten fayda saglayacak mi?

e Uriin, mevcut firma yapimiz igin iyi bir segim mi?

e Uriin, firmamizin hedefleri ve stratejileri ile uyumlu mu?

e Uriiniin basariya ulagabilmesi igin yeterli isgiicii, yetenek ve kaynaklara sahip miyiz?
e Uriin, miisterilere rakip iiriinlerden daha fazla deger saglayacak mi?

e Uriine y6nelik reklam ve dagitim galismalan rahatlikla yﬁrﬁﬁlebilecek mi?

Cizelge 4.1°de fikir ayiklanmasi igin kullamlabilecek degerlendirme kriterleri goriinmektedir.
Kimi zaman bu kriterlerin tamami, kimi zaman da bir kismu kullamlmaktadir.
Degerlendirmede amag, iiriiniin herhangi bir ihtiyac1 karsilayip karsilamadiinin, iistiin bir
deger sunup sunmadifimin ve {irlinlin kar ve satis hacmi beklentilerini kargilayip

karsilamadiginin aragtirilmasidir (Kotler, 2000).

Siirekli bahsedildigi gibi bagarili iiriin gelistirme uygulamasi igin es zamanli miihendislik
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kavrami ¢ok 6nemlidir. Fikir ayiklama agamasinda da miihendislik, pazarlama ve yénetim
gibi birimler es zamanli olarak ¢aligmali ve her biri kendi alanlarindaki faktérler ve
oncelikleri ortaya koymalidir. Uriin tasarimi agisindan yapilabilirlik durumu miithendislik
b6liimii tarafindan ortaya konulurken, {iriiniin pazarlanmasi ve hedef pazara uygunlugu
konusundaki kriterler pazarlama birimi tarafindan belirtilir. Bunlarla eg zamanl olarak da

yonetim firma hedeflerine baglilifi ve stratejik planlara uygunlugu denetler.

4.3.3 Yeni Uriin Kavrammin Gelistirilmesi ve Test Edilmesi

Yeni iirlin kavraminin gelistirilmesi, Onceki asamalarda olusturulan mamul fikrinin
sekillendirilip, tam bir mamul kavrami haline getirilmesidir (Mucuk, 2001). Armstrong ve
Kotler’e gbre “iirlin fikri” firmanin pazara sunabilecegi olast bir liriinii sadece bir fikir ile
ifade etmekken; “mamul kavram”, yeni mamul fikrinin tiiketici agisindan bir anlam ifade

edecek gekilde ayrintihi ifadesidir.

Yeni tirlin gelistirme siirecinde global firmalarda, yerel firmalarin aksine, hedef kitle ve pazar
se¢imi yeni {iriin fikrinin se¢iminden sonra degil siirecin ilk asamalarinda yapilmaktadir. Bu
agamada pazar arastirmasi, mithendislik, ar-ge birimleri ve Sfi)'netim birlikte caligmali ve ilk
fikirlere ait taslaklar olusturulmalidir. Urliniin finansal agidan ulagilabilirligi, iiretim
kapasitesinin detaylari, hammadde ihtiyaci, potansiyel hedef kitle, pazarlar ve dagitim

kanallart bu noktada énem tagimaktadir.

Uriin bagar ihtimalinin arttirilmasi ve basansizlik maliyetinin diisiiriilmesi i¢in, bu safhada

finansal birimlerden iiriiniin maliyet ve kar analizinin yapilmasi istenmelidir.

4.3.3.1 Kavram Gelistirme
Yeni iiriin gelistirme siirecinde ilk agama fikir {iretme agamasidir. Ancak miisteriler fikirleri

degil kavramlan satin alirlar. Fikir kavrama doniistiiriilmeli ve somut hale getirilmelidir.

Burada ilk olarak iirlinti kimin kullanacag: ve kullanmim amacinm ne olacag: sorgulanmahdir.
Ornegin bir sorumluluk sigortasi poligesi olusturulacagim diisiinelim. Burada hedef kitle
nedir? Doktorlarin sorumluluklarini mi teminat altina alacagiz, yoksa bir gida fabrikasim1 m?
Polige genel hatt: ile fikir olarak sorumluluk sigortasi olsa da, kavramlasirken sektére 6zel
olarak farklilagmaktadir. Doktorlar i¢in yapilacak sorumluluk sigortasinda yanlis teshis vs.
teminat altina alinirken, gida fabrikasi igin zehirlenme gibi olaylar teminat konusu olacaktir.
Bir diger konu bu {iriiniin hangi temel faydalarn saglamasi gerektigidir ki 6rnegimizde,

poligenin igeriginin ne olacagi anlamina gelmektedir. Yani iiriinde sorumluluk teminati olarak
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sadece kisi bagi belirli bir tazminat m1 olmali, yoksa hastane masraflan ve giindelik tazminat

gibi teminatlar da poligeye eklenmeli midir?

Cizelge 4.1 Fikirlerin elenmesi asamasinda kullanilan kriterler (Albaum vd., 1998)

Degerlendirme Kriterleri

1.Sosyal Faktorler

Giivenlik : Kullanim tehlikeleri

Yasallik : Uriiniin giivenilirligi

Cevre etkisi : Kirlilik potansiyeli

Sosyal etki : Topluma faydalar:

2.0perasyonel Risk Faktorleri

Fonksiyonel ulasilabilirlik : Teknik altyap:

Yatirim maliyetleri : Gelistirme maliyetleri

Geri 6deme siiresi : Yatirimun karsilanma siiresi

Karlilik : Kar potansiyeli

Pazarlama aragtirmasi : Gerekli pazar bilgileri

Aragtirma ve gelistirme : Uretimi gelistirme

3.Talep Analizi

Potansiyel pazar : Toplam pazar hacmi/bityiikliigii -
Potansiyel satilar : Olgek ekonomisi

Talep yapisi : Talep artist

Uriin hayat egrisi : Tahmini iiriin dmrii

Uriin dizisi potansiyeli : Potansiyel ilave {irtinler, {irtin gesitliligi

4.Pazar Yapsi Faktorleri

Bagdasabilirlik : Urlintin mevcut yapiyla bagdasabilirligi
Ogrenme : Diizenli kullanima yénelik dgrenme derecesi
fhtiyag : Ihtiyag seviyesi

Baghlik : Urtiniin diger tiriinlere bagh kullanim
Tutundurma : Tutundurmaya yonelik iletisim maliyetleri
Dagitim : Dagitim kanallarmin 6zellikleri

Hizmet : Satig sonrast hizmet maliyetleri
5.Rekabetci Faktirler

Gériinilg : Algilanan rekabetgi tistiinlilk

Fonksiyon : Rakiplere oranla algilanan kullanim yéapisi
Déyamklxhk : Rakiplere oranla algilanan dayaniklilik
Fiyat : Rakiplere oranla satig fiyati

Mevcut rekabet : Mevcut rekabet seviyesi

Yeni rekabet : Potansiyel yeni rekabet seviyesi

Uretim : Uretim hakki gizliligi ve korumas:

Yukandaki detaylar incelendiginde “Doktorlara 6zel hekim mali mesuliyet poligesi”

tiretilebilecegi gibi “gida tiriinleri iireticileri igin tedavi masraflarim1 da kapsayan bir



sorumluluk poligesi” gibi birgok {iirlin kavrami olusturulabilir. Burada her iki iirlin de

birbirinden farkhidir ve farkli kitlelere hitap etmektedir.

Bundan sonraki agsama ise maliyet ve karlilik analizleri de dikkate alinarak hangi kavramin
geligtirilecegi ve iiriinlestirilecegidir. Bazen birden fazla kavram begenilebilir ve her biri de
firiinlestirilmek istenebilir. Bu durumda da hangisinin Oncelikle piyasaya siiriilecegi

kararlagtirilmali ve oncelikler olusturulmalidir.

4.3.3.2 Kavramm Test Edilmesi

Kavram testi, kiiglik potansiyel tiiketici gruplarina ve isletmede baz: kimselere bu yeni iiriin
kavraminin sunularak onlarin tepkilerini 6grenmektir. Ayni mamul igin farkli kavramlar
gelistirilebilecegini yukarida belirtmistik. Burada ise amag sinirh sayida soru ve az bir biitge
ile ¢alisma yapip, biiyllk harcama ve yatinmlara girmeden 6nce mamuliin saglayacag:
faydalara, mamul 6zelliklerine, muhtemel fiyata, satinalma davramigina iligkin bilgi

saglamaktir (Mucuk, 2001).

Kavramlar miisterilere anket yontemi ile sunulabilecegi gibi kimi zaman ilgili sektdre ait
dernekler ve sanayi odalarinda da bu kavramlar goriise agilir, olasi miisterilerin tepkileri

olgiiliir ve gerekiyorsa miigteri talepleri dogrultusunda kavram {izerinde revizyonlar yapilir.

Kavramlar miisterilere sembolik ya da fiziksel olarak sunulabilir (Kotler, 2000). Test edilen
kavramlarin iiretilecek liriine benzerligi, sonucu da o nispette dogru kll‘acaknr. Gegmiste bu
tarz testler, prototipler iiretilerek yapildigindan maliyet oldukga yiiksekti. Ancak giintimiizde
bilgisayar teknolojisinin geligsmesiyle bilgisayar destekli tasarim programlan ile iirtinler dijital
ortama aktarilmakta, burada gerekli testler yapilabilmektedir. Bilgisayar ortaminda belirli bif
olgunluga erisen kavram, sonrasinda fiziksel formata déniistiiriilmekte ve bu sekilde deneme
yanilma maliyetleri de ortadan kaldirilmaktadir. Sonrasinda ise prototip iirlin miisteriye

sunulmakta ve geri doniigler alinmaktadar.

Kimi zaman iiriinlerin prototiplerini yapmak kolay olmamaktadir. Bu gibi durumlarda sanal
gerceklik programlan kullanilarak dijital ortamda tasarlanan iiriinler yine dijital ortamda ti¢
boyutlu gériintiiler vs. kullanarak miisteriye iletilmektedir. Omegin, bir ofis dizayn edilip

miisteri sanal ortamda bu ofiste gezdirilebilmektedir.

Kimi zaman {irliniin fiziksel birkag alternatifini yapmak etkin bir test yontemi olacaktir.
Omegin, msir ve patates cipsi sektériinde faaliyet gosteren firmalar yeni bir iiriinii piyasaya

sunmadan miisterilere lezzet testi yaptirirlar. Aym {irlinlin tuz miktar, yag miktar, tat
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yogunlugu gibi farkli alternatiflerinden numuneler olusturulup miisterilere denettirilir.
Denemenin hemen ardindan miigterinin hangi segmentte oldugunu belirlemek ve iiriin

hakkindaki fikirlerini almak igin kisa bir anket yapilir.

99

Bir onceki sorumluluk sigortast dregimize dondiiglimiizde, 6regin, “Tabipler Birligi”ne
gidilip burada potansiyel miisteriler olan doktorlara {irlin tamtilmali, limitler, teminatlar ve
fiyat hakkinda bilgi verilmelidir. Bu bilgilendirmenin ardindan geri déniisleri tespit etmek icin

Cizelge 4.2°deki gibi kisa bir anket uygulamasi yapilmaldir.

Cizelge 4.2 Yeni iiriin kavramu testi sorulan1 (Kotler, 2000)

1. Uriintin sundugu faydalar yeterince agik mi ve sizin i¢in inandirict mi?

2. Bu liriinii, bir probleme ¢6ziim olarak ya da bir ihtiyac1 karsilayici olarak goriiyor
musunuz?

3. Mevcut diger {irlinler bu ihtiyaci karsilayarak sizi tatmin ediyor mu?

4. Uriiniin degerine kiyasla fiyat: uygun mu?

5. Uriinii satin almay1 diistiniir miistiniiz? 3

Bu sorulara verilecek cevaplar isletmeyi; lirlin kavraminin miisteriye ne kadar hitap ettigi,
tirlintin pazardaki rakiplerine gore hangi konumda olacag ve hedef pazar gibi konularda bilgi
sahibi yapacaktir. Ayrica bu sonuglardan yola ¢ikarak ve pazardaki tbplam kisi sayisi da
hesaba katilarak tahmini satis hacmi de belirlenebilecektir (Kotler, 2000).

4.3.4 Pazarlama Stratejisi
Uriin kavramimnin test edilmesi asamasini pazarlama stratejisi olugturmak izler. Yeni iiriin
yOneticisi {irliniin pazara tanitilmast igin bir strateji plam geligtirmelidir. Bu plan genellikle 3

béliimden olusmaktadir (Kotler, 2000).

Plann ilk boliimii, hedef pazann biiyiikliigiiniin, yap1 ve davrams 6zelliklerinin belirlenmesi
ile iirliniin konumlandinlma planimi, ilk yillardaki satis, pazar payr ve kar hedeflerini
icermelidir. Bu asamada en onemli 6ge olarak kabul edebilecegimiz konumlandirma

calismalannda genellikle 6 farkli yaklagim s6z konusudur:
e Uriin 6zelliklerine gére

o Fiyat/kalite yapisina gore
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o Kullanim 6zelliklerine gore

o Tiiketici gruplarina gore

Uriin gruplarina gore

Rakibe gore

Pazarlama strateji plammin ikinci boliimii ise; ilk y1l igin uygulanacak fiyat, dagitim stratejisi
ve pazarlama biitcesini icerir. Pazarlama strateji plamimin belki de en zor kismi olan
fiyatlandirma agsamas: {iriinlin satig performansimt dogrudan etkilemektedir. Dogru

fiyatlandirma stratejisi icin;

o Tiiketicilerin fiyat duyarlilig1 bilinmeli,

e Uriiniin maliyet yapis1 bilinmeli,

o Rakiplerin stratejileri ve maliyet yapilar incelenmelidir.

Bu basamaktaki bir diger 6nemli nokta da dagitim kanallarimin belirlenmesidir. Dagitimin
ikinci, {liglincii elden yapiliyor olmasi daha fazla tiiketiciye ulagabilme imkam verirken
maliyetleri ylikseltmektedir. Burada iirtiniin yapist 6nem kazanmaktadir. Cok ug bir 6rnek
olmakla beraber margarin ve araba lriinlerini ele alirsak; margarini her mahallede, her
sokakta bir bakkal aracilig: ile satabiliriz. Bununla beraber araba satisini her sokakta yapmak

maddi agidan miimkiin degildir.

Ikinci adimin son konusu olaﬁ pazarlama biitgesinin belirlenmesi de iiriiniin tutundurma
¢aligmalan sirasinda yapilacak uygulamalarin Snceden belirlenmesini gerektirir. Uriiniin
tutundurulmasi i¢in gesitli promosyon y6ntemleri vardir. Tiiketici promosyonlan olarak da
adlandirabilecegimiz kategoride iicretsiz numunelerin miisteriye dagitilmasi, iiriinle birlikte
¢esitli indirim kuponlan verilmesi, “bounding” olarak da bilinen ayni alandaki birden fazla
{iriintin birlikte fiyat avantaji saglanarak satilmasi ve hediyelerin maliyetleri ile reklam ve
gorsel malzemelerinin maliyetleri biitge igin ilk verilerdir. Ticari promosyonlar olarak
adlandinlan ve dagitim kanallarina (acentelere, distribiitérlere vs.) verilen raf, masa, gesitli
gorseller pazarlama maliyetinin diger verileridir. Ayrica is promosyonlart baghigi altinda
toplayabilecegimiz fuar giderleri ile satis miktar1 ile orantili olarak verilen hediyeler

pazarlama biitgesinin diger kalemlerini olugturmaktadir.

Pazarlama strateji planinin ti¢lincii ve son bélimii ise uzun vadedeki satis ve kar hedefleri ile



39
uzun vadede pazarlama karmas: stratejilerini igerir.

4.3.5 Isletme ve Finansal Analiz
Ticari analiz ad1 da verilen isletme analizi, 6n elemeyi gecen fikirlerin maliyet ve satis

analizleri yapilarak ticari degerlendirilmeye tutuldugu bir asamadir (Mucuk, 2001).

Bu agamaya kadar iirlin kavrami belirlenmis ve pazarlama stratejisi olusturulmug olmahdir.
Bu asamada ise yapilmasi gereken, {rlnlin isletme agisindan gekiciliginin
degerlendirilmesidir. Isletme analizi adiminda, yapilmasi planlanan yeni iiriiniin satig, maliyet
ve kar hesaplar1 yapilarak isletmenin kisa, orta ve uzun vadeli hedefleri ile stratejik planlarmna
uygun olup olmadig: arastirilmaktadir (Kotler ve Armstrong, 1999). Eger iiriin bu kisitlan

kargilayabiliyorsa iiriin gelistirme agsamasina gecilebilir.

Isletme analizi yapilirken en biiylik problem global firmalarda ortaya ¢ikmaktadir. Genel
merkezde liretim, tasarim, ar-ge ¢aligmalar1 agirlikli iken pazarlama stratejileri yerel birimler
tarafindan yapilmaktadir. Bu da farkli kiiltiirel yapilara sahip lokasyonlarda farkli stratejiler
dogmasina ve tiriiniin de bu sekilde farklilagmasina sebep olmaktadir. Bu kimi zaman {iriiniin
yapisina direkt olarak miidahale edebilmekte, kimi zaman da ambalajlama gibi konularda
{iriinii farklilagtirmaktadir. Omegin otomotiv sektoriinii ele alirsak, Tiirkiye’deki dizel yakitin
kalitesi ile diger Avrupa {iilkelerinin kalitesi arasinda farkhliklar vardir. Bu agidan Tiirk
pazarina dizel ara¢ siirmek isteyen firmalar, araglarin yakit sistemlerinde bu ydnde
degisiklikler yapmak durumundadir. Ote yandan kimi zaman aym {iriin farkli ambalajlama
stratejisi ile farkli pazarlara siirlilmektedir. Omegin, Gilette firmasi merkezde iirettigi tiriinleri
yerel bolgelerde paketlemektedir. Ortadogu iilkelerindeki insanlarin fiziksel &zellikleri ile
Avrupalilar karsilastirildiginda aylik tiras malzemesi ihtiyaglan arasinda farkliliklar oldugu
goriilecektir. Her iki yerel pazara da miisteri ihtiyaglari dogrultusunda farkli paketleme

alternatifleri ve kampanyalar diizenlemek yeni liriiniin basarisini arttiracaktir.

4;3.5.1 Toplam Satiglarin Hesaplanmasi

Yonetim, bu kadar yatirimdan sonra ortaya g¢ikacak olan yeni iiriiniin satiglarindan tatmin
edici bir kar elde edilip edilemeyecegi ile ilgilenecektir. Ust yonetimin destegi olmadan bir
projeye devam etmek de imkansiz oldugundan, {ist yOnetim satiglar konusunda
inandirilmalidir. Bu durumda yeni iirlin gelistirme siirecinin en nemli noktalarindan biri

olarak da toplam satisin hesaplanmasi karsimiza ¢ikmaktadir.

% 66,

Satiglar; “ilk an satiglar1 (first time sales)”, “yerine koyma satiglar1 (replacement sales)” ve
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“tekrar satiglan (repeat sales)” toplamindan olusmaktadir. Satig hesaplama modelleri {iriiniin
yapisina bagl olarak degisiklik gostermektedir. Uriiniin bir kerelik alinmasi, stk sik ve seyrek
olarak almmasi hesaplama modellerinde belirleyici rol oynar. Ormegin bir kerelik alinan
tiriinler igin  “ilk-an satiglar1” oldukca yiiksektir ve birden tavan yaptiktan sonra zamanla
potansiyel miisterilerin tilkenmesi ile satislarda diisiis gozlenir. Bu tarz iirlinlerde toplam

satigin hesaplanmasinda ilk an satiglar1 dikkate alinmalidir.

Otomotiv sektorii gibi sektorlerde satin alinan {iriinlerin zamanla yipranmasi, ancak ihtiyacin
siireklilik gOstermesi sebebi ile, tiiketiciler bu tiriinleri zaman igerisinde yenilerler. Bu tarz
satiglara “yerine koyma satislar” denilir. Bu iiriin grubunda ise “ilk-an satiglar1” ve “yerine

koyma satiglan”nin toplami, toplam satig1 verecektir.

Dayaniksiz tiiketim mallarn da pazarda satis performansi olarak farklilik gostermektedir. Bu
tip Uriinlerde iriinlin ilk-an satiglan yiikksek olacak ve zaman iginde satiglar diisiis
gOsterecektir. Miisterilerin {irlinden tatmin olmalar1 ise iiriiniin tekrar satin alinmasim
saglayacaktir. Bu {irlin gurubunda toplam satis, “ilk-an satis1” ve “tekrar satist”

toplamlarindan olusacaktir. -

Toplam satislarin hesaplanmasinda igletmenin gegmis deneyiminden faydalanilabilir. Benzer
tirlinlerin ge¢mis dénemlerdeki satislart bize yeni {iriin ile ilgili satig tahminleri konusunda
yardimel olacaktir. Gegmis datalarin yorumlanmast pazar anketleri ile de desteklendiginde

satis tahminin bagar1 ylizdesi artacaktir.

Tim bu hesaplamalar sonucunda olasi en diisiikk ve en yliksek satig rakamlar1 hesaplanip

isletmenin risk yapus1 belirlenir (Kotler ve Armstrong, 1999).

4.3.5.2 Maliyet ve Kar Hesaplamasi

Satis tahminlerinin hesaplanmasini takiben isletmeler pazarlama, ar-ge, liretim, muhasebe ve
finansman maliyetlerini de hesaba katarak maliyet ve kar analizi yaparlar (Kotler, 2000). Yeni
tiriiniin finansal agidan degerlendirilmesinde ¢esitli yontemler kullanilmaktadir ki bunlardan
en basiti “basa bag analizi”dir. Bu analizde, satiglarin maliyetlerin toplamini karsiladig1 nokta
olan “basa bas” noktasi esas alinir. E§er yonetim satiglarin basa bag noktasini gegecegine

inanirsa yeni tiriin gelistirmeye devam edilir.

Bir diger yontem ise ¢ok daha karmagik olan “risk analizi” ydntemidir. Bu y&ntemde
bilgisayarlar ve gesitli simiilasyon programlan ile satiglar simiile edilip olasi sonuglar ve

getiriler hesaplanur.
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Iki yontemin de 6ziinde satis tahminleri ile maliyet tahminleri kullamlarak yeni iiriiniin

isletme agisindan cazibesinin Slgiilmesi yatmaktadir.

4.3.6 Uriin ve Proses Gelistirme

Isletme analizinin tamamlanmasi ve sonucun olumlu olmasi o iiriiniin {iretilecegi anlamina
gelmektedir. Bu agamaya kadar tiim ¢abalar tirtin fikri olusturup téim riskleri ve getirileri
analiz etmek ve iriinii teorik olarak gelistirmek gibi soyut ¢alismalar iizerine iken, bu
asamadan itibaren tlim ¢abalar iirlinti daha iy1 {iretip daha iyi pazarlamak y6niinde ve daha

gozle goriiliir elle tutulur ¢aligmalar {izerinedir.

Bu asama yeni mamuliin soyut fikir {izerinden somut hale déniistiiriildiigii bir asamadir. Artik
Onceki donemlerde yapilan masraflarla kiyaslanamayacak kadar biiyiik harcamalara
girisilerek mamul fiilen tiretilmektedir. Teknik inceleme ve ar-ge metodlan iiriine ve firmaya

gore degisir (Mucuk, 2001).

Pek ¢ok iiriin kavramui tamimlama, ¢izim veya basit maketler seklindedir. Uriin gelistirme
asamasinda, bu tanimlanan ve basit maketlerle ifade edilen-tiriinler fiziksel hale getirilirler.
Uriin gelistirme sirasinda ar-ge birimi tarafindan birgok fiziksel versiyon gelistirilecek ve ise

yarar bir liriin ¢ikip ¢ikmayacag: test edilecektir (Kotler ve Armstrong, 1999).

Uriin gelistirme asamasinda amag, miisterileri tatmin edebilecek prototip {irliniin en kisa
siirede ve Ongoériilen biitge dahilinde iretilmesidir. Bu agsamanin siiresi sektdre, iiriiniin
yapisina vb. etkenlere gére farklilik g6sterebilecektir. Bu siirenin kisaltilmasi agisindan, ar-ge
ve miithendislik ekiplerinin yeni {irlin gelistirme siirecinin ilk safhalarindan itibaren siirecin
igerisinde yer almalar1 6nemlidir. Fikrin yaratilmasi ve kavramlanin olusturulmas: sirasinda
lirtin i¢in fiziksel kisitlari, isletme ve teknolojinin imkanlarimi daha iyi bilen ar-ge ve
mithendislik birimleri, {iriin fikirlerinin ve kavramlann iiretilebilme olasilig1 yﬁksek tiriinler

seklinde olugsmalarini saglayacaklardir.

Isletmeler bu asamada, kendi mithendis ve diBer personeli yaninda, miihendislik biirolar,
piyasa aragtirmast kuruluslar, iiniversiteler ve reklam kuruluglarina bagvurma ihtiyaci
duyabilirler. Kimi zaman bilgiyi, teknolojiyi ve hizmeti bu sekilde disandan ve o alandaki

uzman kuruluslardan almak daha ucuza mal olmaktadir.

Ayrica benchmarking (kiyaslama) uygulamalan ile iiriinlerin gelistirmesinde daha hizli yol
aliabilir. Arcelik’in Gebze’deki fabrikasina yaptigim ziyarette diger firmalara ait ¢amagir

makinelerinin ar-ge birimleri tarafindan incelendigini gérmek ok sasirtict degildi. Ar-ge
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konusunda Tiirkiye’de &ncii olan Argelik’in “benchmarking”i etkin ve akillica kullanmasi

diger isletmeler i¢in de 6rnek olmalidur.

4.3.7 Uriin ve Pazar Testi

Bu asama, deneme niteliginde smirli sayida iiriinlin gergek pazar kosullarinda piyasaya
sunuldugu bir asamadir. Mamul, iyi se¢ilmis bir veya birkag pazar bolgesinde miisteriye

sunularak tiiketici tepkileri 6lgiilmeye ¢aligilir (Mucuk, 2001).

Bununla beraber, pek ¢ok firma yeni iiriiniin pazar paym ve satig tahminlerini yapabilmek
{izere laboratuarlarda 6n test modelleri olustururlar ve bu sayede iiriiniin basarisizlik riskini
minimize ederler. Eger 6n testte biiyiik bir problem yaganirsa, yliksek maliyetleri olan pazar
testine gecilmez ve gerekli revizyonlar yapilip pazar testi uygulamr. Bu sekilde de biiyik

kayiplar engellenmis olur (Urban ve Katz, 1983).

Isletme igerisinde bu agamaya kadar bir gok testten gecen ve gerekli revizyonlarn yapilan
{irlinler pazar testine tabi tutulur. Pazar testleri sayesinde firmalar, {irliniin konumlandirilmasi,
reklam ve dagitim, marka, fiyat gibi konularda iiriinii test ederlerken aym zamanda pazarlama

stratejilerini de test etme ve gelistirme olanag bulurlar.

Diger siireglerde oldugu gibi burada da maliyetler ve siire, tirlinden firiine, sektdrden sektore
farklillk gosterecektir. Omegin gida sektdriinde lezzet testleri gibi testler, otomotiv
sektoriindeki dayanaklilik gibi testlere oranla daha kisa siirelidir ve maliyetleri de

Olgiilemeyecek kadar azdir.

Ancak bu sekilde bir genelleme yapmak da dogru degildir. Frito-Lay az yagh hafif gida
iiriinlerini pazara sunmadan &nce, ii¢ farkli pazarda, en az bes iriin formiilasyonunu on sekiz

ay siireyle test etmistir (Pollack, 1996).

Ayrica isletmelerin ¢ogu, mevcut iiriinlerini yenileme ve mevcut {iriinlerin serilerini yaratma
ya da rakiplerin bagarihi iiriinlerini kopyalama seklindeki 'yeni tirlinleri igin pazar testi

yapmamakta ve bu gekilde maliyetleri kismaktadirlar.

Bununla beraber, pazar testlerinin yiiksek maliyetleri, ¢ogu zaman iiriin gelistirme sirasinda
yapilan basit bir hatann, tiriin seri iiretime gegildikten sonraki maliyetinden daha az olacaktir.
Pazar testleri maliyetli olmakla beraber kesin bagariya ulasmak igin biiyiik Onem arz

etmektedirler.
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4.3.7.1 Tiiketim Uriinleri Pazar Testi

Kotler (2000)’e gore tiiketim mamullerinin test edilmesinde 6nemli olan unsurlar deneme,
tekrar, benimseme ve satmalma sikhgidir. Isletmeler agisindan beklenen durum her bir
degiskenin yiiksek seviyelerde olmasidir. Tiiketim {irtinleri igin pazar testlerinden siklikla

kullanilanlart agagidaki gibidir:

Standart Pazar Testi: Bu tip pazar testinde belli bir grup bdlgede pazarlama kampanyasi
tiimiiyle yiiriitiilmektedir. Tiiketiciye ve dagitim kanallarina ayr ayr1 yapilan anketler ve
magazalarin incelenmesi sayesinde iiriiniin performansi 6l¢limlenmektedir. Bu dl¢iimlerden
elde edilen sonuglar, iiriiniin 6ngdriilen satis ve kar hesaplarinin yapilmasinda kullamldig
gibi, geri doniiglerde belirtilen problemler sayesinde de iiriin tiim pazara yayilmadan revize

edilir.

Standart pazar testinin en biiylik dezavantaji, pazarlama kampanyasimn tamamiyla
yiiriitiilmesinden kaynaklanan uzun zaman ve yiiksek maliyettir. Bir diger dezavantaj ise,
kampanya kismi bir bolgede de olsa agik agik yiiriitiildiglinden rakipler hem yeni iiriiniin
detaylarina, hem de test sonuglarina kolayca ulasabilecekler ve bu sayede de gerek savunma,
gerekse de kargi atak stratejileri gelistirebileceklerdir. Ayrica kimi zaman rakipler tarafindan
yaniltmak amaci ile );apllan yiiklii ahmlar sebebiyle, firma test sonuglarini yorumlarken ve

gelecek i¢in yatinmlarim ayarlarken yanilgiya diigebilir.

Tiim bu dezavantajlar standart pazar testinin popiilaritesini etkilememekte ve bu yéntem hala

yaygin olarak kullanilmaktadir (Kotler ve Armstrong, 1999).

Kontrollii Pazar Testi: Bu yontemde aragtirma firmalan tarafindan magazalarda kontrol
panelleri olusturulmaktadir. Uriinii gelistiren firma test edilmesini istedigi magaza sayisini ve
lokasyonlarin1 yani bir bagka degisle hedef kitleyi belirtir. Arastirma ﬁrrﬂam da iriini
belirtilen magazalara getirerek raf konumunu, sergilenis bigimini, paketleme durumunu,
tu_,t\undurma calismalarim ve fiyatlandirmalar kontrol ederek iiriiniin pazardaki performansim

Olger.

Bu yontemde sinirli reklamun etkisi ile birlikte magaza i¢i faktorlerin etkileri Slgiilmekte ve
magaza miisterileri ile goriigmeler yapilarak miisterilerin de fikirleri alinabilmektedir.
Standart pazar testine oranla daha kisa siirede tamamlanan ve daha az maliyetli olan bu
yOntemin ise en biiylik dezavantaji, hedef kitlenin tam olarak segilememis olmasidir. Ayrica
bu yontemde iiriin basta ongoriilen hedef kitle tizerinde test edildiginden, belki de isletme

tarafindan bagta fark edilmeyen yeni bir miisteri kitlesi gézden kagirilmis olacaktir.
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Simiile Edilmis Pazar Testi: Bu yontemde test sanal ortamda yapilmaktadir. Isletme
tarafindan bir tiiketici grubu olusturulur ve tirtiniin bulundugu segmentle ilgili promosyon ve
reklamlar gosterilir. Daha sonra bu gruba para verilerek bu parayr sanal olarak yaratilan

magazada harcamalar istenir ve yapilan aligverisler not edilir.

Bu yontemde farkli {iriinlerin reklamlan ile yeni iriinlin reklamimnin etkileri ve etkilesimleri
olgiilebilecektir. Aligveris sonunda tiiketicilere hangi {irlinti neden aldiklan ve almadiklar ile
ilgili sorular sorulacaktir. Ayrica birkag hafta sonra (lirlintin 6zelligine goére siire degisebilir)
aragtirmaci tarafindan miisterilere (riiniin performans: sorulacaktir. Tiim bu sorulann ve
Slciimlerin sonucunda iiriiniin rakip {irlinlere kars1 performanst 6lgiilecek ve {irliniin avantaj ve
dezavantajlar: ortaya ¢ikarilacaktir. Bilgisayar destekli modellemeler aracilifi ile yapilan bu

test sonuglan ile satis tahminleri de yapilabilecektir.

Bu yontem diger yontemlerden daha diisiik maliyetli ve kisa siirede tamamlaniyor olmasina
kargin aligverisin sanal ortamda bilgisayar modelleri iizerinden yapiliyor olmasi ve kiigiik bir
Orneklem grup {izerinde test yapilmasi kimi pazarlamacilar tarafindan giivenilir

bulunmamaktadir. =

Bununla beraber bu test yontemi rakiplere bilgi sizmasim maksimum seviyede engelleyecek
olmasi nedeniyle diger yontemlere iistiinliik géstermektedir. Yine de toplama baktigimizda bu
test yontemi genelde bir 6n test metodu olarak kullamilmakta ve 6n testte ¢ok basarili olan
irtinler bagka testlere tabi tutulmadan pazara sunulabilmektedir. Ote yandan 6n testte olumsuz
sonuglarla kargilagilmasi durumunda, lirlin, standart ya da kontrolli pazar testlerine tabi

tutulduktan ve gerekli revizyonlar yapildiktan sonra pazara sunulmahdir.

4.3.7.2 Endiistriyel Uriinler Pazar Testi

Endiistriyel fiiriinler i¢in en sik kullanilan test metodlanindan biri yeni iirliniin ticaret
fuarlarinda tanitilmasidir. Bu fuarlarda iireticiler kimi zaman yeni {iriinlerini, kimi zaman da
piyasaya sunmayt planladiklar1 iiriinlerin prototiplerini tiiketicilerin beZenisine sunarlar.
Miisterilerin iirtine ve liriiniin farkli ézelliklerine ne oranda ilgi gosterdikleri izlenir. Ayrica
potansiyel miisteri olarak degerlendirebilecegimiz fuar ziyaretcilerinin liriinii satinalma

egilimleri de incelenebilir.

Fuarlanin en biiylik dezavantaji, gelecekte liretilmesi diigiiniilen {iriiniin pazara sunulmadan

Once rakipler tarafindan gériilebiliyor olmasidir.
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4.3.8 Pazara Giris ve Ticarilestirme

Yeni iiriin gelistirme siirecinin son agamast mamuliin pazara sunulmasidir. Pazar testlerinde
basarili olan mamuller artik daha biiyiik capta tiretilip, ¢ok daha genis bolgelerde piyasaya
sunulur (Mucuk, 2001).

Pazar testlerinden alinan geri bildirimlerle {iriinlin pazara nasil, ne miktarda, hangi fiyatlarla

ve hangi promosyon ¢alismalari ile sunulacagt konularinda kararlar verilir.

Yeni iiriin geligtirme siireci gériildiigii gibi oldukg¢a mesakkatli ve maliyetli bir siiregtir. Ancak
lirtiniin seri olarak iiretilip pazara siiriilmesi de oldukg¢a yiiksek maliyetlidir. Yeni tiriinler i¢in
kimi zaman yeni tesisler kurulabilir ve yeni yatinimlar yapilabilir. Bu sebeple bu uzun iiriin
gelistirme siirecinin maksimum titizlikle yapilmasi gerekir. Aksi halde yanliy (pazarda

satilamayacak) veya hatali {iriiniin piyasaya siiriilmesi ¢ok daha maliyetli olacaktir.

Ornegin Lipton Ice Tea, konumlandirma g¢aligmalarindaki hata nedeniyle pazarda
tutunamamis ve firma {irlinli pazarlamaktan vazgecmistir. Daha sonra konumlandirma
stratejisinde yapilan degisiklikler {irlinii basariya tagimistir. Ancak aradan gegen bunca yil
isletmenin maliyet hanesine yazilmigtir. Buradaki temel hata pazar aragtirmasi adiminda

yanlis karar verilmesidir.

Otomotiv sektdriinde hatali {irliniin pazara sunulmasinin maliyeti ile ilgili 6rneklere sik stk
rastlanmaktadir. Kimi zaman otomobillerin firmalar tarafindan piyasadan toplatilip
tizerlerinde diizeltmeler yapildiktan sonra sahiplerine geri verildiklerini duyariz. Mercedes A
serisinin savrulmasi sebebiyle toplatildigini, benzer sekillerde Toyota ve Ford marka araglarin
farkli sebeplerle piyasalardan toplatilip revize edildigini biliyoruz. Isletmenin hem prestijini
sarsan, hem de isletme agisindan ekstra maliyetlere yol agip iiriinlin karliligin1 azaltan bu tip
uygulamalarin temel sebebi, kimi zaman tasarim agamasinda bazi durumlarin diigliniilmemesi,

kimi zaman da iiretim sirasinda hata yapilmasidur.

4.3.8.1 Uriiniin Pazara Sunum Zamanmmin Belirlenmesi

Yeni iirlin gelistirme asamalarinin tamami basan ile gegildiginde gelinen yeni siireg, iiriiniin
pazara sunulmasi adimidir. Ancak bu agama da kendi i¢inde birka¢ adimdan olugmaktadir ki
bunlardan ilki {irliniin pazara ne zaman sunulacaginin karandir. Bir pazara ilk olarak giriyor
olmak, ¢ogu zaman pazarin liderligini yakalamak ve bunun avantajlarimi kullamyor olmak

demektir.

Bununla beraber bazi firmalar pazara giris yapmadan 6nce rakiplerinin de o pazara girmesini
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beklemektedir. Ozellikle yeni bir sektdr yaratacak iiriinler pazarlanacak ve tiiketici bu
tirinlerle ilk kez kargilasacaksa, rakiplerinin ve kendilerinin yapacaklan es zamanl

reklamlarla {irtiniin daha fazla ilgi ¢ekecegini diislinmektedirler.

Bazi durumlarda da isletmeler 6zellikle rakipleri pazara girdikten sonra pazara girmeyi uygun
goriirler. Bu sayede rakip firma iriinii pazara tanitarak hedef kitleyi iiriin konusunda
bilgilendirecektir ve bdylece isletme iriinii miisteriye tanitma isinden kurtulmus olacaktir.
Ayrnica, rakip firmanin pazara girerken yapti1 hatalar goriilecek ve pazara giris stratejileri
revize edilerek ayni hatalar yapilmayacaktir. Hatta rakibinin agiklarini géren igletme bu

kanallardan da tiiketiciye ulagabilecek ve basansim arttirabilecektir.

Kimi zaman pazara sunulacak yeni iiriin, mevcut bir iiriiniin gelistirilmig bir versiyonudur. Bu
durumda da isletme stoklarmi bitirdikten sonra yeni liriinii piyasaya siirmek isteyecektir.
Beyaz esya sektoriinde bu tiirde zamanlama 6rnekleri ile sik¢a kargilagilmaktadir (Argelik
camasir makinelerinde “3650 M” modelinin piyasadan kaldirilip yerine “3650 FT” modelinin
getirilmesi gibi).

Bir diger zamanlama fakt6rii de mevsimler olabilmektedir. Omegin; yeni gelistirilen bir
klima, kis aymnda tim calismalann sonlanmis bile olsa yaza girerken pazara sunulacaktir.
Hemen her iiriin i¢in pazara giris tarihinin saptanmasinda bu ydnde 6zel tarihler olabilir.
Dondurma sektdrii i¢in yeni iirliniin pazara giris tarihleri yaz aylari, SEK’in hazir salep iiriinii

gibi kisin tiiketilebilecek iiriinlerin pazara giris tarihleri kig aylan olacaktir.

Kimi zaman isletme tarafindan piyasaya siiriilen bir {iriin i¢in yogun promosyon ¢aligmalar
yapilacagindan, o sirada aym firmanin pazara siirecegi bir diger yeni {irtin golgede kalacak ve
yeterli ilgiyi goremeyecektir. Bu gibi durumlarda ilk iiriiniin promosyon galigmalarinin
bitmesinin ardindan diger bir {iriin piyasaya siiriilmektedir. Boyle durumlarla &zellikle

sigortacilik sektoriinde gok yogun olarak karsilagiimaktadir.

4.3.8.2 Uriiniin Sunulacag Pazarlarin Belirlenmesi
Yeni iirliniin ticarilestirilmesinde verilecek olan ikinci karar fiiriiniin hangi pazarlara
sunulacagidir. Bu noktada isletme yeni iiriinii, ilk etapta yerel bir pazara mi, bélgesel bir

pazara mi1, yoksa uluslararast pazarlara mi sunacagina karar vermelidir.

Omnegin; pazara ilk girisi yapan firma olarak “lider iilke” stratejisini uygulamakta olan
Colgate-Palmolive, Palmolive Optims sampuam ve koruyucusunu ilk olarak Avustralya,

Filipinler, Hong Kong ve Meksika’ya; daha sonra da hizla Avrupa, Asya, Latin Amerika ve
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Afrika pazarlarina sunmugtur (Kotler ve Armstrong, 1999).

Bir diger 6rmek olarak, Fiat birgok modelini ilk olarak Avrupa’da pazara sunmakta ve
ardindan Tiirkiye pazarna girmekteydi. Ancak Doblo modelinin Tofag’ta iiretilmesi ile

birlikte ilk defa bir Fiat aract ayn1 anda Tiirk pazarina da sunulmus oldu.

Giiniimiizde pek ¢ok firma global pazarlara kendi pazarlan ile hemen hemen aym1 zamanda
giris yapmakta ve bu sayede rakiplerinin yeni triinleri karsisinda aksiyon almalarini ve

tiriinlerini kopyalamalarim zorlagtirmaktadirlar.

4.3.8.3 Hedef Kitlenin Belirlenmesi

Onceki adimlarda planlanan yayilma stratejisi kapsaminda isletmeler, ilk dagitim ve
promosyon ¢aligmalarint yo6nlendirecekleri gruplan belirlerler. Miisteri Kkitlesini. farklh
Ozelliklere gére segmentlere ayirmak bu tarz bir gailsma icin oldukg¢a yardimci olacaktir.
Kotler (2000) miigterileri “erken benimseyenler”, “yogun kullanicilar” ve “fikir liderleri” gibi
gruplandirmanin maliyet avantaji yaratacagim belirtmistir. Aynca’mﬁsterileri gelir gruplarina
gére de segmentlere ayirmak, iiriin 6zelligine bagh olarak faydali olabilmektedir. Omegin,
Tiirkiye’de saglik sisteminin ¢ok iyi islememesi saglik sigortalarin énemini arttirmugtir, Ote
yandan saglik sigortalannin yiiksek fiyatli olmasi sebebi ile ilk etapta yiiksek gelirli grup
hedef kitle olarak diisiiniilmiis ve iiriinler bu ydnde lanse edilmistir. {lerleyen zamanlarda

iirliniin yayginlagtirilmas: stratejileri gergevesinde farkl teminat alternatifleri sunularak gelir

durumu nispeten diisiik kitle de hedef kitle kapsamina dahil edilmistir.

4.4 Yeni Uriin Gelistirmede Karsilasilan Basan ve Basansiziklar

Yenilik kavrami biinyesinde riski barndirmaktadir. Yeni olan her seyde bir risk séz
konusudur ve her yeni {irliniin basanya ulasacagim diisiinmek bir hatadir. Biiylimek ve
gelismek isteyen igletmeler i¢in hayati bir 6neme sahip olan yeni iirlin gelistirme ¢abasi ayn
zamanda yiiksek maliyetli ve gok riskli bir istir. Zira, baz1 mamuller pazarda basarili olurken,

bir ¢ogu da yapilan tiim arastirmalara, tiim masraflara karsin basarisiz olmaktadirlar.

4.4.1 Yeni Uriin Gelistirmede Basar

Yeni iiriin gelistirme ¢aligmalarimin bir ¢ogu basansizlikla sonuglandigindan, isletmelerin
basany: getirecek faktorleri iyi anliyor olmalan gerekmektedir. Yeni iiriin gelistirmede en
Onemli bagan faktérlerinden biri iistiin 6zelliklere sahip, miisterilerin ihtiyag ve isteklerini

karsilayan iiriinler geligtirmektir.
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Rahmi Kog bir konusmasinda “Ya herkesin yaptig1 bir isi kimsenin yapmadig: kadar iyi yapin
ya da hi¢ kimsenin akil edemedigi isleri bulup yapmn” demistir (Sekman, 2000). Bu s6zii bir
cok yere uyarlayabilmekle beraber konumuz agisindan ele alacak olursak, yeni iriin
gelistirirken ya bilinen bir iiriinii kimsenin yapamayacag kadar miikemmel {iretmek ya da

yepyeni bir liriin iiretmek bizi bagartya gotiirecektir.

Bir diger basari faktorii de, gelistirme agamasi Sncesinde iiriin kavraminin iyi tanimlanmig
olmasidir. Ayrica firma hedef pazarmi iyice incelemeli, @iriin ihtiyaglarim agik¢a ortaya

koyabilmelidir. Teknolojik sinerji de yeni iiriin gelistirme basan faktérlerinden biridir.

Yapilan bir gok aragtirma, yeni iiriin bagarist ile firmann pazarlama kaynaklan ve yetenekleri,
pazar aragtirmasi, reklam, promosyon, satig giicli ve dagitim kanallarmin etkinlifi arasinda
hatta firmanin miihendislik ve ar-ge yapis1 arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugunu ortaya
koymaktadir (Cooper ve Kleinschmidt, 1990).

Uriin konumlandirmasinin ve pazarlamanin yeni iiriin bagarisi {izerindeki etkisine en iyi 6rnek
Tiirkiye piyasast igin yeni bir iirlin olarak kabul edilebilecek “Lipton Ice Tea”dir. ik defa
1993 wvilinda Unilever ve Pepsi ortaklifi ile piyasa;/a siiriilen Lipton Ice Tea,
konumlandirmada yapilan hatalar nedeni ile tutunamad ve bir siire sonra bu {iriin pazardan
kaldinildi.

Tolga Sezer, Unilver’de Lipton markal iiriinlerden sorumlu Satis ve Pazarlama Miidiirii
olarak goreve basladiginda ilk is olarak, iiriiniin bir dnceki seriivenindeki konumlandirmasi
olan “buzlu ¢ay” sloganindan vazgecti ve Lipton Ice Tea markasini yaratti. Uriin ilk
¢iktiginda hedef kitle 25-30 yas aras: tiiketicilerken, Sezer ile birlikte hedef kitle olarak
tamamen genglere yonelindi. Ayrica dagitim stratejisi olarak 6nceki gibi Tiirkiye genelinde
dagitim uygulamasi yerine hedef olarak segilen belirli bélgeler igin dafitim stratejisi
uygulandi. Bununla beraber ambalaj da degistirilerek tetra-pak kutulardan tamamen
vazgecildi ve tamamen teneke kutu ambalaja gecildi. Tiim bu degisikliklerden sonra énceki
donemlerdekinin tersine Lipton Ice Tea satiglarinda artig baslad: ve {iriin pazarda kendini
kabul ettirmeyi basardi (Aki, 2002). Ice Tea 6megi iriin konumlandirmasinin, dagitim

kanallarimin ve {iriin dizayninin basaridaki énemini agtk bir sekilde ortaya koymaktadir.

Baganili bir yeni iiriin gelistirme ¢aligmasi igin ar-ge, miihendislik, iretim, satinalma,
pazarlama ve finans birimleri iyi bir takim ¢alismasi yapmali ve geri doniistimlerle birbirlerini

beslemelidirler.
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Farkli birimlerden olusan ve es zamanli olarak birbirleri ile siirekli iletisim ve etkilesim
halinde ¢alisan takimlar sayesinde, yeni iiriin gelistirme siiresinde oldukga dnemli kazanglar

saglanmaktadir.

Uriin gelistirmenin giiniimiiz kogullarina gére ¢ok uzun bir siireg olmas1 ve sirali miihendislik
yaklasiminda bé&liimler arasinda ortaklasa bir anlayls icinde olunmamas: nedeniyle tasarim
hatalarinin zamaninda diizeltilememesi, hatta zaman zaman {iriinlerin bazi hatalar sonucunda
pazardan geri istenmesi gibi nedenlerle yeni {irlin gelistirme siirecinde es zamanl miihendislik

yaklasiminin kullanilmasi tercih edilmelidir.

Es zamanli miihendislik yaklasmminin 6zii; tiim asamalann kisa fasilalarla ise ayni anda
baslayip isi paralel gotiirmeleri, sik sik etkilesimde bulunarak olas1 hatalan diizeltmeleri ve bu
sayede pazardan tasarim hatasi nedeniyle geri doniiglerin ¢ok biiyiik oranda azaltilmasidir
(Yamak, 1999).

Urlin fikri pazarlama bakis agistyla aragtirilmali ve fonksiyonel bir takim, gelisim siireci
boyunca yeni iiriin gelistirme projesine liderlik etmelidir. Japon firmalar iizerinde yapilan
caligmalar, yeni iiriin basarisinin ¢ogunlukla global pazarla;rda faaliyet gosteren firmalarda
uygulamalarinin goézlendigi ¢ok fonksiyonlu takim galismasina dayandigini .géstermistir

(Kotler, 2000).

Tiim bunlara ek olarak kritik basar1 faktorii olarak asagidaki maddeleri siralamamiz

miimkiindiir:

o Miisteri agqisindan yeni ftiriintin algilanma degeri: Miisteriler {irline ¢ok farkli, farkl,
benzer, siradan ve kotii gibi cesitli algilama tepkileri gostermektedir. Bu algilamalardan
benzer ve ¢ok farkli (marjinal) gruba dahil tiriinler digerlerine gére daha bagarilt
olmaktadir.

o Yeni iiriin gelistirme siirecinin etkinligi: Dogru zamanlama ve uygun biitge ile iiriin

gelistirmek basariyr dogrudan etkilemektedir.

Pazarlama ve finansman destegi: Yeni {irlin gelistirme stireci bir takim oyunudur. Mutlak

basar i¢in pazarlama ve finansman birimleri de takimda aktif olarak yer almahdirlar.

Miisteri odaklilik: Ozellikle giliniimiizde bol {iriin alternatifi sebebi ile miisteriler segme

gliclerini ellerine gegirmislerdir. Bu da {ireticileri miisterilerin istediklerini tam olarak

yerine getirmeleri konusunda zorlamaktadir. Aslinda miisteri odaklilik sadece yeni iiriin
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gelistirmede degil, isletme siireglerinin tamaminda etkilidir. Bu sebepledir ki “Fortune
1000” sirketlerini kapsayan bir aragtirma sonucunda diinyanin nde gelen CEO’laninin
(Chief Executive Officer) %92’sinin en biiylik hedefinin Miisteri Iliskileri Y&netimi
(Customer Relationship Management — CRM) ve miisteri sadakatine odaklanma oldugu

belirlenmistir (Anahtar, 2002).

Ilk gelistirme agamasi: Uriin gelistirmenin ilk agamasinda dogru kararlarin alinmasi, daha

sonraki yliksek maliyetli adimlarda hatal iglerin yapilmasim engelleyecektir.

Dogru organizasyonel yapi: Bagar i¢in adimsal ySntem yerine es zamanli miihendislik
yonteminin kullamilmas: gerektiginden organizasyonun da bu yapiya miisaade eder

durumda olmasi basart olasiligim arttiracaktir.

Giiglii iletigim: Firma iginde e zamanli takim ¢aligmasinda bulunacak herkesin her tiirlit
gelisimden haberdar olabilmesi igin, veri paylagimum saglayacak igsel bir bilgi sistemi

olusturulmalidir.

Calisanlarin  katthmi: Yeni iirin gelistirme takimumn {irlin gelistirme projesini
benimsemesi ve bu siirecin tiim agamalarina aktif olarak katilimi saglanmalidir. Ayrica

biitlin ¢alisanlar yeni {iriin hakkinda fikirlerini iletmeleri konusunda cesaretlendirilmelidir.

Ust yénetimin katkisi: Her iste oldugu gibi yeni iiriin gelistirmede de iist yonetimin destegi

basanyr direkt olarak etkileyecek ve isletme kaynaklan daha hizhh ve verimli
kullanilabilecektir.

Her seyden 6nce yeni iiriin gelistirme gelisigiizel bir siire¢ olmamali ve siire¢ adimlan

sistematik bir sekilde ve siirekli geri beslemeler ile beslenerek uygulanmalidir.

4.4.2 Yeni Uriin Basansizlik Nedenleri

Bahsedildigi gibi yogun rekabet . ortaminda isletmelere ‘¢ok biiyiik rekabet avantaji
kazandiracak olan yeni iiriin geligtirme siireci ashinda oldukga risklidir. Yani yeni {iriin
gelistiren her sirket lider konuma gegecek diye bir kural olmadig: gibi, bazi durumlarda bu

siire¢ igletmenin sonu da olabilir.

Yeni iiriin gelistirmede basarisizlifa yol agan pek ¢ok faktor vardir. Bunlardan baghicalarim su

sekilde siralayabiliriz (Mucuk, 2001):

e Belirli alanlarda yeni mamul fikirlerinin kit olmas1 (Ornegin gelik, deterjan gibi bazi temel
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mamulleri gelistirmenin yollar1 pek kalmamuigtir).

Pazarlarin kii¢iik boliimlere ayrnilmakta olmasi (Siki rekabet nedeniyle isletmeler yeni
mamuller igin kiigiik pazar boliimlerini hedef almaktadirlar ki bu her mamul i¢in daha az

satis ve kar anlamina gelmektedir).

Hiikiimet siurlamalan (Yeni mamuller igin 6zellikle gelismis iilkelerdeki tiiketici

giivenligi, ¢evre dostu seklindeki uygulamalar).

e Yeni iirtin gelistirme siirecinin yiiksek maliyetli olusu (Normal olarak isletmeler birgok
yeni {iriin fikrinden hareket eder ancak az sayida mamul gelistirir. Buna ek olarak ar-ge
caligmalari, yeni {irlin i¢in yeni iiretim bantlar1 ve pazarlama maliyetleri de toplam

maliyeti arttirmaktadir).

Sermaye eksikligi (Bazen sermaye yetersizligi nedeni ile yeni {iriin fikirleri ya hayata

gecirilemez ya da kisith olarak uygulamaya konulur).

Hizla gelistirme zorunlulugu (Iki sebepten dolay: iiriin gelistirmenin hizli yapilmasi
zorunludur. Bunlardan birincisi rekabet halinde oldugunui firmalarin da muhtemelen ilgili
konuda galigmalar yapiyor olmasidir. Dolayisiyla basarili olabilmek i¢in onlardan énce
yeni liriin piyasaya siiriilmelidir. Bir diger sebep ise hizla gelisen diinyada tiiketici
ihtiyaglarimin da hizla gelismesi ve yon degistirmesidir. Bugiin itibariyle gelistirilen yeni
iiriine ihtiyag duyan miisteriler, ilerleyen giinlerde bu ihtiyac: hissetmeyebilirler. Omegin,
ev telefonlarinda aranan numaray1 gosteren (caller ID) cihazlar bir ihtiyag durumuna
gelmigken, ¢ok kisa bir siirede bu zelligin telefonlara adapte edilmesi ile birlikte, ayrica

satilan bu cihazlara ihtiya¢ kalmamis ve pazar birden kapanmustir.

e Uriiniin hayat seyrinin kisalmasi (Baganili olan her yeni iriin ¢ok kisa siirede rakipleri

tarafindan taklit edilecedi i¢in iiriiniin hayat seyri kisalacaktir).

Bunlara ek olarak Kotler (2000) yeni iiriin gelistirme bagansizlik nedenleri arasinda sunlara

da yer vermektedir:

e Pazarda yapilan 6n aragtirmalardaki olumsuz geri doniislere ragmen iist ySnetimin

begendigi bir iiriin iizerinde 1srarc1 olmas,

e Yeni iiriin fikrinin iyi olmasina ragmen muhtemel pazar hacminin gergeginden fazla olarak

hesaplanmasi,
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e Yeni {irliniin tasariminin iyi yapilamamasi,
e Pazardaki konumlandirma galigmalarinin bagarisiz olmasi,

e Yeni iiriiniin reklamimmin basarili olarak yapilamamas: veya fiyatimin pazarin kabul

edebilecegi degerden yiiksek olmasi,
e Uriin gelistirme maliyetlerinin hesaplanandan yiiksek olmasi,

e Rakiplerin gii¢lii olmast.

4.5 Firmalarin Yeni Uriin Gelistirmeye Bakis1

Uluslararas1 yonetim ve teknoloji damigmanlii sirketi Accentura, diinyamn 6nde gelen
arastirma kuruluglarindan Wirthin Worlwide ile Fortune 1000 sirketlerinin 150 iist diizey
yoneticisini kapsayan goriigmeler yoluyla 2002 yili stratejik is hedeflerini belirleyen bir
aragtirma yapti. Periyodik olarak gergeklestirilen Executive Omnibus aragtirmasi, farkh
sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerin CEO’lari, yonetim kurulu bagkanlan ve bagkan

vekillerinin agirlik verecekleri oncelikli yeni i hedeflerini orfaya koymaktadir.

Arastirmaya gore yoneticilerin Oncelikli stratejik i tercihlerini CRM %38, Yeni Uriin
Gelistirme %26, Girisim Kaynaklar1 Yonetimi (ERP) %17 ve Tedarik Zincir Yonetimi (SCM)
%15 oraninda belirliyor (Anahtar, 2002).

Arastirma sonuglanindan da goriilebilecegi gibi, ozellikle rekabetin arttifi global diinyada
isletmelerin pazarda kalici olabilmeleri igin iki biiyiik etken vardir. Bunlardan biri miisteri
odaklilik, digeri de yeni tiriinlerdir. Aslinda bu iki unsur birbirini tamamlamaktadir. Yani
miisteri odakli olmak kosulsuz miisteri mutlulugu anlammna gelmektedir ki, bu da mevcut
tiriinleri tiiketicilerin talepleri doBrultusunda gelistirme ve yeni iriinler iiretmekle olur. Ote
yandan gelistirilecek yeni iiriinlerin de kesinlikle ve kesinlikle miisteri odakli olmasi
gerekmektedir ki, bu nedenle pazarin taleplerini en iyi bilen pézarlama birimleri ilk adim olan

“fikir liretme”den itibaren yeni iiriin gelistirme siirecine dahil olurlar.

Yeni iiriin gelistirmenin isletmelerin pazar basarist i¢in ¢ok 6nemli bir yeri olmasina ragmen,
yeni iiriinlerin bagan sayisi oldukga dﬁsﬁktﬁr. Geligmis iilkelerde ve genellikle teknolojik
yeniliklerin daha fazla oldugu ABD’de bu konudaki ¢esitli arastirmalann sonuglar birbirlerini
tutmamakla beraber bagan orani bir aragtirmaya gore %20 civarindadir. Yine ABD’de yapilan
birkag arastirma farkli sonuglar géstermektedir. E. Mansfield’in ilag¢ ve kimya endiistrisinde

toplam 220 ar-ge projesi iizerinde yaptig1 bir ¢aligma, bunlarin sadece %12’sinin basarili
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oldugunu gostermektedir. Yine benzer sekilde 50 firmada belirli bir dénemde bulunan 58
mamul fikrinin 12’sinin 6n elemeyi, 7’sinin karlilik analizini, 3’liniin teknik analizleri gectigi
belirtilmistir. Pazar testine tabi tutulan bu 3 iiriinden 2’si pazar testini gegebilmis ve tiiketiciye

sunulmus, ancak sadece 1 tanest ticari bagart kazanabilmistir (Mucuk, 2001).

Bu noktada isletmeler ciddi bir kararla kars1 karsiyadir. Bir tarafta yenilikgilik ve yeni iiriinler
sayesinde pazarda liderlik ve rekabet avantaji, diger yanda yeniligin yapisinda bulundurdugu
risk faktorii. Bu riski azaltmak yeni {irlin gelistirmenin gereklerini harfiyen yerine getirmekten

geese de, kimi firmalar ortak projeler liretmek yoluyla da bu riskleri azaltmaktadirlar.

Bir iirtinlin pazara sunulum maliyetleri gelisen teknolojiye paralel olarak azalmakta, aym
sekilde hayat omiirleri de kisalmaktadir. Bu durum yeni {iriin gelistirmenin' zorunlulugunu

ortaya koymaktadir.
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5. YENI URUN GELISTIRME ZAMANININ KISALTILMASINDA KULLANILAN
TEKNIK VE YAKLASIMLAR

Isletmelerin gerek yerel, gerekse de uluslararasi pazarlarda basarihi bir sekilde faaliyet
gosterebilmeleri igin, trettikleri iiriinlerin ozellik ve kalite bakimindan migteri istek ve
ihtiyaclarim basari ile kargilayabilmeleri gerekmektedir. Miisteriler gilin gegtikge daha
fazlasini, daha iyisini istemekte ve ihtiyaglar siirekli olarak degismektedir. Ulkemizde ¢ok stk

kullanilan “miisteri velinimettir” s6zii, bugiinlerin pazarlama felsefesini 6zetlemektedir.

Bu durumda miisterilerine nitelik ve kalite olarak dogru tiriinii, dogru zamanda ve dogru
fiyatla sunan sirketler pazarda baganli olabilirler. Miisteri ihtiyaglarma gore iretilmeyen,

pazara ok geg sunulan ya da gok pahali olan yeni bir {irlin pazarda basanli olamaz.

Tiim bunlar g6z 6niine alindiginda, yeni {iriin gelistirme stirecinin en kisa zamanda ve bagarili
bir sekilde tamamlanmas: isletmeler igin ¢ok biiyiik nem arz etmektedir. Bundan dolay
¢alismanin bu béliimiinde yeni iiriin gelistirme zamanmin kisaltilmasi igin kullanilan teknik

ve yaklagimlar incelenecektir.

5.1 Es Zamanh Miihendislik

Yeni tiriin gelistirme siirecinin kisaltilmasina ySnelik en etkin teknik *“es zamanli miihendislik
(Concurrent Engineering-CE)” uygulamasidir. Es zamanli mithendislik; yeni iiriinlerin
tasariminda, gelistirilmesinde, {iretiminde ve satiginda birbiri ile iligkili hedefler
dogrultusunda, birbiri ile iliskili bsliimlerin birlikte ve paralel ¢alismasini ifade etmektedir.
Yeni bir iiriin tasarlarken biitiin gelistirme safhalarim birlikte yiiriitmek gerekir; yalnizca bu

sekilde {iriin gelistirme zamam kisaltilabilir (Kusar vd., 2003).

Es zamanl mithendislik; uyumlu, maliyet-etkin iiretim prosesleri ve lriin tasariminda

kullanilan bir iiriin gelistirme felsefesi ve tasarim metodudur [5].

5.1.1 Eg Zamanh Miihendisligin Hedefleri
Es zamanl miihendislik kullanilmak suretiyle asagidaki hedeflere ulagilabilir:

o Oldukga kisaltilmig yeni tirlin gelistirme zamani
o Azaltilmis yeni iiriin gelistirme maliyetleri

e Miisteri ihtiyaglarina gére tasarlanmugs daha yiiksek kalitede iiriinler
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Es zamanlt olarak yiiriitiilen yeni lirlin gelistirme faaliyetleri asagidaki sebeplerden dolay1

tirlin geligtirme zamanin1 %50 ve hatta daha fazla oranda azaltmaktadir:
o Faaliyetler paralel olarak yiiriitiilmektedir.

e Diizenli toplantilar sayesinde takim {iyelerinin bilgilerinin lizli ve etkin bir sekilde

paylasilmasi saglanmaktadir.

e Tasarlanan yeni {iriiniin 6zellikleri ile ilgili tim sorumluluklar takima devredilmistir (Hata

noktalarini bulmak i¢in zaman kaybedilmez).

Es zamanli mithendislik teknigi kullanildiginda, sirali mithendislik (Sequential Engineering-
SE) teknigine gore, yeni lirlin geligtirme siireci, daha az maliyetle ve daha kisa siirede

tamamlanmaktadir. Bu durum Sekil 5.1°de 6zetlenmektedir.

A

Maliyetler

Azalan
Matiyetler

/.
|_— @
1 £
4 ¢ %
5 E | &
45— Z £
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| &
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Zaman
Gelistirme - CE Uretim - CE
< R >
Uriln ve siireg gelistirme {CE
€ TN »
Gelistirme - SE Uretim - SE
¢ P P
Urtin ve siireg gelistirme - SE
< gelis

Sekil 5.1 Sirali ve es zamanli olarak iiriin ve siire¢ gelistirme maliyetleri (Kusar vd., 2003)
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Sirali iiriin ve siire¢ gelistirmede, istenilen degisikliklerin uygulanmasi i¢in uzun tekrarlanan
dongiilerden dolayr iiretim maliyetleri hizla yiikselirken, faaliyetlerin ardisik olarak
uygulanmasindan dolayi {iriin gelistirme maliyetleri yavag¢a artmaktadir. Bunun temel neden,
sirali miihendislik tekniginde {iriinli zamaninda pazara sunabilmek igin bazi safhalarin
siirelerinin kisa tutulmasidir. Bu yaklasimda tasarim ve gelistirme asamalarina daha az zaman
ayrilmak sureti ile gelistirme maliyetleri diigiiriilmiistiir. Ancak tasarima ve gelistirmeye
gereken Onemin verilmemesinden dolayr iiretim asamasinda maliyetler ylikselmektedir.
Sekil 5.1°den de goriildiigii gibi toplam maliyet es zamanli mihendislik uygulamasina gére

daha yiiksek olmakta ve hatta {iriiniin pazara sunulmasi da daha uzun zaman almaktadur.

Es zamanli iiriin ve siireg gelistirmede istenilen degisikliklerin uygulanmasinda kisa
tekrarlama déngiilerinden dolay iiretim maliyetleri yavagga yiikselirken, iirlin gelistirmenin
baglangi¢ sathasinda yogun iiriin gelistirme faaliyetleri sebebi ile tiriin gelistirme maliyetleri
hizli bir sekilde artmaktadir. Ancak genele bakildiinda, iretim maliyetlerindeki garpici
diigiisten dolayi, toplam maliyet sirali miihendislie goére olduk¢a diisiiktiir. Ayrica bu

y6ntemde {iriin pazara daha hizli sunulmaktadir.

Es zamanli miihendisligin etkin olarak uygulamasinda bazi araglar kullanmilmaktadir. Bunlar
Sekil 5.2’de 6zetlenmektedir. Es zamanli miithendislik uygulamasinda bu araglan kullanmak

daha iyi kalitede {iriin iiretilmesini saglayacaktir (Kusar vd., 2003).

ES ZAMANLI MUHENDISLIK

ij

Tasarim metodu

Iy i

Uriin Geligimi Kalite Fonksiyon

Yayilim: (QFD)
1l

Deger Analizi

I

Kalite Degerlendirme

TV

Detayli tasarim

1l

HATA TURU VE ETKILERI ANALIZI -
FMEA

Sekil 5.2 Es zamanh miihendislik araglar1 (Kusar vd., 2003)
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Sekil 5.2°de de gosterilen “Kalite Fonksiyon Yayilim (QFD)” ve *“Hata Tiirti ve Etkileri
Analizi (FMEA)” teknikleri biitiin irlin gelistirme sathalarinda miisteri istek ve ihtiyaglarimin

karsilanmasini saglayan metodlar olarak kullaniimaktadir.

5.1.2 Yeni Uriin Gelistirmede Es Zamanh Miihendislik Uygulamasi
Es zamanli miihendislik ve sirali mithendislik teknikleri genellikle 7 agamal yeni iirlin

geligtirme siirecinden meydana gelmektedir (Kusar vd., 2003):
¢ Hedeflerin tanim

¢ On hazirlik galigmasi

o Geligtirme

e Tasarim

e Siire¢ planlama

e Uretim ve montaj B}
e Dagitim

Es zamanli iiriin gelistirmede bulunan {iriin gelistirme siirecinin agamalar arasindaki
etkilesim, siraly {iriin gelistirmede yoktur. Es zamanli iiriin gelistirmedeki etkilesimin yerine
getirilmesi i¢in safha ve dongii metodolojisi gelistirilmistir. Her bir dongiiniin ady, i¢ine aldigt
siireg safhalari arasindaki etkilesimin cinsini tanimlar. Yeni {irtin gelistirme siirecinde

etkilesimin olustugu her 3 safha arasinda 3-T (3-Track) dongiisii kullanilmalidir.

Sekil 5.3’te de gosterildigi gibi, 3-T dongiisii kullanuldiginda yeni {irlin gelistirme siireci 5
adet 3-T déngiisiinden olugmaktadir. Goriildiigii gibi, 7 agamadan olugan yeni {iriin gelistirme

siireci, es zamanli miihendislik tekniginin kullamlmasi ile 5 agamaya diigiiriilmiigtiir.

Yeni bir {iriin tasarlandiginda ilk olarak hedef pazara uygun kullanim alanina karar verilmesi
gerekmektedir. Uriin gelistirme siirecinin tammlanmasina temel olusturan bir 6n hazirlik

calismasi yapilmalidir. On hazirlik galismasi sunlan igermelidir:
e Tasarim ve gelistirmenin nasil olmasi gerektigi
e Yeni iiriin gelistirme igin ticari kosullarin tanimlanmasi

e Bagarili proje uygulamasi i¢in finansal durumlarin tanimlanmasi
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e Proje uygulamasi i¢in uygun organizasyon modelinin tanimlanmast
e Uriin gelistirme siireci takimlarinn olusturulmasi

On hazirlik ¢alismasmin sonuglan, yeni iriin gelistirme siirecinin ana planinin tanimlanmasi
icin bir temel olusturmaktadir. Uriin gelistirme siirecinde, 6n hazirlik g¢aligmasinda ortaya
¢ikan icerige ek olarak faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi zorunlulugu da vardir. Eger faaliyetlerin
yiiriitiilebilmesine ySnelik ilaveler hedeflere ulasmay1 zor ve hatta imkansiz hale getirirlerse,
degisen kosullan da i¢ine alarak 6n hazirlik galismasini tekrar etmek gerekecektir. $ekil 5.4°te
ihtiyaglar ve sinirlamalar dahilinde her bir iirtin gelistirme siire¢ ¢evriminde girdilerin ¢iktilara

doniisiimii gosterilmektedir.

Hedefler :

On hazirlik 1

On hazirlik

Geligtirme

R
Gelistirme ,>.* ™

planlama déngiisil

Sireg :: : <:<:4 <
Planlama :7< <> )

Uretim ve :: : )gz,,:*:%

montaj :]<) <) Fe a4 ¢, ¢

_!-c?
Dagitim %%, N\

Uriin geligtirme déngisit
Sekil 5.3 Yeni iiriin gelistirmede dongii ve safha siireci (3-T dongiisii)(Kusar vd., 2003)
g
Sekil 5.5, yeni {iriin gelistirme siirecinde 3-T déngiileri arasindaki bilgi akigim ve iligkileri
y gelis

ggistermektedir. Belli bir dongiiniin ¢ikt1 verisi, bir sonraki dongii i¢in girdiyi olusturmaktadir
(Kusar vd., 2003).
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4. ADIM

Yeniden tasarim  |[<—
ve optimizasyon

o 1. ADIM 2. ADIM 3a. ADIM
GIRDI Hayir
——P» Dongiiniin temeli o OK? Analiz ve
@) Ihtiyaglar ve degerlendirme
sinirlamalar

3b. ADIM

Ddngiin{in temel
ciktist
(i+1)

l CIKTI

Sekil 5.4 3-T déngii uygulamasimin adimlarnn (Kusar vd., 2003)

On hazirlik ¢caligmas: dongiisiiniin girdilerini su gekilde siralayabiliriz:

e Miisterinin sesi (Pazar analizi sonuglan, iiriinlerle ilgili geri bildirim bilgileri, ¢calisma

gruplarimin tecriibeleri)

o Sirket stratejileri (Uriiniin hedef fiyat, tahmin edilen yatinmlar ve maliyetler, mevcut olan

ve gerekli olan kaynaklar)
e Uriin ve teknik ile ilgili bilgiler

e Uriiniin giivenilirligi (Uriin émriiniin planlanmasi, miimkiin olan iyilestirmeler, iriiniin

modifiye edilmesi)
. Miisterilerin 6zel istekleri
On hazirlik calismasi dongiisiintin ¢iktilar ise:
o QGeligtirme hedefleri
e Uriiniin kalite ve glivenilirligi konusundaki hedefler
o Kalite kontrol plani ve uygulamasi

¢ Malzeme listesi
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e Uriiniin ve stirecin 6zel ihtiyaglarinin tasarlanmasi
e Siire¢ organizasyonunun tasarlanmasi

On hazirlik caligmasi déngiisiiniin ¢iktilar1 aym zamanda gelistirme dongiisiiniin girdilerini

olusturmaktadir.
Gelistirme dongiisiiniin ¢iktilari ise sunlardir:

e Tasarimin hata tiirleri ve etkileri analizi (FMEA) (Tasarimdaki hatalarin, hatalarin
siklifinin ve bunlarin tasarim iizerindeki etkilerinin &nlenmesini amaglayan analitik bir

metoddur)

DFM/DFA (Uretilebilirlik ve Montaj Tasarimz)

Uriin konseptinin onaylanmasi

Prototipin olusturulmasi

Tasarum dongiistiniin ¢iktilar: ,
¢ Cizimler ve CAD modelleri

o Teknik 6zellikler

e Malzeme 6zellikleri

o Olgme ve test ekipmanlan ihtiyaglarn

Stire¢ planlama dongiistiniin ¢iktilar:

¢ Siireg 6zelliklerinin degerlendirilmesi

e Uretim siirecinin planlanmasi

’0\ Siirecin hata tiirii ve etkileri analizi (FMEA)

¢ Kalite kontrol plani

e Isin egitimi, 6lgme teghizat kapasitesinin analizi i¢in planlama
e Test serileri

e Olgii teghizat kapasitesinin analizi ve tahmini
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Sekil 5.5 Yeni iiriin gelistirmede 3-T dongiileri arasindaki bilgi akis1 (Kusar vd., 2003)
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e Siire¢ kapasitesinin analizi ve tahmini
o Siireg ve {irlin onay1

¢ Onay testleri

e Diizenli tiretim i¢in kontrol plani
Uretim déngiistiniin ¢ikt1 verileri:

e Hatalarin azaltilmast

e Miisteri memnuniyeti

o Tedarik ve hizmet

Sekil 5.3 ve Sekil 5.5 incelendiginde goriilmektedir ki, es zamanli miihendislik tekniginin
basar1 ile uygulanabilmesi igin iyl organize olmug bir takim ¢alismasina ihtiyag -
duyulmaktadir.

5.1.3 Uriin Gelistirmede Es Zamanh Miihendislik Uygulamasina Bir Ornek

Bu béliimde ingaat sektdriinde faaliyet gosteren KOBI simfindaki bir isletmenin, Veper adi
verilen mini ylikleyicinin {iriin ve siirecleri ile ilgili gelistirme ¢aligmalarina iligkin es zamanh
miihendislik ve sirali miihendislik tekniklerini karsilagtiran bir ¢aligmasina yer verilecektir
(Kusar vd., 2003).

Bu isletmede toplam 182 c¢aligan ve y6netim haricinde (Genel Miidiir ve Yardimcisi) 9

departman bulunmaktadir. Bunlar agagida siralanmugtir:
e Ticari Iligkiler Departmani; pazarlama ve satistan sorumludur (7 ¢aligan).

e Gelistirme ve Planlama Departmani; yeni {irlinlerin gelistirilmesinden sorumludur

(5 galigan).
e Tasanm Departmany; iiriin tasarimi ile ilgilenir (6 galigan).
e Teknoloji Departmani; iiretim ve lojistikten sorumludur (12 galigan).
o Tedarik Departmani; tedarik ve igbirliginden sorumludur (5 ¢aligan).
e Utretim Departman; iiretim planlama ve imalattan sorumludur (136 galian).

¢ Finans Departman (3 ¢aligan).
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¢ Kalite Glivence Departmani (3 ¢alisan).
e Bilgi Islem Departmani (3 ¢alisan).

Isletmede sirali miihendislik uygulanarak mini yiikleyicinin degisik tiplerinin gelistirilmesi ve
tiretilip pazara sunulmasi yaklasik 4 yil stirmekteydi. Ancak gilintimiizdeki rekabet kosullar
yeni {irlinlerin ¢ok daha kisa siirelerde gelistirilip pazara sunulmalarini gerektirmektedir. Bu
agidan isletme mini yiikleyicilerin gelistirme siireglerinde es zamanli miihendislik teknigini

kullanmaya karar vermistir.

Isletmenin mini yiikleyicinin es zamanl gelisimini gergeklestirebilmesi igin, ilk olarak, es
zamanli yeni iirlin gelistirme takiminin yapisi ve bilesimi ile ilgili karar vermesi
gerekmekteydi. Sirket yonetimi gekirdek ve proje takimlan olmak iizere iki seviyeli bir takim

yapis1 olugturulmasina karar verdi.

Her iki takimdan da en iyi yapiyr elde edebilmek igin Uretim Sistem Enstitiisiinden
(Production System Institute) calisanlar tarafindan, Genel Miidiir, yardimcisi ve 9 departman
miidiiriiniin katihmi ile 2 adet arama konferans1 diizenlendi. ilk arama konferansinin

sonuglarina goére ¢ekirdek takim 11 sirket caliganindan olugmaliydi:
o (Cekirdek takimi yonetecek olan Genel Miidiir

e 9 departmanin miidiirii

e Proje takimini yonetecek olan Genel Miidiir Yardimcisi

Biitiin gekirdek takim tiyeleri siirekli tiyeler olacaklardi ve gekirdek takimin bilesimi mini

yiikleyicinin gelistirme zamam boyunca degismeyecekti.

2. arama konferansi mini yiikleyicinin gelistirme siirecinin safthalarim ve bunlara kargiik
gelen faaliyetleri tammlamak, bu faaliyetleri uygulayacak departmanlarin sorumluluklarini

belirlemek i¢in diizenlenmigti. 2. arama konferansinin sonuglar Cizelge 5.1’de verilmisgtir.

Safhalarin ve faaliyetlerin tanimlanmasi, faaliyetlerin uygulanmasi i¢in departman
sorumluluklarinin tanimlanmasi ve mini yiikleyicinin gelistirme siireci boyunca 3-T
dongiistiniin  organizasyonu ile ilgili sirket yonetiminin kararlanna iliskin sonuglar
(Cizelge 5.1’de gdsterilen) iiriin geligtirmenin déngiisii iginde proje takim yapisinin

tanimlanmasina temel olusturmaktadir.
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Cizelge 5.1 Mini yiikleyici gelistirme siirecindeki satha ve faaliyetler (Kusar vd., 2003)
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Cizelge 5.2 Mini yiikleyici gelistirme dongtileri i¢in proje takim yapis1 (Kusar vd., 2003)

Mini yiikleyicinin gelisiminin kendine 6zgii déngiileri iginde proje takim yapisi

Cizelge 5.2°de gosterilmektedir.

departmanlarinda gegirecekler (bu ¢alisma i¢in Genel Miidiir’e kars1 sorumludurlar) ve geri
kalan ¢alisma zamanlarim: gekirdek takimda gegireceklerdi (bu galisma igin de gekirdek takim
yOneticisine -Genel Miidiir- kars1 sorumludurlar). Proje takim iiyeleri de ayrnu sekilde ¢alisma

Proje takim yoneticisi siirekli takim iiyesi olurken, sirketin 9 ayn departmamndan gelen
Sekil 5.7°de gosterildigi gibi ¢ekirdek takim iiyeleri ¢alisma zamanlarimn bir kismim kendi

uzmanlar, tasarim temsilcileri, tedarik¢iler ve miigteriler degisken takim iiyelerinden
Cekirdek ve proje takimlarmmin yapisimun tamimlanmasinin ardindan, mini yiikleyici
gelistirmek icin takim yapisi 2 seviyeli olarak tasarlanmis (Sekil 5.6) ve sirketin matris yapisi

yeniden diizenlenmistir (Sekil 5.7).

olabilirler.
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zamanlarimin bir kismini kendi departmanlarindaki islerini yapmak i¢in kullanirlarken

(departman yoneticilerine karst sorumlu olarak), geri kalan galisma zamanlarinda ise proje

takiminda galisacaklardi (proje takim yoneticisine karg1 sorumlu olarak).

MINi YOKLEYiCi GELISTIRME SURECINDE CEKIRDEK TAKIMIN SUREKLI YAPISI

Cekirdek Takim Ynt

Geligtirme ve Planlama Dp.Ynt.

Uretim Departman: Ynt

Tasarim Departmam Ynt.

Pazarlama ve Satis Dp. Ynt.

Teknoloji Departman: Ynt.

Finans Departmant Ynt.

Tedarik Departmam Ynt.

Kalite Departman: Ynt.

Bilgi islem Departmam Ynt.

/ Proje Yoneticisi \

Uretim
Gelistirme Geligtirme Geligtirme Oretim Gelistirme Geligtirme
Op.hazrik.
Tasarim Uriin pin. Tasanm Urtin pln. Tasanm Uriin pin. Tasanm Uritn pln. Lojistik
Tasarim
Tedarik Uriln Tedarik Urtin Tedarik Ortin Tedarik Urlin Uriin
Siireg pln. Siireg pln. Silreg pln. Siireg pin. Tedarik Stireg pln.
Satig Satig Lojistik Lojistik
Pazarlama Pazarlama Pazarlama Isbirligi Satis Kalite
Bilgi brm. Bilgi brm. Bilgi brm. Bilgi brm.
Finans Finans Kalite Kalite Bilgi brm. Finans
Sekillen- Sekillen- Operas- Operas-
dirme Tagima dirme Lojistik yonel haz. Tagtma yonel haz. Tagima tsbirligi Tagima

MiNi YOKLEYICi GELISTIRME SURECINDE PROJE TAKIMININ DEGISKEN YAPISI

Sekil 5.6 Mini yiikleyici gelistirmede iki seviyeli takim yapis1 (Kusar vd., 2003)

Proje ¢ekirdek takim iiyeleri, yukarida bahsedilen takimlarin ve siire¢ dongiilerinin

olusturulmasi durumunda, sirali miihendislik uygulamalarindan elde ettikleri tecriibelerin
15181inda, asagida bahsedilen kriterleri tahmin etmek suretiyle Cizelge 5.3’teki sonuglan elde
etmiglerdir,

Faaliyetler aras: iligkiler

Es zamanli {iriin gelistirme siirecinde bireysel faaliyetlerin siiresi

Cakigan faaliyetlerin kategorileri ve planlanan zamanlan

Uriin gelistirme siireci boyunca faaliyetlerin maliyetleri
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Sekil 5.7 Sirketin gergek¢i matris yapis1 (Kusar vd., 2003)

Mini yiikleyicinin siralidan es zamanh olarak gelistirilmesiné gecis ile sirket Cizelge 5.3’te
gosterildigi gibi 6nemli dlglide zaman ve maliyet tasarrufu saglayacaktir. Es zamanli mini
ylikleyici gelistirme siirecinin bagaris1 biiyiik olgiide tiriin gelistirme déngiisii i¢inde proje

takiminin etkili galismasina baghdir.

Uluslararas1 pazarlar kisa iiriin gelistirme zamanlar1 gerektirmektedir. Bu da isletmeleri
sirahdan es zamanliya dogru {iriin gelistirmeye déniigiime zorlamaktadir. Eg zamanl {irtin
gelistirmenin temel unsuru takim g¢aligmasidir. Arastirmalar KOBI’lerdeki ¢alisma gruplarinin

iki takimdan olugmasi gerektigini ve iki seviyeli takim yapisinin (stirekli gekirdek takim ve
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degisken proje takimi) bu igletmeler i¢in uygun oldugunu géstermistir.

Cizelge 5.3 Siralidan es zamanl irtin gelistirmeye doniiglim ile planlanan zaman ve maliyet
kazanglar1 (Kusar vd., 2003)

Swrali Mithendislik Eg Zamanli Miihendislik Azalma (%)
Uriin ve siireg gelistirme 48 25 48
zamamni (ay)
Urtin ve sireg geligtirme 105,000 92,000 12
maliyeti (Euro)

5.2 Hata Tiirii ve Etkileri Analizi

Hata tiirii ve etkileri analizi (Failure Mode and Effect Analysis — FMEA), iiretim agamasinda
liriin ve stireglerde risklerin 6nlenmesine odaklanan ve bu faaliyetleri belgelendiren bir
tekniktir. FMEA, {iriin, tasannm ve hizmet gibi incelemeye konu olan siireglerde potansiyel
hata tiirlerinin belirlenmesi, saptanabilirlik ve giddet derecelerine gore bu hata tiirlerinin
siniflandiriimas: igin kullanilmaktadir. Bu teknik kalitesizligi 6nlemeye yoneliktir ve tiriinde
hata olusturacak potansiyel risklerle ilgilenir. FMEA olasi hata tiirlerini ortaya ¢ikararak, her
birinin yol agacagl sonuglan (etkileri) ve bu sonuglanin ciddiyetini belirlemeyi
amaglamaktadir (Y1lmaz, 2000).

FMEA, bir tasarimda bagarisizliklarin etkilerini ortaya koyan ve olugmasi olasi hata sekillerini
Onem sirasina gore siniflandirmak amaciyla kullanilan bir tasarim-analiz disiplinidir (Price ve

Taylor, 2002).

FMEA c¢ogunlukla Kkalitatif analiz igermekle beraber az da olsa sayisal analizi de
kapsamaktadir. Bu teknik, bagarisizlifi kazaya, yaralanmaya ve/veya 6zellik kaybina neden
olabilecek kritik komponentlerin tammlanmasini saglamaktadir. Hedef, agagida siralananlan

yaparak, sistemi daha emniyetli ve giivenilir hale getirmektir (Pillay ve Wang, 2003):

e Parca basansizliklarinin sistem performansi {izerindeki etkilerini degerlendirerek,

¢ Giivenlik i¢in kritik 6neme sahip olan pargalan tanimlayarak,

¢ Emniyet ve/veya sistem giivenilirligini arttirmak i¢in idari degisiklikleri gelistire;ek.

FMEA kapsamindaki giivenilirlikle ilgili ana amaglan asagidaki gibi siralayabiliriz (Pillay ve
Wang, 2003):
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Parga bagarisizliklarinm sistem performanst ve giivenilirligi {izerindeki etkilerini

belirlemek igin sistemin analizi,

Emniyet i¢in kritik 6neme sahip komponentlerin tamimlanmasi,

Giivenilirlik ve emniyeti arttirmak igin sistemin yeniden tasarlanmasi,

Bakim programlarini gelistirerek komponentlerin basansizlik olasiliklarinin azaltilmasi.

Herhangi bir {iriiniin gelistirilmesi veya iiretilmesi sirasinda FMEA metodu uygulandiginda

agagida siralanan avantajlar saglanir [6]:

e Yeni iiriin gelistirme siirecinin kisaltilmas,

e Hatanin olabildigince erken teshis edilmesi ve ¢6ziimlenmesi,

o Gegmiste kazamlan deneyimlerin hata risk tespitinde kullanilmasi,

e Hata risklerinin énlem alinarak minimize edilmesi,

o Tasarlanan veya iiretilen {iriin ile ilgili tiim detaylarin orta}—'a konulmasi,

e lyilestirmeden ve hata 6nlemeden sorumlu olmas: gereken taraflarin belirlenmesi,
e Uretim stratejilerinin optimizasyonu.

Hata tiiri ve etkileri analizi tekniginin uygulama alanlan her tiirlii liretim ve hizmet seklini

kapsamakla beraber bu teknik 4 kategoriye ayrilabilir (Yilmaz, 2000):

Tasarim FMEA: Potansiyel veya bilinen hata tiirlerini tamimlayan, ilk {iretim
gergeklesmeden hatalarin tanimlanmasini ve diizeltici faaliyetlerin uygulanmasim saglayan

bir yontemdir.

Proses FMEA: Tasannm FMEA ve miisteri tarafindan tammilanmis olan kalite, giivenilirlik,
maliyet ve verimlilik kriterlerini saglamak i¢in miihendislik ¢oziimleri iiretmeyi hedefleyen

bir yéntemdir.

Hizmet FMEA: Miisteri hizmetlerini gelistirmek amaciyla iiretim, kalite giivence ve

pazarlama koordinasyonu ile uygulanan bir yéntemdir.

Sistem FMEA: Biitiin donanimlarin ve tasarimin tamamlanmasinin sonrasinda, iiretim ve

kalite giivence gibi sistemlerin akisint en elverigli hale getirmek igin kullanilan bir yéntemdir.
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5.2.1 Hata Tiirii ve Etkileri Analizi Uygulama Siireci

FMEA uygulama siirecinde izlenen adimlar Sekil 5.8°de gosterilmektedir. Bu adimlar 6zetle

agsagidaki gibi agiklanabilir (Pillay ve Wang, 2003):
1- Sistem uygun sekilde ¢alistig1 zaman sistemden beklenenler ortaya konulur.

2- Komponentler igin aragtirilacak noktalarin saptanmasina yonelik olarak, sistem alt

sistemlere ve islemlere ayrilir.

3- Projeleri, ¢izelgeleri ve is akiglanm kullanarak, komponentler ve komponentler

arasindaki iligkiler tanimlanir.
4- Her bir ig i¢in biitiin komponentlerin listesi hazirlanir.

5- Sistemi etkileyebilecek islevsel ve gevresel faktérler tanimlanir. Bu faktérlerin her bir

komponentin performansini nasil etkileyecegi ortaya konulur.

6- Her bir komponentin hata tiirii ve bu hata tiirlerinin islemler, alt sistemler ve biitiin

sistem {izerindeki etkileri ortaya konur.

7- Her bir hata tiirii risk seviyelerine (siddetine) gore simiflandinlir.

8- Olasiliklar tahmin edilir (Kesin sayisal istatistiksel bilgilerin eksikliginde kalitatif
tahminler kullanilarak da bu yapilabilir).

9- Risk o6ncelik sayis1 (ROS) hesaplanir. ROS; 6nem faktdrii, hatanin ortaya ¢ikma
olasihik faktdr puam ve hatamn tespit edilme olasihiginin faktor puanlarinin garpilmasi

ile hesaplanir.

10-ROS degerine gore ilgili islem igin gelistirici bir faaliyet yapilip yapilmayacagina

karar verilir.
11- Sistem performansim: arttirmak igin 6neriler gelistirilir. Bu, iki kategoriye ayrlr:
e Onleyici faaliyetler: Baganisizlig engellemek igin
o Telafi edici faaliyetler: Bagansizlik olustugunda etkilerini en aza indirmek igin

12- Analiz 6zetlenir. Sonuglar liste seklinde gdsterilir.
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Komponent ve siireg fonksiyon
bilgilerinin toplanmast

A 4

Potansiyel hata tiirlerine karar
verilmesi

v

P Her bir hatanin etkilerine karar
verilmesi

v

l Her bir hatanin sebeplerine karar

verilmesi

v

Hatamin ortaya gikma olasthk Mevcut kontrol siireglerinin Onem faktdr derecesinin
derecesinin belirlenmesi listelenmesi belirlenmesi

v

Hatamin tespit edilebilme
derecesinin belirlenmesi

A 4
—P ROS’tin hesaplanmasi ¢

Diizeltme gerekli
mi?

— - [ FMEA Raporu
Diizeltici faaliyetlerin tavsiye

edilmesi

v

Degisikligin yapilmast

Degisiklik verisi

Sekil 5.8 FMEA siireci (Pillay ve Wang, 2003)

5.2.2 Siire¢ Yonetiminde Hata Tiirii ve Etkileri Analizinin Uygulanmasi
FMEA analizine baglarken ilk adim, komponent ve siireglerin ortaya konmasidir. Bu sathada
incelemeyi yapacagimiz siiregler (6rnegin siparigin alinmas, siparigin hazirlanmasi, siparisin

miisteriye ulagtirnlmasi gibi) liste halinde belirlenir.

Ikinci asamada belirlenen bu her bir islem veya siire¢ igin’ potansiyel hata tiirlerine karar
verilir. “Siparigin altnmasi” siireg adimi igin potansiyel hata tiirleri “siparisi yanls anlama”,

“siparigi yanlig not etme” vb. olabilir.

Bir sonraki adimda her bir hatanin siiregteki etkilerine karar verilir ve bu etkiler i¢in fakt6r
puanlart belirlenir. Bu adimda Cizelge 5.4 kullarlacak olursa; “siparisi yanlis anlama”mmn
sonuglarmin “yiiksek miisteri memnuniyetsizli§i” yaratacag diisiiniilip fakt6r puam “8”
olarak belirlenebilir. Aym sekilde “siparisi yanhs not etme” de “yiiksek miisteri

memnuniyetsizligi” yaratacagindan bu hata tiirii igin de faktdr puam ““8” olarak saptanabilir.
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Cizelge 5.4 Onem (siddet) faktériiniin hesabr (Menon, 1992)

Kriter Faktor Puam
Miisteri etkilenmez / dikkat etmez 1
Kiigiik problem, miisteriyi hafif rahatsiz eder 2-3
Orta derecede miigteri memnuniyetsizligi 4-5-6
Yiiksek miisteri memnuniyetsizligi 7-8
Cok yiiksek siddette problem 9-10

Dérdiincii adimda her bir hatanin sebeplerine karar verilir ve gergeklesme olasiliklarina gore
faktor puanlan hesaplanir. “Siparisi yanlis anlama”nin sebeplerinden birisi personelin {iriinle
ilgili bilgi eksikligi olabilir. Bunun olasilig1, yani gergeklesme frekans: genellikle gok yiiksek
degildir. Ciinkii siparisi zaten yetkin bir personel alacaktir. Cizelge 5.5 kullanilarak bu drnek
icin “siklik” faktér puanmi “3” olarak belirlenebilir. Bu faktdr puam belirlenirken istatistiksel
sonuglara bakilabilecegi gibi (istatistiki olasilik), kalitatif olarak da degerlendirme yapilabilir.
“Siparisi yanlis not etme’nin sebeplerinden biri ise siparisi alan personelin dikkat dagimklig

olabilir ki bunun olasili1 biraz daha yiiksektir ve faktér puan “5” olarak belirlenebilir.

Cizelge 5.5 Hatanin gergeklesme olasilig1 (frekanst) (Menon, 1992)

Kriter Std. Sapma Cinsinden | Faktér Puani Istatistiki olasihk
Uzak olasilik +40 1 <1/10000
Diisiik olasilik +3g 2 1/10000 < Olasthk <1/5000
Diisiik olasilik +30 3 1/5000 < Olasilik <1/2000
Diisiik olasilik +30 4 1/2000 < Olasilik <1/1000
Diigiik olasilik +3¢ 5 1/1000 < Olasilik <1/500
Ortalama olasilik +2 50 6 1/500 < Olasilik <1/200
Yiiksek olasilik +2,50 7 1/200 < Olasihk <1/100
Yiiksek olasiik >2.50 8 1/100 < Olasilik <1/50
Cok yiiksek olasilik >2,50 9 1/50 < Olasilik <1/20
Cok yiiksek olasilik 10 1/20 < Olasihk

Sonraki agamada hatamin miisteriye ulagmadan fark edilebilme olasiliina gore faktér puam
belirlenir. Yukarida bahsedilen her iki durumda da hatay1 fark edebilmek oldukga zordur, yani
fark edilebilme yiizdesi ¢ok disiiktiir. Bu durumda da, Cizelge 5.6 kullamlarak, fark
edebilirlik faktSr puani her iki hata tiirii igin de “8” olarak belirlenebilir.
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Cizelge 5.6 Fark edebiliﬂik icin FMEA skalas1 (Pillay ve Wang, 2003)

Kriter Faktor Puam Fark edebilirlik olasihigi (%)
Uzak 1 86— 100
Diisiik 2 76 — 85
Diisik 3 66— 75
Ortalama 4 56 —- 65
Ortalama 5 46 — 55
Ortalama 6 36-45
Yiiksek 7 26— 35
Yiiksek 8 16 —25
Cok yiiksek 9 615
Cok yiiksek 10 0-5

Tiim faktér puanlan belirlendikten sonra ROS hesaplanir. ROS hesaplanirken her bir hata
tiirine ait belirlenen faktér puanlart carpilir. ROS’e gére ¢6ziimiinde oncelik verilmesi
gereken hata tiirii/tlirleri belirlenir. Bir sonraki agamada gerekli degisiklikler ve iyilestirmeler
yapilarak FMEA stireci tamamlanir. Ancak Sekil 5.8’den de goriilecegi iizere FMEA
stireklilik arz eden bir siiregtir. Yapilan her bir iyilestirme ROS degerini kademeli olarak

azaltacakfir,

Yukarida verilen 6rneklere gore Cizelge 5.7 olusturulabilir.

Cizelge 5.7 Risk oncelik sayisinin hesaplanmasi

. v Potansiyel . ; Fark =

Siire¢ No Siire¢ Adim hata tﬁzii Siddet Olasihk edebilirlik ROS
Siparisi

yanlig not 8 5 8 320

1 Siparisin etme

bildirilmesi | Siparisi

yanlig 8 3 8 192
anlama

Bu sekilde tiim siireg adimlar igin hata tiirleri belirlenir ve ROS degerleri hesaplanir. En
yiiksek degere sahip hatalar1 diizeltmek igin gerekli dnlemler alinir ve hatalar olusmadan
ortadan kaldirilir. Verilen 6mekte siparigin yanhs not edilmesinin ROS degeri daha yiiksek

ciktigindan, iyilestirme faaliyetlerine ilk olarak bu hata tiirtinden baglanmalidir.

5.3 Kalite Fonksiyon Yayilim
Kalite fonksiyon yayihmi (Quality Function Deployment-QFD), miisteri istek ve
ihtiyaglarinin agikca belirlenmesi ve bunlarin kargilanmasi i¢in 6nerilen iiriin ve hizmetlerin

yeteneklerini sistematik olarak degerlendirme olanad:i saglayan, yapisallasmig bir {iriin
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planlama ve gelistirme yontemidir [4].

Bir diger tamma gére QFD, miisteri girdilerinin tasarim, {iretim ve hizmete kadar
iletilmesinin, sekli eve benzeyen bir dizi matris kullanarak fonksiyonlar arasi bir takim

tarafindan yapilan bir {irlin/hizmet gelistirme siirecidir.

QFD, misterilerin beklentilerinin, isteklerinin ve algilayamadiklart ihtiyaglarinin
belirlenmesini, tespit edilen bu beklenti, istek ve ihtiyaglarin 6rgiitiin biitiin fonksiyonel
bilesenlerindeki {irtin ya da hizmet karakteristiklerine doniistiiriilmesini saglayan ve
fonksiyonlar arasi bir takim tarafindan yiiriitiilen, detayli ve yapisallagmig fakat esnek ve

anlasilmasi kolay bir lirlin ve hizmet gelistirme yontemidir (Akbaba, 2000).

QFD’yi kullanarak saglanacak faydalar1 agagidaki gibi siralayabiliriz (Hsiao, 2002):
e Kisalan yeni {iriin gelistirme stiresi,

e Azalan tasarim degisikligi sayisi,

e Azalan belirsiz tasarim problemleri, -

e Miisteri ihtiyaglarina daha ¢ok cevap veren.lirlin tasarim,

o Kisalan pazara sunum stiresi (Benner vd., 2003),

e Birimler arasi artan etkili iletisim ve giiclenen takim ¢aligmasi (Benne; vd., 2003).

Yukarida ozetle siralanan avantajlari su sekilde detaylandirmamiz miimkiindiir (Akbaba,
2000):

o QFD “miisterinin sesi’ni firmamn i¢ine en dogru sekilde tagir. Bu sayede iiriin ya da
hizmetin tasariminda miisterinin istek ve ihtiyaglarina éncelik verilmis olur. Miisterinin
sesi tasarima aktarildiktan sonra, tiretim, firiiniin pazara sunumu ve hizmet gereklilikleri
de miisterinin istek ve ihtiyaglanna uygun olarak gergeklestirilir. Uriiniin pazara sunumu
daha kisa siirede gergeklesir ve miisteriler ihtiya¢ duyduklan iiriinleri daha kisa siirede
elde etmis olurlar. Aragtirmalar, QFD metodolojisi uygulandiginda iiriin gelistirme

zamaninin %66 oraninda kisaldigim géstermektedir.

o QFD, karmagtk ve ¢ok unsurlu isletme problemlerini ¢6zmede kullanilan ve farkh
disiplinlerden calisanlarin katilimi ile yiiriitiilen bir siire¢ oldugundan, sorunlara farkh

perspektiflerden yaklasimi da beraberinde getirir. Dolayisiyla bir problemin bir digeri ile
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nasil bir iligki iginde oldufunu gérmek, sorunun en 6nemli pargalarimi belirlemek ve en
kolay nasil ¢oziilebileceklerini belirtmek, basit istatistiksel teknikler kullanilarak

yapilabilmektedir. Bu sayede daha kaliteli ve giivenilir iiriinler iiretilebilmektedir.

e Uretimde ve proses tasarimmda QFD teknigi kullanilarak, hem maliyetlerin diisiiriilmesi,
hem de maksimum performans elde edilmesi saglanir. Uriin iizerinde yapilan
degisikliklerin biiylik bir boliimii tasarim agamasinda gergeklestirilir. B6ylece miisterinin
istedigi liriin sonradan diizeltilerek iiretilmek yerine, en bastan dogru bir sekilde iiretilmis
olur. Ayrica iirin ve proses tasarimlar yapilirken, kaynaklarin biiyiik béliimii miisterilerin
en ¢ok onem verdikleri iriin niteliklerini gelistirmede harcanir. Béylece isletmeler

gereksiz alanlara yapilan harcamalardan kurtulmus olur.

e QFD iirtinlerin/hizmetlerin gelistirilme siirecini kisaltir ve pazara sunumlarini hizlandinr.
QFD ile tasanim sonrasi degisiklikler ve uygulamadaki hatalar azaltilmakta olup bu
nedenle kaybedilecek zaman kazamlmaktadir. Uygulanan takim ¢aligmalar1 ve yapilan
planlamalar olast problemlerin 6nceden belirlenip ¢oziilmesinde Gnemli bir kolaylhik

saglar. -

e QFD, diirlin gelistirme ya da tasanim siirecinin ¢esitli agamalarinda, firmanin ¢esitli
boliimlerinden bireyleri bir araya getiren bir siire¢ oldugundan isletmedeki iletigimi
gelistirir. Siirecin her asamasinda, bir sonraki agamaya gegerken, terimler herkesin
anlayabilecegi sekilde terciime edilerek anlasilir hale getirilir. Bu sayede bdliimier

arasinda ortak ve anlagilabilir bir dil olugturulmus olur.

5.3.1 Kalite Evi

QFD’de, miisteri ihtiya¢larimi kalite karakteristiklerine déniistiirmede kullanilan arag “kalite
evi” adi verilen matristir. Kalite evinin temelinde, iiriinlerin, miisterilerin begeni ve
secimlerini yansitarak tasarlanmasi gerekliligi yatmaktadir. Sekil 5.9 kalite evinin gematik bir

goriintisiinii géstermektedir.

Kalite evinin sol tarafi miisterilerin iirtinden ne beklediklerini gostermektedir. Sag taraf ise
Oncelikli miisteri ihtiyaglann veya planlama matrisidir. Miisteri kiyaslama, miigteri 6nem
derecesi, hedef degerler ve satig noktalari burada yer alir. Evin ikinci kat1 teknik 6zellikleri
gosterir. Evin g¢atis1 teknik 6zellikler arasindaki iligkileri g6sterir. Burada benzer ve/veya
celigkili teknik 6zellikler arasindaki iligkiler tanimlanir. Evin i¢ kismumi, teknik 6zellikler ile

miisteri ihtiyaglann arasindaki iligkilerin belirlendigi iligki matrisi olusturur. Miisteri
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beklentileri ve ihtiyaglari, miihendislik karakteristiklerine (teknik &zellikler) burada gevrilir.
Evin temelini 6ncelikli teknik &zellikler olusturur. Teknik kiyaslama, teknik zorluklarin

derecesi ve hedef degerler burada listelenir [4].

Korelasyon
Matrisi

Teknik Ozellikler (Nas1l)

Miisteri Rakip
Tigki Matrisi Degerlendirme

Miisteri
Istekleri
(Neler)

Onem Degeri

Hedef Degerler P

Rekz{betgi Teknik
Degerlendirmeler

Teknik Onem Degeri

Sekil 5.9 Kalite evi (Benner vd., 2003)

Miisteri Isteklerinin Belirlenmesi: Bir iriiniin tasanmunda ilk asafna, tiiketicilerin
beklentilerinin belirlenmesidir. Bu sebeple kalite evinin olusumu, amaglardan olugan bir liste
ile baglar. Daha 6nceden yapilan pazar arastirmalarinda cegitli yéntemller ile belirlenen
miisteri ihtiyaglari, kalite evinin “miisteri istekleri” béliimiinde listelenir. Bu liste miisteri
ihtiyaclari ve beklentilerinin neler oldugunu gosterir ve bunlarin tiiketicilerin kendi kelimeleri

ile ifade edilmesine 6zen gosterilmelidir [4].
Kalite evinin bu kism1 6zetle QFD siirecinde “NE” gergeklestirilecegini gosterir.

Teknik Ozellikler: Kalite evinin {ist katii olusturan teknik &zellikler boliimii miisteri
ihtiyaglarimin iiretilecek {irtin igerisinde “NASIL” gerceklestirilecegini gosteren teknik

tamimlamalar veya siire¢ adimlarim vermektedir (Benner vd., 2003).

QFD ekibi, miisteri ihtiyaglarimi Kkargilayan teknik o6zellikleri ve miihendislik
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karakteristiklerini ortaya koymalidir. Her bir miihendislik karakteri 6lgiilebilir terimler ile
aciklanmalidir. Miisteri ihtiyaglarinin yerine getirilmesi, bunlart teknik karakteristiklere

déniistiirmeden olduk¢a zordur.

Tliski Matrisi: Teknik karakteristiklerin belirlenmesinden sonraki adim, miisteri istekleri ile
teknik karakteristikler arasindaki iligki diizeylerinin belirlenmesidir. Bunun anlami, her

siitundaki teknik karakteristigin her satirdaki miisteri istegini karsilamadaki etkisidir.

Iliski matrisini olusturmamn yontemi, her siitun (teknik karakteristik) tizerinde tek tek
durarak, miigteri isteklerini karsilamaya ne derecede katkilar oldugunu QFD takimimn tiim

iiyelerinin fikir birligi ile belirlemektir (Akbaba, 2000).

Bu amagla kalite evi matrisinde neler ve nasillar arasindaki iliski 2 agamada incelenebilir [4]:
e Teknik tamimlarin miisteri beklentisi iizerinde herhangi bir etkisi var midir?

e Eger varsa bu etkinin derecesi nedir?

Bu noktada miisteri beklentileri ile teknik 6zellikler arasindaki iligkiler genelde semboller ile

gosterilir. Bu amagla genellikle su semboller kullanilmaktadir:
§ : Giiglii iliski

O : Orta derecede iligki

D : Zayif iligki

v« Tliski yok

Iligkileri gosteren semboller daha sonra uygun rakamlarla degistirilir. Giiglii iliski i¢in 9 puan,
orta derecede iliski icin 3 puan ve zayif iligki icin 1 puan verilebilir. Iligki matrisi
tamamlandiktan sonra bos kolon ve siitunlar degerlendirilir. Bos bir satir miisteri beklentisinin
herhangi bir teknik &zellikle agiklanamayacagini gosterir. Bu nedenle miigteri beklentisi
karsilanamaz. Bu durumda ek teknik durumlar ortaya konulmalidir. Bos bir kolon ise o teknik
6zelligin herhangi bir miisteri beklentisini etkilemeyecegini gésterir. Bu teknik 6zellik detayl

bir aragtirmadan sonra kalite evinden g¢ikarilabilir.

Korelasyon Matrisi: Miisteri isteklerini kargilamak amaci ile belirlenen teknik
karakteristikler arasinda olumlu ya da olumsuz etkilesimler olabilir. Yani bir teknik
karakteristikte olumlu yonde gelisme saglanmasi, bir digerini olumlu ya da olumsuz yénde

etkileyebilir. Bu tiirlti etkilesimlerin gosteriminde kalite evinin ¢atisint olugturan korelasyon
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matrisi kullamlir. Bu matriste her hiicre, iki farkli teknik karakteristik arasindaki korelasyonu
temsil eder (Akbaba, 2000).

Korelasyon matrisinde olumlu ve olumsuz iligkiler ¢esitli semboller ile g&sterilebilmektedir
[4]:

§ : Giiglii pozitif iliski

? : Pozitif iligki

x : Negatif iligki

1 Giiglii negatif iligki

Pozitif ve negatif iligkileri ortaya koyan bu diyagram, hangi teknik tamimlarin digerleri
tarafindan desteklendiklerini, hangilerinin sorunlu oldugunu gésterir. Bazen hedeflenen bir
ozellik, diger 6nemli bir 6zelligi olumsuz yonde etkileyebilir ve bu durumda bu Szelliklerin

birinden vazgegmek gerekebilir.

Miisteri Rakip Degerlendirmeleri: Planlama matrisi olarak da adlandirilan miisteri rakip
degerlendirmeleri, pazar arastirmalarinda gézlemlenen miisteri algilamalarini gosterir. Bu
matriste miigteri isteklerinin kiyaslamali ¢nemleri, firma ve rakiplerin bu gereksinimleri

kargilamadaki performanslari gosterilmektedir.

Miisteriler bakimindan miisteri isteklerinin 6nem ve memnuniyet dereceleri genel olarak
pazar aragtirmalarindan elde edilir. Planlama matrisindeki bu miisteri istekleri ile kesisen
siitunlara siras1 ile, isteklerin tasidif1 6nem derecesi, firmanin su anda her bir miisteri istegi
icin ne durumda oldugu, piyasadaki rakiplerin ne durumda oldugu ve firmanin aslinda

ulagmak istedigi noktalar ile ilgili bilgiler kaydedilir.

Planlama matrisinde miisteri istekleri bakimindan firmamn ve rakiplerin konumlarin
belirlemek ve firmada ulasilmak istenen hedefleri ortaya kdymak icin 1 ile 5 arasinda bir
puanlama ySntemi kullanilir. Miisterilerden her bir miisteri istegi i¢in firmay1 ve rakipleri,

1: en kotii, 5: en iyi olacak sekilde puanlamalan istenir.

Bu sayede miisterilerin firmay: ve rakipleri her bir miisteri istegi i¢in nasil algiladiklan tespit
edilir. Elde edilen bu puanlar miisteri rakip degerlendirmeleri matrisine yerlestirilir ve
rakiplerle kiyaslama yapilarak her bir miigteri talebi igin firmanin ulagmak istedigi nokta

belirlenir.
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Planlama matrisinde son asamada, miisteri isteklerinin énem puanlan ve bunlarin toplam
icerisindeki paylari hesaplanir. Onem puanlan ve buna bagh olarak da yiizde 6nemleri yitksek

¢ikan miisteri isteklerinin gelistirilmesi, miisteri tatminini ve satiglar1 daha fazla arttiracaktir.
Bu matris agagidaki degerlerin hesaplanmasi suretiyle olusturulur.

Onemlilik derecesi: QFD ekibi, en 6nemli miisteri beklentisi en yiiksek numarali olacak
sekilde miisteri beklentilerini 1°den 5’e¢ kadar derecelendirerek siraya koyar. Bu siralama

yapilirken miigterilere yapilan anketlerin sonuglarindan faydalanilir.

Mevcut deger: Miisterilerin firmayr belirlenen miisteri istekleri bazinda degerlendirmeleri

sonucu ortaya ¢ikan degerdir.

Hedef deger: Misteriler firmay: belirlenen miisteri istekleri bazinda degerlendirirlerken, aym
zamanda, rakipleri de aym kriterler dogrultusunda degerlendirirler. QFD ekibi de rakiplerle
ilgili sonuglara bakarak igletme i¢in uygun hedef degerlerini belirler.

Biiyiime faktorii: Hedef degerin mevcut degere oranidir. Bu oran ne kadar yiiksek ise o

miisteri istegi lizerinde daha fazla galisilmas1 gerekir.

Satig avantaji: Misterilere yapilan anket ¢alismasi sonucunda her bir miigteri istegi i¢in satis
avantaji1 degerleri 1, 1.2, 1.5 olarak belirlenebilir ve bu degerler bir miisteri beklentisinin ne
kadar iyi satacagini belirtir. Burada 1.5 satis potansiyelini ¢ok arttiracak olan miisteri talebi

icin kullanilirken, 1.2 satig potansiyelini daha az arttiran miisteri istekleri i¢in kullanilabilir.
Mutlak agwrlik ve yiizdesi: Bu deger iriin gelistirme safhasinda bir rehber olarak hizmet eder.
Mutlak agirlik=Onemlilik derecesi*Biiyiime fakt6rii*Satis avantaji ;.1
Mutlak agirlik yiizdesi=(Herhangi bir satinn mutlak agirhg/Toplam mutlak agirlik)*100 (5.2)

Tiim mutlak agirlik ve yiizdeleri hesaplandiktan sonra miigteri istekleri bu sonuglara gore
siralanir ve mutlak agirlik yiizdesi yiiksek olandan baglayarak iyilestirme galismalarina y6n

verilir.

Teknik Onem Degeri: Her bir teknik ihtiyacin, miisteri beklentilerinin karsilanmasindaki
mutlak ve bagil 6nem derecelerini kapsamaktadir. Teknik ihtiyaglar icin 6nem degeri
hesaplamrken, her teknik ihtiyag i¢in ilgili siitundaki daha énce miigteri rakip degerlendirme
matrisinde bulunan “mutlak agirlik ytizdesi” ile iliski matrisinde bulunan o satira ait “iligkinin

glicli” degeri ¢arpilarak toplanir. Bu hesaplama (5.3), (5.4) ve (5.5)’de gériilmektedir.
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Sekil 5.10 Kalite evi matrisleri (Giillii ve Olcay, 2002)
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Teknik Snem : Mj= Y (Mutlak agirlik yiizdesi) * (O satira ait iliskinin giicii) (5.3)
M; =Z,- MAij.Iif (5.4)
Teknik 6nem ytizdesi (%) : Gj= (Teknik 6nem / Toplam teknik nem) * 100 (5.5)

Buradan elde edilen sonuglara gére teknik Snem yiizdesi yiiksek olan teknik ihtiyaglar

iizerinde yoguniagihr.

Rekabet¢i Teknik Degerlendirme: Teknik kiyaslamalar béliimiinde, belirlenen her teknik
karakteristik icin, objektif 6l¢iim degerleri ile rakip firiinlere ait ayni karakteristiklerin Slgiim
degerleri karsilagtirilir. Bu adimda 6zellikle rakipleri ile benchmarking ortag: olan isletmeler
daha objektif ve etkin sonuglara ulagabilecektir. Burada amag éncelikli teknik karakteristikler
bakimindan, rakipler ile karsilastirildiginda, {iriin degerlerinin nerede oldugunu gérmek ve

hedef belirlemek i¢in bir veriye sahip olmaktir.

Bu matris hazirlanirken, miisteri rakip degerlendirmeleri matrisinin hazirlanmasindaki gibi,
isletme i¢in degerler, rakipler i¢in degerler ve hedef degerler belirlenir. Hedefler ile mevcut

degerler karsilastirilarak iyilestirme yonii de rahathikla goriilebilir.

“Miisteri rakip degerlendirmeleri” matrisindeki veriler kullanilarak hesaplanan “teknik 6nem
degeri” ile “rekabetgi teknik degerlendirme” matrisinin sonuglan birlikte analiz edilmelidir.
Herhangi bir teknik karakteristigin objektif 6lgiimleri bakimindan daha iyi- olunsa bile, o
teknik karakteristigin kargiladigi miisteri istekleri bakimindan, miisteri firmay:1 daha geride ya
da daha koétii olarak algiliyor olabilir. Béyle bir durum kalite evinde kolayca fark edilebilir.

Bu duruma firmanin imaj sorunlan ya da reklamlardaki yanlis yonlendirmeler neden olabilir.

Yukarida bahsedilen tiim hesaplamalar Sekil 5.10°daki kalite evi matrisinde ilgili yerlerine

yazilmak suretiyle QFD analizi yapilmaktadir.

54 Kiyaslama

Yeni iirtin gelistirmede basarinin stireglerin hizli ve etkin bir gekilde tamamlanmasina baglh
olmas: sebebi ile isletmeler bu siireyi kisaltmanin ¢6ziimlerini aramuglardir. Bu arayiglar
swrasinda, temel felsefesi Amerika’yr yeniden kesfetmemek olan kiyaslama (benchmarking)
yontemi ortaya ¢ikmustir. Kiyaslama y6nteminde temel, basariya ulagan isletme ve/veya
organizasyonlarin basarili is siireglerinin ve/veya uygulamalarinin kendi isletmelerine

uyarlanarak uygulanmas: yontemi ile siireyi kisaltarak bagarilt siiregler olusturmaktir.
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Kiyaslama degisik yazarlar tarafindan farkli farkl tammlanmigtir. Camp (1989) kiyaslamayi,
“en iyi uygulamalardan 63renmeyi saglamak i¢in aragtirma yapmaktir” seklinde tanimlarken;
Spendolini (1992), “drgiitsel gelismeyi saglamak igin, kendi alanlarinda en iyi olarak bilinen
orgiitlerin {iriinlerini, hizmetlerini ve siire¢lerini degerlendirmek igin sistematik bir siiregtir”
seklinde tanimlamustir. Zairi (1994) ise kiyaslamayi, “kendi alanunda iinli ve en giiglii
rakiplere kargi, iirtinlerin, hizmetlerin ve siireclerin stirekli degerlendirilmesidir” seklinde

tanimlamaktadir [4].

Kiyaslama; “bir organizasyonun proseslerinin, aym proseslerde lider olan diger
organizasyonlarin prosesleri ile sistematik ve siirekli bir gekilde karsilastirilmasi” seklinde
tamimlanabilir. Kiyaslama, proseslerin degiskenliginin azaltilmasi, maliyetin diigtiriilmesi,

performansin arttirilmasi amaci ile kullanilan bir kalite teknigidir [7].

Kiyaslama kavram dolandiricilik, kanunsuzluk, ahlaksizlik, endiistriyel casusluk, vb.
kavramlarla kanigtinnlmamalidir. Kiyaslama, proseslerin ve ¢aligmalarin paylasimi konusunda
Onceden anlagmis olan iki firmamin ortakhigidir. Bu iki kurulusun da amaci bilgi paylagimi
sayesinde kazang saglamaktir. Dogal olarak isteyen tarafin tescilli bilgilerini paylasmama
hakki vardir. Ciinkii ortaklik kurmus olan iki isletme aym zamanda rekabet halinde de

olabilirler.

Kiyaslama bir fonksiyonun ve prosesin bagansindaki surin kesfedilmesi, 6grenilmesi ve
gelistirilmesi i¢in kullanilir. Kiyaslama ile “rekabetgi analiz” farkli yontemlerdir. Rekabetgi
analizinde tek amag¢ rakip firlinlerle kurulug iiriinlerinin kargilastirilmasidir. Bu
kargilagtirmada tiriin 6zellikleri ve fiyati temel alinir. Kiyaslama bu kargilastirmanin 6tesine
giderek iirliniin ne sekilde tasarlandigini, mithendislik yOniinii, tirliniin dagitimim ve destek

asamalarini inceler [7].

Bagarili bir kiyaslama siirecinin igletmeye kazandiracagi faydalan su sekilde &zetlememiz

miimkiindiir;

e Kiyaslama maliyet ve zamandan tasarruf saglar. Ciinkii prosesi yeniden kesfetmek yerine

hazir prosesi alip uyarlamak daha az zaman ve masraf gerektirir.

¢ Bir isletmenin veya sirketler grubunun tedarik¢i firmalannin sayisi oldukg¢a fazla ise, ana
sanayi tedarikeileri arasinda bir kiyaslama ¢aligmas: tesvik edilebilir. Bu sayede tedarikgi
firmalann birbirinden ve ana sanayiden 6grenmesi ile aralarindaki farklhiliklar azaltilabilir

ve istenilen kalite seviyesine ulagmalar1 saglanabilir.
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e Miisteri beklentilerine daha iyi cevap verilir.

o Hedefler dis gevre unsurlan incelenerek daha genis bir vizyon gergevesinde belirlenmis

olur.
e Verimlilik konusunda dogru 6l¢iiler ve kriterler belirlenir.
o Teslimat siireleri kisaltilir ve rekabet avantaj: elde edilir.
e Siireclerin, iiriin ve hizmetlerin kalitesi arttirlir.
¢ Daha kisa bir iiriin geligtirme déngiisii saglanabilir.
¢ Finansal performans iyilestirilebilir.

5.4.1 Kiyaslama Yontemleri

Genel olarak kiyaslama yéntemini {i¢ gruba ayrabiliriz. Sirketler kiyaslama galigmalarini

genellikle bu siray1 izleyerek yaparlar [7].

I¢ Kiyaslama: Baz sirketlerin béliimlerinde, subelerinde veya sirketler grubuna bagl diger
sirketlerde belirli i§ uygulamalarinin benzer sekilde yiiriidiigii gézlemlenmektedir. Béylelikle
bir girket prosesini gelistirmek igin yine organik iligkide oldugu sirket, b6liim veya subeler ile

kiyaslama yapabilir.

Rekabetci Kiyaslama: Rekabetci kiyaslama, rakip sirketlerin proseslerinin dogrudan
incelenmesine dayali bir kiyaslama tiiriidiir. Bir sirketin, ana rakipleriyle performans ve ig
sonuglarimin karsilagtirilmas: ve aradaki farkin saptanmasi amaci ile yapilir. Ancak iki girket

rekabet halinde oldugundan tiim bilgilerin paylagimi miimkiin olmayabilir.

Fonksiyonel Kiyaslama: Bir sirket kendi sekt6rii ile simirhi kalmayip biitiin sektérlerdeki
sirketlerin en iyt 6rneklerini bulup kiyaslama galismasi yapabilir. En gelismis kiyaslama
tiirlidiir. Toyota sirketinin Kanban (sifir stok) sistemini Amerikan siipermarketlerini kiyas

alarak geligtirmesi, fonksiyonel kiyaslamaya verilebilecek bir rnektir.
54.2 Kiyaslamanin Asamalar
Kiyaslama temelde 14 asamadan olugsmaktadir:

1. Yonetim desteginin alinmasi

2. Mevcut siireglerin ana hatlarinin gikarilmasi
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3. Giiglii ve zayif olan siireglerin belirlenmesi

4. Kiyaslama yapilacak siireglerin belirlenmesi

5. Kiyaslama takimlarinin kurulmasi

6. Sinifinda lider olanlarin arastiriimasi

7. Simfinda lider olan adaylar arasindan kiyaslama ortaginin segilmesi
8. Kiyaslama ortag: ile anlagma yapilmasi

9. Verilerin toplanmast

10. Verilerin analizi ve aradaki farkin belirlenmesi

11. Aradaki farkin kapatilmasi igin gerekli faaliyetlerin planlanmasi
12. Degisimin gergeklestirilmesi

13. Gozlem

14. Kiyaslamanin giincellenmesi ve gevrimin devami

Yukarida verilen 14 adim Hazirlik, Uygulama, fleri Uygulama olmak tizere ii¢ temel evre
altinda incelenebilir. Bu durum $ekil 5.11°de 6zetlenmektedir. Ancak kiyaslamanin siireklilik
arz eden bir yéntem oldugu unutulmamalidir. Dolayisiyla 2. adim ile 14. adim arasindaki

dongii kiyaslama uygulandikga siirecektir.

[k 7 adim “Hazirlik” evresini olustururken; 8 ile 12 aras1 adimlar “Uygulama” evresini; son

iki adim ise “Ileri Uygulama” evresini olusturmaktadur.

5.4.2.1 Hazirhk Evresi

Yonetim Desteginin Alinmasi: Kiyaslama uygulamasi ciddi bir igtir. Kilit fonksiyonlarda
calisan elemanlarin zaman aymmasim ve kiyaslama ortaklarina yapilacak ziyaretlerden
dogacak mali yiikiin karsilanmasm gerektirir. Tim bu gereklilikler ancak kurulug

y6netiminin onayiyla saglanabilir.

Ayrica ozellikle rekabetgi kiyaslamada oldugu gibi isletme disindan bir kiyaslama ortag
se¢ilmigse, kiyaslama ortagindan prosesleri hakkinda bilgi toplanirken, kiyaslama ortaginin da
karsilik olarak bilgi isteyecegi unutulmamalidir. Bu tiir bilgileri verme yetkisi de sadece iist

yOnetime aittir. Dolayisiyla bu noktada da iist yonetimin kiyaslama uygulamasinin igerisinde
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bulunmas1 gerekmektedir.

i Yonetim desteginin alinmasi :
' Hazrhk |}
! - - - Evresi !
1 ——— Mevecut siireglerin ana hatlarinin belirlenmesi '
1 1
: :
]
! Giigli & zayif siireglerin belirlenmesi '
: :
1
' Kiyastama yapilacak streglerin belirlenmesi H
i i
1 1
: Kiyaslama takimlarinin kurulmasi H
1 1
: :
1 ]
! Smifinda liderlerin aragtinlmast :
i '
1 t
: Kiyaslama ortaginin segilmesi !
O I U S I 1
i Kiyaslama ortag: ile anlagma yap1lmast Uygulama E
| Evresi '
] ]
] 1
! Veri toplama !
i i
1 1
: Verilerin analizi ve farkliliklann belirlenmesi E
¥
: i
1 1
! Farklarin giderilmesi igin faaliyetlerin planlanmast - !
: 5
1
; Degisimin gergeklestirilmesi )
leecpeeit;itiiniitib l b bni i i i e e [}
P I TTTTYTTTTTTS
i Gozlem ileri ;
, Uygulama !
i Evresi 1
: Yeniden gelistirme faaliyetleri E
ettt it bbb optarnororlorrnrlPn_——nn_———— e -~ -

Sekil 5.11 Kiyaslama siireci

Ayrica kiyaslamanin amaci olan yeni proseslerin kegfedilmesi ve bunlarin mevcut proseslerle
degistirilmesi, kurulug biinyesinde yapilacak koklii degisimler gerektirebilir. Bylesine biiyiik
bir degisiklik de ancak yonetimin onayiyla gerceklesebilir. -

Ozetle iist yonetimin destegi alinmaksizin kiyaslama yapmariin hi¢ bir anlami olmayacaktir.

Iste bu yiizden listenin en baginda "yonetim onayr" maddesi gelir.

Mevcut Siireglerin Ana Hatlarimin Cikarilmas:: Toplam kalite yonetimi iizerine daha 6nceden
¢aligan ya da kalite belgesi alan isletmelerde, siirekli iyilestirme i¢in hazirlanmig prosesler ana
hatlar1 ile mevcuttur. Diger isletmelerde ise yapilmas: gereken, proseslerin akig diyagrami vb.
araclar kullamlarak ortaya konmasidir. Bu asama kurulusun kendi proseslerini gérmesi ve

bunlar diger kuruluslarin prosesleri ile karsilastirabilmesi agisindan oldukga dnemlidir.
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Giiglii ve Zayif Olan Siireglerin Belirlenmesi: Isletmelerin siireglerini zayif ya da giiclii diye
kategorize etmeleri zordur. Omegin, %5 oraminda 1skarta ¢ikaran bir siire¢ zayif olarak kabul
edilip kiyaslama i¢in aday gosterilebilir. Diger yandan aym siire¢ isletmenin kendisinden
bekledigi oranda basarili ise "gligli" olarak nitelendirilebilir. Ancak burada 6nemli olan nokta
beklentilerin makul diizeyde olmasidir. Farkli kuruluslarin siireglerinin daha yiiksek
performansa sahip olabilecegi diistintilmeli ve higbir siire¢ "kiyaslama yapilamaz" seklinde
nitelendirilmemelidir. Zayif siiregler lizerine odaklanilmali ama diger siiregler i¢in de devamli

olarak uyanik olunmalidir.

Kwaslama Yapuacak Siireglerin Belirlenmesi: Mevcut slireglerin ve beklentilerin iyi
belirlenip anlagilmasindan sonra, hangi siireglerin kiyaslanmasi gerektigine karar verilir. Bu

adimin en 6nemli noktasi, degistirilmesi istenmeyen siirecin asla kiyaslanmamasidir.

Kwaslama Takimlarimin Kurulmasi: Bir kiyaslama takimi, genellikle siireg sahipleri,
miihendisler ve y6netim temsilcisinden olugur. Siire¢ sahipleri siire¢ hakkinda gergek bilgiye
sahip olan, her giin o siirecin bir pargasi olarak calisan ve kiyaslanacak diger isletmelerin
siiregleri ile aradaki farki gorebilecek dogru elemanlardir. Miihendisler verilerin
degerlendirilmesi ve raporlarin hazirlanmasini saglarlar. Yonetim temsilcisi ise girket

y6netimi ve kiyaslama ortag ile iligkileri kurar ve siirdiiriir.

Sinifinda Lider Olanlarin Aragtiriimasi: Kiyaslamanun siire¢ bazli bir uygulama olmasi sebebi
ile farkli bir sektdrde fakat aym siiregte lider olan bir kurulug da kiyaslama ortag: olabilir.
Ornek olarak fotokopi makinesi tireten bir kurulusu ele alalim. Ilk bagta kiyaslama ortaginin
fotokopi endiistrisinden segilmesi diisiiniilebilir. Ama eger depolama stireci kiyaslanacak ise,
diinya ¢apinda depolama tesisleri olan bir katalog firmasini kiyaslama ortag: olarak se¢mek
daha akillicadir.

Takim elemanlarn farkli igletmelere yapacaklan ticari gezilerle, potansiyel kiyaslama
ortaklarimin listesini ¢ikaracaklardir. Isletmeler iizerinde "yapilan aragtrmalarda dikkat
edilmesi gereken hususlar igletmelerin ticari gecmisleri, miisteri ve tedarikgileri, ticari dalda

kazandig 6diiller ve potansiyel ortakliklan olabilir.

Swtnifinda Lider Olan Adaylar Arasindan Kiyaslama Ortaginin Segilmesi: Smifinda en iyi olan
igletmeler belirlendikten sonra yapilmasi gereken is, bu liste iginden en uygun ortagin
secilmesidir. En iyi kiyaslama ortakliklar, her iki tarafin da kazanghi gikacag: ortakliklardir.
Eger kurulug karsi tarafi da tatmin edebilecek kaynaklar bulabilirse, iki taraf arasindaki
baglant1 daha ¢abuk kurulacaktir. Dahasi ¢ogu lider firma bir karsilik beklemeksizin bakig
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actlarini ve deneyimlerini diger isletmelerle paylasmaya heveslidir. Clinkii bu tiir bir yaklasim

tarzi, bu lider firmalara, ileride prestij ve ticari 6diiller olarak geri dénecektir.

5.4.2.2 Uygulama Evresi

Kwaslama Ortagr Ile Anlasma Yapimasi: Kiyaslama adaymn belirlenmesinin ardmndan,
kiyaslama faaliyetlerinin sekillendirilmesi amaciyla aday firma ile baglanti kurulur.
Genellikle siirecin en zor kismi, aday firmada muhattap olunacak kisinin belirlenmesidir.
Profesyonel ortakliklar, kiyaslama takiminin dogru mevkide ve yeterli otoriteye sahip bir

elemanla baglanti kurmasini gerektirir.

Yapilacak anlagmanin kosullan arasinda, karsilikli ziyaret diizenleri, agiklamalarin limitleri ve
baglanti sekilleri ile ilgili maddeler mutlaka bulunmalidir. Kiyaslama ortaklarindan birinin
agint yiikiimliiliik nedeniyle zarar gérmemesi amaciyla, anlagma yapilirken iki tarafin da ¢ok

dikkatli olmasi gerekir.

Verilerin Toplanmasi: Kiyaslama anlagmast yapildiktan sonra sira, kiyaslama ortaginin
stireglerinin incelenerek dokiimante edilmesine gelmektedir. Bu islemler yapilirken ortagin bu
stireglerdeki basarisinin nedenleri ve bu baganiya temel olusturan faktSrler belirlenmelidir.
Uzerinde galisilan isletmenin hangi yonetimsel yaklasimlan kullandigi ve bunlari uygulama
sekilleri detayli bir bigimde arastinilmalidir. Tiim bu ¢alismalarda, siire¢ sahiplerinin kargilikli

iletisim kurmasi daha verimli sonuglar doguracaktir.

Kiyaslama takiminin, ortak isletmeye yaptifi ziyaretten, siireclerin isleyisini, zamanlama ve
kontrol islemlerini tam olarak anlayarak dénmeleri ¢ok Gnemlidir. Takim aym zamanda
slireglerin  6ncesini, giiglii ve zayif yonlerini ve diger siireglerle olan iligkilerini iyi
kavramalidir. Ciinkii bir siiregte yapilacak olan degisiklikler diger siirecleri etkileyebilir. Eger
takim yeterli diizeyde bilgilendigine inanirsa kurulusa geri donerek degisiklikler {izerinde

¢alismaya baglayabilir.

Kiyaslama ortagimin mekaninda inceleme yapilirken, oradaki ortam hissedilmelidir; g¢iinkii
ancak bu sekilde farkli bir galigma kiiltiirli lizerinde deneyim kazantlabilir. Ayn1 zamanda

sadece {izerinde galisilan siirece ait degil, tiim yeni ve degisik fikirlere agik olunmalidir.

Verinin Analizi ve Aradaki Farkin Belirlenmesi: Bu adimda kiyaslama ortagindan elde edilen
veriler ile igletmenin kendi siireglerine ait veriler arasinda kargilagtirmalar yapilarak aradaki
farklar analiz edilir. Cogu durumda kiyaslama takimi aradaki farklan (iki siire¢ arasindaki

performans farki) sayisal bir deger olarak elde eder.



88

Ancak ortak isletmenin siirecinin, igletmenin siirecine gére daha iyi olmasi yalmz bagina
yeterli degildir. Kiyaslama takimi uygulamaya gegmeden 6nce; “Acaba kiyaslama ortagindan
aliacak olan siire¢ kurulugun biinyesindeki siirecin yerine konabilir mi?”, “Desteklenebilir

mi?” gibi sorulara da cevap aramalidir.

Aradaki Farkin Kapatimasi Igin Gerekli Faaliyetlerin Planlanmasi: Aradaki farkliliklar
belirlendikten sonra sira isin en can alict noktasina, kiyaslanan siirecin iyilestirilmesine gelir.
Bu asamada ortaya gikabilecek sorunlarin minimize edilmesi agisindan planlama Snemli bir
aragtir. Aceleci davraniimamali, olasi tiim sorunlar gézden gegirilmeli, bunlan 6énlemek igin
gerekli planlar yapilmali ya da en azindan bunlara karsi hazirlikhi olunmahidir. Fiziksel
uygulama operatorlerin, tedarikgilerin ve miisterilerin egitimiyle basanlabilir. Tiim bu

hazirliklar yapildiktan sonra degisime baglanabilir.

Ayrica siirecin ortak isletmeden aliip uygulanmasi, yalmz bagina yeterli degildir. Isletme
kiyaslama yaptig1 siireci aynen alip uygular ve bu siireci gelistirme yoluna gitmezse amacina
ulagamaz. Belki siirecte bir miktar gelisme goriilebilir. Fakat iyilestirmenin siirekli olmamasi
halinde ileride yine sorun yasanacaktir. Yani isletmeler 6grendiklerinin {izerlerine bir seyler
eklemeden uygulamaya alirlarsa, degisiklikleri uygulayip sonuglarina alana kadar rakipler
mevcut ve daha iyi siireclerini biraz daha gelistirecekler ve aradaki farkin kapanmasina izin

vermeyeceklerdir.

Degisimin Gergeklestirilmesi: Eger kiyaslama takimi planlamay1 iyi yapmis ve uygulama ile
plan uyusuyorsa, degisimin gergeklestirilmesi kiyaslamanin en kolay adimi sayilabilir. Ancak
yeni bir siirecin varlign ve bunun organizasyona uyumu zaman alacaktir. Bu nedenle ilk
baglarda performans, kiyaslama yapilan prosesin seviyesine ulagamayabilir. Hatta eski degerin
bile altina diigebilir. Caliganlarin yeni diizene aligmast ve ¢ikacak olasi sorunlarin
giderilmesinin ardindan beklenen performansa ulagilacaktir. Eger siireg bu sekilde
islememigse onceki agamalarda bir yanhishk yapilmis demektir. Bu yanhshk kiyaslama

ortafina yeni ziyaretler diizenlenerek giderilebilir.

5.4.2.3 lleri Uygulama Evresi
Gézlem: Siireg uyarlandiktan ve yiiriitiilmeye bagladiktan sonra, siireg¢ performansi, kiyaslama
seviyesine dogru hizli bir yiikselis gosterir. Siirekli iyilestirme yaklasimu ile bu seviyenin de

{istiine ¢gtkmak zaman i¢inde miimkiin olacaktir.

Bu yiikselisin saglikli bir gekilde gergeklesmesi i¢in iyi bir gézlem gereklidir.
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Kiyaslamamn  Giincellenmesi ve Cevrimin Devami: 11. adimda da anlatildify {iizere
kiyaslamanin amaci sadece uyarlanan siirecin basarili olarak yiiriitiilmesi degil, bu sinrlarin
asilip kurulusun kendi sinifinda lider olmasidir. Bu amag belki ilk bakista mantiksiz gibi
goziikebilir, ancak kiyaslama ortagi ya da diger isletmeler zaten bu siiregte de ileri
seviyededirler ve devamli olarak da siireci gelistirmektedirler. Fakat isletmenin siirece yeni
bakis agilart ve taze beyinler ile belli bir seviyeden baglayacagi gergegi de gbz Oniinde
bulundurulmalidir. Bu durum diger isletmelere oranla daha hizli bir gelisim yasanmasin
saglayabilir. Bu nedenle kiyaslama amac1 yiiksek belirlenmeli ve asla varilan seviyeyle tatmin

olunmamaldir.

5.4.3 Kiyaslamada Basarisizhk Nedenleri

Yukandaki adimlar basari ile uygulandiginda ashinda kiyaslama tekniginde basariya
ulasamamak icin herhangi bir neden yoktur. Ciinkii zaten halihazirda basarili olan bir siireg
incelenerek isletmeye adapte edilmektedir. Ancak yine de adimlarn yanlis anlagilmasi veya
yanlis uygulamalar bazen bagarisizliklara neden olmaktadir. Bu béliimde bagarisizifin ana

nedenlerine yer verilecektir [7]. -

Ice Déniik Odaklanma: Kiyaslamadan istenen sonucu elde edebilmek igin devaml suretle
disarida daha verimli siireglere sahip bir isletmenin olup olmadigim arastirmak gerekir. Eger
isletmelerin odag i¢e doniikse (sadece kendi ile ilgileniyorsa), pek ¢ok siirecin aslinda ne

kadar verimsiz ¢aligtigim géremeyebilirler.

Kiwaslama Objektifinin Cok Genis Olmasi: Kiyaslama hedefinin ¢ok genis belirlenmesi
baganisizlig1 adeta garantiler. Bu tiir bir kiyaslama i¢in nedenler s6z konusu olabilir ama
kiyaslama takimmin daha spesifik ve yonlendirilmis hedeflere ihtiyaci vardir. Kiyaslama
takimi, ige genis bir objektifle baglamasi halinde bagarili olup olamayacagini bilmeden gok

sayida siiregle ugragmak zorunda kalacaktir

Gergek¢i Olmayan Zamanlama Tablolar: Kiyaslama, birkag hafta igine sikigtirilamayacak
derecede genig bir faaliyettir. Deneyimli bir kiyaslama takim igin siireg stiresi 4 ila 6 ay
arasinda degisirken bu siire normal bir takim i¢in 6 ila 8 ay1 bulabilir. Kiyaslamay: olurundan
daha kisa siirede tamamlamaya ¢alismak, takimin 6nemli déniim noktalarini atlamasina neden

olacaktir ki, bu da kiyaslamay1 basarisizliga stiriikler.

Zayif Takim Kompozisyonu: Kiyaslama takimimmin sadece miihendisler ve yGnetim

temsilcisinden olusturulmasi g¢ok yaygin goriilen bir hatadir. Pek ¢ok yonetici, operatér,
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iiretim hatt1 ¢aligani gibi siire¢ sahiplerini kiyaslama takiminda gdrmekten hoslanmaz.
Bununla birlikte siireg sahipleri isi bizzat yaptiklarindan kiyaslanan siiregleri dogru olarak

degerlendirebilecek yegane kigilerdir.

Sinifinda Lider Kararinda Yamimak: Cogu isletme kiyaslama ortaBim segerken kiyaslamanin
taniminda belirttigimiz “smifinda lider” kavramini tam olarak uygulamaz. Bunun ii¢ farkli

nedeni olabilir.
o Sinifinda lider olan firmann ortakliga yanagmamasi
e Arastirma sonuglarinin yanlis ortag: isaret etmesi

e Kurulusun tembel bir yapisi olmas1 ve arastirma yapmak yerine el altinda bulunan bir

ortag1 segmesi

Kiyaslanacak prosesin isletmeninkinden daha iyi olmasi kiyaslama igin yeterli degildir.
Clinkii smmifinda lider olmayan bir siireg alinip uyarlandifinda siirecin performansi
yiikselecektir ama hala giiglii firmalarin siireglerinin seviyesine ulasilamayacaktir. Isletme bu
konuda en iyi olan firmay: belirlemeli ve onun pesinden gitmelidir. Ancak bu lider firmanin

ortaklifa yanagmamasi halinde diger alternatifler diisiiniilebilir.

Yanhs Yonde ve Asirt Konsantre: Kiyaslamada basarisizliga neden olan yaygin bir hata da
kiyaslama takimimin sonsuz veri i¢inde bogulmas: ve sayisal degerler “iizerinde gereginden
fazla durmasidir. Hem veriler, hem de sayisal degerler énemlidir ancak asil olan siirecin
kendisidir. Siirecin kagit tizerinde anlasilmasina yetecek miktarda veri toplanmasi ve sadece
sonuglarin  gelistirilmesini saglayacak diizeyde analiz yapilmasi bu sorunu ortadan
kaldiracaktir. Aksi takdirde kiyaslama takimi, prosesin uyarlanmasim saglayacak olan pratik

uygulamalardan uzaklagabilir.

Ortaklar Arasindaki Duyarsizlik: Kiyaslama ortaklifimin bozulmasindaki en bilyiik etken,
ortaklarn birbirlerine olan duyarsizliidir. Isletme yonetimi, kiyaslama ortagmin, kendisine

bilgilerine erisim hakkini vererek iyilik yaptigim asla unutmamalidir.

Ust Yénetimin Stmirli Destegi: Kiyaslama takimimin, kiyaslama siirecini, hazirlik evresinden
baslayarak planlanan kazanglarin elde edilmesine kadar gétiirebilmesi igin iist ySnetimin
tereddiitsliz destegine ihtiyaci vardir. Bu destegin olmamasi basarisizlit daha en bastan

garantiler.
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5.5 Kaizen Felsefesi

Kaizen, Japonca KAI ve ZEN kelimelerinin birlesmesinden olusur. KAI; degisim, ZEN ise
iyiye dogru anlamina gelir. Yani Kaizen is, ev ve sosyal yasamdaki stirekli iyilestirme
faaliyetidir. Kaizen kavrami, Japon bilim adami Imai tarafindan gelistirilip toplam Kkalite

yonetimine kazandiriimigtir.

Kaizen; higbir islemin, siirecin nihai halini almadigi, daha da miikemmeline ulagilabilecegi,

“kuru havludan bile su ¢gikanlabilir” anlayisimnin hakim oldugu bir yaklagimdir (Shingo, 1985).

Evans (1993)’e gore kaizen, organizasyon yapisinda belli bir zaman periyodunda meydana
gelen kademeli ve siirekli degisiklikleri kapsar. Kaizen’de galisanlann tecriibeleri iizerinde bir

odaklanma vardir.

Kaizen’in énemli bir yonii, siireci vurgulamasidir. Kaizen siirece 6ncelik veren diisiince
tarzini ve iyilestirme igin kigilerin siire¢ 6ncelikli cabalarim destekleyen bir yonetim sistemini
gelistirmistir. Ciinkii sonuglarin daha iyi olabilmesi igin &nce siireglerin iyilestirilmesi gerekir.

Kaizen insana 6ncelik verir ve kisilerin ¢abalarina yoneliktir.

Kaizen stireci Sekil 5.12°de goriildiigii tizere 4 ana bashk altinda karakterize edilebilir.

Kiiglik Adimlarla Iyilestirmeler A .
e Biyik Yatrimlar Gerekmez Tiim ¢aliganlarin katihmuyla,

Tiim Calisanlarn Katilimi !{ii:(;ﬁk'adlmlarla, stirekli
Sarttir iyilestirme ¢aligmalarn™

* Aninda Uygulama ( Just Do It )

Sekil 5.12 Kaizen siireci (Mercedes Benz Tiirk A.S., 1998)

5.5.1 Kaizen lile Siireclerin ve Siire¢ Zamanlarmn Kisaltilmasi
Kaizen felsefesinde siireglerin iyilestirilmesi ve toplam iiretim/hizmet zamanin kisaltilmast

i¢in tizerinde durulan en 6nemli konu “katma degersiz iglerin” elimine edilmesidir.
“Katma degerli is” ve “katma degersiz ig” kavramlarim su gekilde tamimlayabiliriz:

Katma Degerli Is (Katma Degerli Aktiviteler): Uriine dogrudan katkist bulunan ve miisterinin
para 6demeyi kabul ettigi aktivitelerdir. Ornegin, otobiisiin aynasinin otobiise takilmasi katma
degerli bir i olup miigteri buna para §demeyi kabul eder. Katma degerli aktiviteler hammadde

ve bilgileri, parga veya lirlinlere doniistiiren aktivitelerdir.
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Katma degerli aktiviteler (TBM Consulting Group, 1997):
e Miisterinin iiriinle ilgili taleplerini karsilamak,
o Beklentilerini ve fazlasini karsilamak i¢in gergeklestirilir.

Katma Degersiz Is (Katma Degersiz Aktiviteler): Bu aktivitelerin {iriine dogrudan katkisi
olmayip miisteriler bu aktivitelere para édemeyi kabul etmezler. Ornegin otobiis aynasimin
ambara gelisi, kalite kontrolii ve stoklanmasi gibi faaliyetler katma degersiz aktivitelerdir.
Kaizen’in amaci, katma degersiz is oramini azaltip {iretim siiresini kisaltmak ve maliyetleri

diigtirmektir.
Katma degersiz aktiviteler (TBM Consulting Group, 1997):

e Zaman harcayan, alan gerektiren ancak bir liriiniin {iretilmesine dogrudan katkis1 olmayan

aktivitelerdir.

o Miisterilerin tatmin edilmesini veya beklentilerinin cevaplanmasimi direkt olarak

saglamazlar. -

e Katma degersiz aktivitelerin tlimiinii hemen elimine etmek miimkiin degildir. Bazilan ise

higbir zaman tiimiiyle ortadan kaldirilamaz.

Kaizen siireglerdeki katma degersiz islerin elimine edilmesini veya azaltilmasini saglayarak
stire¢ verimliligini arttirirken, siireg zamanim kisaltmakta ve maliyetleri disiirmektedir.
Sekil 5.13’de katma degersiz islerin elimine edilerek slireg zamaninin kisaltilmasina iligkin bir

6rnek gosterilmektedir.

Kaizen’de siireglerin kisaltilmas:t ve iyilestirilmesinde “Deming déngiisii” Onemli Kalite
kontrol araglarindan biri olarak goriilmektedir. Sekil 5.14’de gosterilen Deming déngiisii,
Deming halkasi veya PUKO dongiisii (Planla — Uygula — Kontrol Et — Onlem Al) olarak da
bilinir. Deming, bir sirketin miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli iiretim yapabilmesi i¢in
arastirma, tasarim, {iretim ve satig arasindaki siirekli aligverisin, etkilesimin Gnemini
vurgulamigtir. Bu etkilesim ¢emberinin kaliteye dncelik veren belirlemeler ve kaliteye oncelik
veren sorumluluklar ekseninde dénmesi gerektigini belirtmigtir. Deming bir sirketin ancak
boyle bir siiregle miisterilerinin giivenini, begenisini kazanacagimi ve basarili olacagim

savunmustur.
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Sekil 5.13 Katma degersiz islerin azaltilmasi (Kaizen Temel Egitim Kitab1,1998)

Sekil 5.14 Deming déngiisii (Imai, 1994)
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Kaizen’in yararlan su sekilde siralanabilir :

e Siireglerin siirekli olarak iyilestirilmesi neticesinde yeni iiriin gelistirme ve pazara sunma

stiresi kisalir.
o Kisalan siireg zamanlan ve daha verimli siiregler neticesinde maliyetler azalir.
e Pazara daha hizli tirtin/hizmet sunularak pazar liderligi ve rekabet avantaji saglanir.
e Miisteri beklentileri daha fazla kargilamur.
e Kurulusun tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.
e Toplulugun ayn: amag ve hedef dogrultusunda galigmasi saglanir.
o Departmanlar kendi iglerini daha etkin ve verimli bi¢imde yliriitiir.

e Etkilesim iginde olan departmanlarin ortak sorunlar en kisa yoldan ve kalici bigimde

¢6ziimlenir.
¢ Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.
e Prodiiktivite ve diger temel rekabet unsurlart daha hizli bir gelisme gosterir.

Stirekli geligme siireci igindeki bir girket hem kisa vadede hem de uzun vadede performansin
yiikseltir. Hizli prodiktivite artisi ve yiiksek rekabet giicii ile saglanan pazar payr artisi
sitketin gelirlerini arttirir ve yeni yatiim imkanlart yaratir. Artan kapasite ve liretimin

sagladigi ek mali avantaj (birim maliyetlerdeki azalma) rekabet giiciinii daha da arttirir.

5.6 Degisim Miihendisligi

Degisim Miihendisligi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, silireg ve uygulanan
politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degigiklikler. yapilarak organizasyonun daha
yEiksek bir performansa ulagmasimi ve bir atilimi gergeklestirmesini amaglayan yeni bir

yonetim teknigidir (Aktan, 1999).

Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans
Olgiilerinde radikal gelistirmeler yapmak amaciyla siireglerin temelden yeniden diistiniilmesi

ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.

Degisim miihendisligi siireg odakli bir yeniden tasarim projesidir. Bazi yonetim uzmanlar

degisim mithendisligi kavrami yerine “Is Stireglerinin Yeniden Dizaym” (Business: Process-
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Redesign - BPR) kavramini kullanirlar. Burada amag, “siire¢” kavrami {izerinde yogunlagmak

ve bunun énemini vurgulamaktir.

5.6.1 Degisim Miihendisliginin Temel Ozellikleri

Degisim mithendisliginin amaci, organizasyonda performans diizeyini yiikseltmek, miisteri
ihtiyaglarini en iyi sekilde kargilamak, organizasyonun rekabet giiciinii artirmak,
organizasyonda yenilik ve yaraticiligi gelistirmek, dinamik, esnek ve gevik bir organizasyon

yapisini olusturmaktir.

Degisim mithendisligi performansta énemli bir sigrama elde edilebilmesi i¢in organizasyonda
tim stireglerin, yapi, sistem ve politikalanin temelden yeniden disiinlilmesi ve radikal bir
sekilde yeniden tasarim yapilmasinin geregi tizerinde durur. Degisim miihendisliginin amaci

organizasyonel performansta bir “sigrama’ veya “atilim” gergeklestirmektir (Aktan, 1999).

Degisim miihendisligi “reorganizasyon” kavramui ile karistirilmamalidir. Reorganizasyon, bir
organizasyonun Orgiit yapistnin yeniden diizenlenmesidir. Degisim miihendisligi,

reorganizasyon kavramini da igeren genig boyutlu bir kavramdir.

Degisim miihendisligi ile birlikte diisiiniilebilecek kavramlardan birisi de “es zamanh
mithendislik” kavramidir. E§ zamanli miihendislik, tirlin tasarimindan baslayarak, imalat,
pazarlama ve satis iglemlerinin eg zamanl olarak ele alinmasidir. Eg zamanli mithendisliginin
amaci, en diisiik maliyetle ve en yiiksek kalitede {iriinii en kisa siirede i)iyasaya sunabilmek
i¢in lrlin ve slireglerin e zamanl tasariminin (dizaynminin) yapilmasidir. Bir bagka sekilde
ifade edecek olursak, miisteri istek ve beklentilerine uygun {iretim yapabilmek igin
organizasyondaki tiim siireglerin birlikte ve es zamanli ele alinmasi Snerilmektedir. Es
zamanli miihendislik, degisim miihendisliginden farkli ve esasen defisim miihendisligi

uygulamalarinda yararlanilabilecek yontemlerden birisidir (Aktan, 1999).

Degisim miihendisliginin 6nemli bir boyutu da biittinsellik 6zelligidir. Degisim miihendisligi,
tiim siireglerin teknik yonleri (teknoloji, standartlar, kontroller vb.) ve sosyal yonleri ile
birlikte ele alinmasimin geredi iizerinde durmaktadir. Degisim miihendislifi; otomasyon,
toplam kalite yonetimi, yeniden yapilanma, ¢alisanlarin giiglendirilmesi, dis kaynaklardan
yararlanma, yalin organizasyon, sifir hiyerargi, kademe azaltma, esnek liretim, benchmarking
gibi yeni yOnetim tekniklerinin tiimiinden yararlanarak degisimi gerceklestirmeyi
hedeflemektedir (Aktan, 1999).
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5.6.2 Degisim Miihendisliginde Siirec
Degisim miihendisligi uygulamasina baslamadan 6nce isletmedeki tiim g¢aliganlar konuyla
ilgili olarak egitilmelidir. Aksi takdirde g¢aliganlar tarafindan degisime karsi bir direng

olusabilecek ve bu da ¢alismanin basarisizlikla sonuglanmasina sebep olabilecektir.

Degisim miihendisligi c¢aligmalarinda izlenmesi gercken temel adimlar asagidaki gibi

stralanabilir:
o Organizasyonda degisimi gergeklestirecek kisi ve gruplar belirlenerek organize edilir.
e Sirket iginde siireclerin nasil isledigini gdsteren siire¢ haritalan gikartilir.

e Cikartilan tiim siiregler incelenir ve degisim miihendisligi uygulanacak sorunlu siiregler

belirlenir.
e Sorunlu siirecin analizi yapilir ve ideal akisin nasil olmasi gerektigi belirlenir.
o Belirlenen ideal akis dogrultusunda sorunlu siire¢ en bastan dizayn edilir.

e Yeni siireg igin pilot uygulama yapilir.

¢ Pilot uygulamanin basarili olmas1 durumunda yeni siire¢ yapis1 uygulamaya konur.

5.6.3 Degisim Miihendisliginde Basan Faktorleri

Degisim miihendisligi ¢aligmalarinin bagarili sonuglar verebilmesi i¢in bazi noktalar {izerinde

durulmasi gerekmektedir. Bunlan agagidaki gibi siralayabiliriz (Hammer ve Stanton, 1995):

e Degisim miihendisligini uygulamaya baglamadan 6nce, degisim miihendisliginin ne oldugu

lyice 6grenilmelidir.
e Siirecler iizerine yogunlagilmalidir.

e Mevcut siiregleri revize etmek yerine degistirmek {izerine odaklanilmalidir.

Uygun bir lider se¢ilmelidir.

Degisim miihendisligi, siireg tasarimu konusunda radikal ve atilim saglayacak fikirler

gerektirir. Bu sebeple yaratic: diisiince ve fikirler mutlaka &diillendirilmelidir.

Degisim miihendisligini uygularken organizasyonda galiganlarin bundan ne ¢ikari olacag

onlara ¢ok iyi anlatilmahdir. Aksi takdirde degisime karsi organizasyonel direngle
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kargilasilabilir.

e Degisim mithendisligi kii¢iik iyilestirmeler saglamak amaciyla degil, radikal gelismelere

yol agacak bir ¢alisma olarak ele alinmalidur.

e Degisim mithendisligi uzun vadeli bir ¢alismadir. Kisa dénemde garpici gelismeler
beklemek ve istenilen sonuglara ulagilamamasi durumunda g¢alismayi durdurmak hata

olacaktir.
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6. UYGULAMA

6.1 Perakende Sektoriinden Bir Uygulama

6.1.1 isletme Hakkinda Genel Bilgi

Uygulama yapilan isletme, gida ve ihtiyag maddelerini iireticiden tiiketiciye uygun fiyatlarla:

ulastirmak amaciyla kurulan bir anonim sirkettir.

[k magazasim 25 Mart 1957 tarihinde Ankara - Ulus semtinde faaliyete gegiren isletme, her
tiirli tiiketim mallarinin perakende ve perakende tiiketimine yonelik toptan satisim

yapmaktadir.

Isletme, Tiirkiye’de ilk kez biiyiik magaza ve zincir magazalar sistemini kurarak, perakende
ticarette ililkeye Onemli yenilikler ve dinamizm getirmis 6nder bir kurulustur. Direkt
tireticiden, ithalatgidan ya da ithalat yaparak tiiketiciye mal satmasi nedeniyle, kiigiik
perakendecilerin tiiketiciye yiikledikleri masraflar1 ve yiiksek kar marjlarini 6nemli Glglide

azaltarak, piyasada ucuzluk ve istikrar saglamay: hedeflemistir.

Aligveris merkezlerinin fiziksel ozellikleri, ¢aliganlarin hizmet kalitesi, iiriin gesitliligi,
rekabetgi fiyat politikalari, promosyonlar ve satig alaninda miisterilere sunulan ilave

hizmetler, igletmenin ¢agdas siipermarketcilik anlayisim sekillendiren noktalardir.

Isletme, cagdas siipermarket anlayisi kapsamnda bir aligveris merkezinin fiziksel &zellikleri
olan rahat ulagim, otopark imkani, temiz aligveris ortami, miisteri odakli magaza ve reyon
tasanimlari, yeterli kasa sayisimin yammnda kaliteli hizmet anlayisi ve kosulsuz miigteri

memnuniyeti sunarak sektériinde zirveyi hedeflemektedir.

Isletme bugiin, siipermarket zincirleri arasinda magaza sayis1 bakimindan iigiincii, cografi
kapsama alamu agisindan ikinci ve toplam satig alan1 ve kasa sayis1 agisindan da ligiincii sirada
yer almaktadir. Satis hacmi bazinda ise 2002 yilinda iigiincli siradan ikinci siraya

yiikselmistir.

Cok kanalli perakendeciligin lider sirketi olan igletme, 2001 yili Haziran ayinda 5.000 iiriinle
hizmete giren internet magazasi ile miigterilerine alternatif satis kanallarinda da hizmet

vermektedir.

Teknolojik gelismeleri izlemek konusunda her zaman bir adim &nde olan isletme, Aralik

2001°de faaliyete gecirdigi telefon magazasi ile perakende sektoriinde bir ilki daha
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gerceklestirerek telefonla siparis almaya baglanmugtir.

6.1.2 Tiirkiye’de Perakendecilik Sektorii

Yillar boyunca Tiirkiye’nin en hizli biiyliyen ve en hizli degisim gdsteren sektdrlerinden birisi
olan perakendecilik sektérii, yasanan agir ekonomik krize ragmen 2001 yilinda da aym
goriintiisiinii devam ettirmigtir. Sadece yurt i¢i gruplarin degil, son zamanlarda biiyiik
uluslararasi sirketlerin de yer almaya bagladig1 yogun bir rekabet ortamina sahip olan sektér,

zaman i¢inde 6nemli bir bilylime kaydetmistir.

Hacim agisindan sektériin doyum seviyesine ulagtig1 bir gergektir. Bundan sonra, rakiplerin ve
hatta hizmet gesitliligine gore belirlenen alt sektér kirilimlarinin pazar paylarinda énemli

degisiklikler yasanacaktir.

Yakin gelecekte rekabetin yogunlugu, perakende sektdriinde basariy: belirleyen temel faktor
olacaktir. Perakendeciler tiiketicilerin satinalma giiciindeki degigiklikler yerine tiiketim
aligkanliklarim dikkate alacaklar ve siipermarketlerden yapilan aligverislerin toplam hane
aligveriglerinin i¢indeki pay1r gelecek yillarda birinci derecede ilgi alami olacaktir.
Perakendeciler, tiiketicilerin fiyat, kalite ve {iriin cesitliligine verdikleri tepkileri daha

yakindan degerlendirmeye ¢alisacaklardir.

Perakendecilik sektorii daha etkin rekabet giicline ulagmak igin ideal aligveris ortamu
arayiglarini siirdiirecektir. Yabanci sermaye igin uygun bir yatinm ortamu saglandiktan sonra,
artan yatiim gereksiniminin yabanci kuruluglarla ortak . yatinmlar gergeklestirerek
kargilanacag 6ng6riilmektedir. Genel olarak, indirim marketleri ile magaza zincirleri arasinda
biiytik fiyat farklan olmamasina ragmen, indirim marketlerinin pazar paylarim
genigletecekleri beklenmektedir. Boylelikle “hard discount” formati &nem kazanacaktir.
Market markalan say1 olarak artarken, markali iiriinlerin pazar payinda 6nemli disiisler
goriilecektir. Perakendecilik sektoriinde gelecegi kategori yOnetiminde saglanan bagan

belirleyecektir.

6.1.3 Market Markah Uriinler

Uygulama yaptifim isletme, Tiirk perakendecilik sektériinde Operasyon ve Ozel Markal
Uriinler Béliimii’nii kuran ilk sirkettir. Miisterilere daha gok ve daha iyi ahgveris firsatlar
sunmak amaciyla 1997 yilinda bir dizi market markal {iriin satisa sunulmus, bu uygulamanin
sagladig1 basan sonrasinda, 2001 yilinda portfoye yeni iriinler eklenmistir. Market markah

iirlinlerin kalite ve fiyat dengesi saglanarak miisteri ilgisini azami diizeye ¢gikarmak igin her
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tiirlii caba sarf edilmistir.

Isletmenin -irettigi market markah iriinlerin zaman iginde talebi artarken, daha ¢ok sayida
miisteri i¢in cazip segenekler haline gelmiglerdir. Cizelge 6.1, isletmeye ait market markali
{irtin adetlerinin yillara gére dagihmini g6stermektedir. Yakin gelecekte iiriin portfSyii basta
kuru gida grubu olmak iizere genisletilecektir. Isletme bu baglamda yeterli iiretim
kapasitesine sahip, giivenilir ve alaninda tammnan tedarikgilerle ig birligi yapmay1 tercih

etmektedir.

Cizelge 6.1 Isletmeye ait market markal {iriin adetlerinin yillara gore dagilum

Market markal Toplam satis
Yillar o 1 e .. .

{irlinlerin sayis1 icindeki payl
1998 90 %4
1999 168 %S5
2000 336 %9
2001 447 %13

Isletmenin market marka stratejisi, satis ve karhilik olarak ‘ilgili kategoriye marjinal fayda
saglayarak biiylimeye odaklanmistir. Market markali iiriinler, rekabetgi fiyatlan ve
ortalamanin iizerinde karhihk saglamalar ile bulunduklar kategoriyi rehabilite etmekte, iiriin

kirliligini 6nlemektedirler.

6.1.4 Yeni Uriin Gelistirme Siireci ve Es Zamanh Miihendislik Yaklagim

Isletmede iiriin gelistirme faaliyetleri iki sekilde yiiriitiilmektedir. Bunlardan ilki piyasada en
¢ok tutulan, miisteriler tarafindan en ¢ok tercih edilen, kalitesini ispatlamis, ismi markalagmis
firmalarin {iriinlerinin market markali olarak iiretilmesidir. Digeri ise piyasada olmayan, ilk
defa tiiketiciye sunulacak olan yeni iiriinlerin yine isletme markas: ile gelistirilip pazara

sunulmasidir.

Isletmedeki yeni tirtin gelistirme siirecinde, teorik béliimde anlatilan 8 adim keskin ¢izgilerle
ayrilmamakta, bunun yerine birbiri i¢ine gegmis, miimkiin oldugunca es zamanli olarak
calisan siirecler uygulanmaktadir. Isletmede uygulanan yeni iiriin  gelitirme stireci
Sekil 6.1°de gosterilmektedir.

Uygulama yapilan igletmede, iiriin geligtirme siirecinin ilk adimi olan fikir yaratma
asamasinda bir ¢ok kaynaktan yeni iiriin fikirleri gelmektedir. Bu kaynaklarin baginda

tedarikeiler, miisteriler, magazalar, Pazar Aragtirmalari Departmam ve isletme biinyesindeki
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diger galisanlar bulunmaktadir.

Tedarikgiler ellerindeki teknoloji ve imkanlan isletme ile paylagarak {iretebilecekleri yeni
{irin fikirlerini aktarirlar. Ayrica sekt6rde bagska firmalara da iiretim yapan tedarikeiler,
isletmeye rakiplerin yeni iriinleri ile iigili bilgiler vermek suretiyle, yeni iiriin fikirleri
tiretilmesine katkida bulunurlar. Bir diger fikir kaynagi miisterilerin talepleridir. Farkh
segmentteki miisteriler pazar tarafsiz olarak gozlemlemekte ve iiriinlerin gergek kullanicilan
olduklarindan, daha etkili yeni iiriin fikirleri verebilmektedirler. Ayrica magazalar da
bulunduklan gevreyi, miigteri kitlesini ve rakipleri siirekli gézlemlemekte ve bu dogrultuda
yeni iiriin fikirleri iiretmektedirler. Isletme biinyesindeki ¢aliganlar da gesitli fikirler iiretmekte
olup 6zellikle Pazar Aragtirmalart Departmani tarafindan istatistiki veriler, gegmis sezonlar ve

rakipler degerlendirilmek suretiyle ¢ok gesitli fikirler tiretilmektedir.

Ortaya ¢ikan fikirler Ozel Markali Uriinler Departmani tarafindan ayiklandiktan sonra yine
aym birim tarafindan iiriinii iiretecek olan tedarik¢i firma i¢in arastirmalara baslamir. Bu
agamada fikir heniiz tam anlamiyla kavramlasmamis olmakla beraber isletmenin belirledigi
kalite sténdartlan ve iiriinle ilgili mevcut kriterler firmalara sunulur ve teklifler alimr. Bu
asamada eg zamanli olarak rakiplerin benzer iiriinleri iizerine fiyat aragtirmalari da yapilir. Bu
islemin es zamanl olarak yapilmas: sirkete ortalama 1,5 hafta kazandirmaktadir. Ciinkii pazar
aragtirmasi iglemi ile aday tedarikgilerden teklif bekleme arasinda bir dncelik-sonrahk iligkisi

yoktur.

Firmalar fiyat tekliflerini iletirlerken istenilen analiz degerlerine gére kavramlastirdig:
iiriinlerden 6rnekler de getirirler. Uriiniin laboratuar analizleri yapilir. Analiz sonucu drnekleri
isletme standartlarina uygun olan firmalar, Satinalma Operasyon Birimi tarafindan ziyaret
edilir. Isletmenin kalite standartlarna uygun iiretim kogullarna sahip olan firma veya
firmalarla goriigmeye devam edilir. Gériismeler sonunda fiyatlar, tiretim kosullar, teslimat ve
garanti sartlan gibi konular ele alinir. Piyasa kosullarina uygun olarak fiyat belirlenir ve tiim

sonuglar Satinalma Kurulu’na iletilir.

Satinalma Kurulu kendine gelen analiz bilgileri, tedarik¢i firma bilgileri, maliyetleri, iirlinle
ilgili diger bilgileri bir araya getirir ve yeni iiriin fikrine ait market markal diriiniin dretilip
iiretilmeyecegine karar verir. Eger karar olumsuz ise fikir hayat gegirilmez ve diger fikirler
lizerinde ¢alismalara yeniden baglanir. Fikrin kabul gormesi durumunda ise {iretimi

yapabilecek olan firmalar arasindan hangisi ile tedarikgi sifatiyla ¢alisilacagina karar verilir.
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Calisanlardan, tedarikgilerden, pazar arastirmalar: biriminden, miigteri ve
magazalardan yeni iirlin fikirleri gelir.

Yeni iirtin fikirleri Ozel Markal Uriinler Departmani tarafindan incelenir ve
uygulamaya alinabilecek olanlar ayikianir. —

i et s - y ot

0

Ozel Markah Uriinler Birimi taraﬁhdan kavramlagmamis olan tirtin fikirleri igin
tedarike¢i firma arastirmasi yapilir.

Tedarikgilerden kavramsallagtirilan tiriin numuneleri ile birlikte fiyat teklifleri gelir.
Es zamanh olarak rakiplerin benzer Uriinleri tizerinde fiyat arastirmalart yapilr.

Tekliflerle birlikte getirilen kavramsailastirilmg diriin numuneleri analize tabi tutulur.

:

Numune drinlerin analizi uygun degil ise siireg en basa doner.
Analiz sonuglari uygun ise ;

Tedarikg¢i firma Satinalma Operasyon tarafindan ziyaret edilir.

Tedarikgi firma uygun kalite standartlarma sahip degil ise siire¢ basa doner.

Uygun kalite standartlarma sahip tedarikgi ile karsilikli olarak fiyat belirlenir ve
Satmalma Kuruluna sonuglar iletilir.

Satinalma Kurulu triiniin retilmesinin uygun olup olmadigina karar verir.
Urtin uygun degilse uygulama durdurulur ve yeni bir triin fikri tizerinde ¢alismalara
baslanir,

Uriin uygun ise alternatif tedarikgiler arasindan en uygun olan: belirlenir.

Ozel Markah Uriinler Birimi tedarikgiyi ziyaret ederek firmanin denetime tabi tutulup
tutulmayacagina karar verir.

Tedarikgi periyodik denetime tabi tutulacaksa éksikleri ve dikkat etmesi gereken
hususlaria ilgili bilgi verilerek anlagma imzalanr.
Periyodik denetimeé tabi tutulmayacaksa direkt olarak anlasma imzalanir.

Tedarik¢i ambalaj tasarimlarini génderir.

Satinalma Birimine gelen drnek ambalajlar Pazarlama Iletisim Birimi ile birlikte
olusturulan ortak bir takim tarafindan incelenir.

Ambalaj uygun degil ise, 6rnek ambalaj dnerilerle birlikte tedarikgiye gdnderilir.

Ambalaj uygun ise numune {iriin istenir.
Tedarik¢i firma numune Urlinii Satinalma Birimine gonderir.

Numune {riln Satinalma Birimi tarafindan 6n incelemeye (gorsel agidan, fiziksel
ozellikler) tabi tutulduktan sonra kimyasal analizler igin yetkili laboratuarlarda test edilir.
Es zamanl olarak Pazarlama Birimi tarafindan Oriln i¢in son pazar arastirmalari yapilip
reklam politikasina ve satig stratejileri ile kampanya ve fiyat politikalarina karar verilir.

Analiz sonuglar1 Satinalma Birimi rarafindan degerlendirilir.

Sonuglar uygun degil ise problemler belirtilerek tedarikgiden tekrar numune istenir.

Uriin tretilir ve pazara sunulur. Milsterilerden gelen geri beslemelerle iiriin siirekli
geligtirilir.

Sekil 6.1 Isletmede uygulanan yeni riin gelistirme siireci
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Bu kararin ardindan Satinalma-Ozel Markali Uriinler Birimi firmaya bir ziyaret daha yapar.
Bu ziyaretlerinde firmayr periyodik olarak dis denetime tabi tutup tutmayacaklarina karar
verirler. Isletme igin {irtinlerin uygun fiyath olmasmin &tesinde kalitesi, saglik ve hijyen
kurallarima uygunlugu yani glivenilirligi daha 6nemlidir. Bu agidan kimi firmalar kalite

belgelerine sahip olsalar dahi periyodik olarak denetime tabii tutulurlar.

Tim bu kisitlar belirlendikten sonra firma istenen kosullara uyuyorsa firma ile anlagma
yapulir. Anlagmanin yapilmasimin ardindan tedarik¢i firmadan ambalaj tasarimu istenir.
Tedarik¢i firma hazirladifi ambalaj alternatiflerini Ozel Markali Uriinler Birimine iletir.
Burada incelenen ambalaj 6rnekleri aym zamanda Pazarlama Iletisim Departmanina da
gonderilir. Pazarlama Iletisim Departmani, Satinalma Departmani ile birlikte ambalaj
alternatiflerini degerlendirir. Ambalaj tasarim ilizerinde gerekiyorsa degisiklikler yapilarak
tirliniin ambalajina karar verilir. Siirecin bu safthasinda da es zamanl miihendislik uygulamast
goze carpmaktadir. Eger bu islem sirali mithendislik uygulamas: kullanilarak yapilsaydi is
akig1 su sekilde olacakti: Ornek ambalaj ilk olarak Satinalma Departmamina gelecekti. Burada
incelenen ambalaj 6rnegi Pazarlama Iletisim Departmanina gonderilecekti. Pazarlama Iletisim
Departmaninda incelenen ambalaj onerilerle birlikte ~Satlnalma Departmanina geri
génderilecekti. Satinalma Departmam gelen o©neriler dogrultusunda ambalaji tekrar
degerlendirecek ve yapilmasi gereken revizyonlarin bilgisini tedarik¢iye iletecekti. Ambalaj
degerlendirme alt siirecinin sirali olarak degil de, es zamanli olarak Pazarlama fletisim ve
Satinalma Departmanlarindan gelen ¢alisanlarin olusturdugu takim tarafindan yapilmasi,

isletmeye yaklagik 1 hafta kazandirmaktadir.

Ambalaji belirlenen {iriin i¢in bir sonraki agsama tedarik¢i firmadan iriiniin numunesini
istemektir. Tedarik¢i firma da belirlenen ambalaj ve iiriin kriterlerine uygun olarak istenilen

numuneyi iiretir ve Satinalma-0Ozel Markali Uriinler Birimine iletir.

Satinalma-Ozel Markali Uriinler Birimi gelen numuneyi.inceler. Inceleme ¢ok gesitli
agilardan  olabilmektedir. Incelemenin ilk asamasinda {iriin ve ambalaji gérsel agidan
degerlendirilir. incelemenin diger boyutu da iriiniin istenilen spesifikasyonlara uygunlugudur.
Gida iriinleri igin tadi, kokusu vb., gida dig1 firiinler i¢in de temizleme giicii (deterjanlarda),
dayanimi vb. gibi 6zellikler incelenir. Aym sekilde numune iiriipiin kimyasal analizi, bakteri
analizi gibi iirtine 6zel laboratuar testleri de yapilarak numunenin uygunlugu incelenir. Eger
numune uygun degilse tedarik¢iye eksik olan hususlar belirtilir ve yeni numune istenir.
Numunenin tlim analiz sonuglar1 olumluysa tedarik¢i firmaya tiretim bilgisi verilir. Es

zamanh olarak {irlin ve firma bilgileri de ilgili satinalma sorumlusuna iletilir.
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Pazarlama Birimi bu agamada liriinlin satismnin nasil yapilacagi, kampanya yapilip
yapilmayacag, tirlinlin vizyon iriinleri igerisinde olup olmayacag1 gibi kararlan verir. Kimi
zaman “bounding” yapilarak yani baska bir tiriinle birlestirilerek satis yapilirken, kimi zaman
da bir alana bir bedava seklinde kampanyalar yapilir. Bununla beraber yeni {irlinler gogu
zaman vizyon iirlinleri igerisinde yer alirlar ve pazara sunulduklar donemde “insert”lerde yer
alarak tiiketiciye tamitilirlar. Bu ve benzeri uygulamalar da bash basina bir siire¢ olmakla
beraber 6zellikle vizyona girecek yeni tiriinler i¢in 6zel bir hazirlik gerekmektedir. Oncelikle
lirlin yeni oldugundan ve {irtinle ilgili herhangi bir gérsel bulunmadigindan {iriiniin resimleri

¢ekilecektir.

Tiim bu hazirliklarin ardindan tasarlanan iiriin tiretilir ve satisa sunulur. Yeni iiriin gelistirme
siireci burada bitiyor gibi goriinse de aslinda siire¢ Pazarlama ve Satinalma-Ozel Markal

Uriinler Birimlerinin sorumlulan tarafindan devam ettirilir.

Urtin performansi; karhilik, ciro, miktar ve satiy rakamlari baz almmak suretiyle
degerlendirilir. Degerlendirme yapilirken rakip iiriinlerle karsilagtirma  y6ntemi
benimsenmistir. Ote yandan birebir karsilastirma imkani bulunmayan (6rnegin domatesli
kraker ilk ve tek olarak uygulama yaptifim igletme tarafindan {iretilmis ve pazara
sunulmustur) driinlerde ise aylik satig rakamlari esas alinarak iriin performansi

degerlendirilir. Satis performansi olumlu bulunan iiriiniin satisina devam edilir.

Eger iiriiniin satig performans: olumsuzsa, bu iiriin gelistirme siirecinin heniiz bitmediginin
gostergesidir. Bu durumda liriiniin performansimn diisiikliigiin sebeplerini anlamak amaciyla
dis denetim firmasmna analiz yaptinlir. Eger analiz sonuglari olumsuzsa iirlinde yapilmasi
gereken revizyonlar tedarikgiye iletilir ve siireg {iriin gelistirme agamasindan itibaren tekrar
calismaya baglar. Eger denetim firmasindan gelen analiz sonuglart olumlu ise {iriiniin ambalaj
ve etiket probleminin olup olmadig1 incelenir. Farkli bir ambalaj ve etiketle tekrar tiretim
yapilir ve satiglar gézlemlenir. Ayrica liriiniin gorselleri de yenilenerek yeni bir imaj ve yeni
bir konumlandirma ¢aligmasi yapihr. Bu noktada FMEA ve QFD tekniklerinin
uygulanmasinin dnemi ortaya g¢ikmaktadir. Eger, QFD ve FMEA teknikleri yeni {iriin
gelistirme siirecinin en baginda uygulanmaya alinirsa, miigteri memnuniyetini saglamayacak

ve satilamayacak {iriinler tiretilmeyecek ve iiriin revizyonu igin vakit kaybedilmeyecektir.

Tiim bunlarin yam sira rakiplerin kampanya ve fiyatlari da incelenerek iiriin performansinin
rakiplerin yeni aksiyon planlarindan etkilenip etkilenmedigi aragtinlir. Gerekiyorsa yeni bir

fiyatlandirma ve promosyon stratejisi belirlenir.



105

Urliniin pazar performansi izlenirken yapilan tiim bu degisikliklerin etkileri ayrica izlenir.
Yapilan her tlirlii calismaya karsin satis performans1 tatminkar degilse iiriin portfoyden
¢ikarihir. Eger iriinlin performansi istenilen seviyeye ulasmissa veya o yonde bir gelisme

varsa tiriiniin performans: izlenip gerekli revizyonlar yapilarak satisina devam edilir.

6.1.5 Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde FMEA Tekniginin Kullamlmas:

Uygulama yaptigim isletmede yeni tiriin geligtirme siirecine baglamadan 6nce olasi hatalarin
tespitine yonelik bir ¢aliyma yapilmamaktadir. Oysaki bdyle bir ¢aligma yapilarak siireg
icerisinde olusabilecek hatalar 6nceden tahmin ve tespit edilebilir ve gerekli énlemler yeni
{iriin piyasaya siiriilmeden ve hatta hata olusmadan engellenebilir. Bu amagla sirkette yeni
iirlin gelistirme stirecine baglanmadan 6nce hata tiirii ve etkileri analizinin (FMEA)

kullanilmasi gerekmektedir.

Isletmede hata tiirii ve etkileri analizinin yeni {iriin gelistirme siirecinde nasil kullamlacagmna
ilisgkin bir 6mek, isletmenin pazara sunacagi yeni bir deterjan {iirtinti i¢in verilebilir. Bu
ornekte dnem (siddet) faktorii igin Cizelge 5.4, hatanin gergeklesme olasihif igin Cizelge 5.5
ve hatarun miigteriye ulagsmadan fark edilebilme olasilig1 igin de Cizelge 5.6 kullamilacaktir.

FMEA uygulamasinda ilk adim olasi hatalarin belirlenmesidir. Gelistirilecek yeni deterjan
icin ilgili siirecler ve her bir siireg i¢in potansiyel hatalar Cizelge 6.2’de 6zetlenmistir. Sonraki

asamada her bir potansiyel hata i¢in siddet, olasilik ve fark edebilirlik pudnlan belirlenir.

Omegin “numune iiriin testi siireci’nde karsilagilabilecek hatalardan biri “temizleme giiciiniin
azlig1” olabilir. Temizleme giicii az olan bir iiriin ¢ok yiiksek derecede miisteri
memnuniyetsizligi yaratacaktir. Cizelge 5.4 kullanilarak ¢ok yliksek derecede miisteri
memnuniyetsizliginin siddet puaninin “9” oldugu goriilebilir. Béyle bir hatanin gergeklesme
olasihf diigliktiir. Ciinkii tedarikgi firma fark edilmesi kolay bu o6zellik igin maliyetten
kagmayacaktir. Bu agidan bakildiginda bu hatanin gergeklesme olasihifinin puan degerinin
Cizelge 5.5 kullamilarak “3” oldugu belirlenir. Aym sekilde, tedarik¢i firma bdyle bir hataya
sahip iiriinii igletmeye sunmus olsa dahi igletmenin bu hatay: fark edebilme olasilif yiiksektir.
Ciinkii temizleme 6zelliginin testi diger 6zellik testlerine gore daha kolaydir ve en ¢ok &nem
verilen husustur ve Cizelge 5.6 kullanilarak bu potansiyel hata i¢in fark edebilirlik degeri “3”
olarak tespit edilir. Bu ti¢ deger belirlendikten sonra birbiri ile garpilarak “risk &ncelik sayisi
(ROS)” hesaplanur.

Rostemizleme glicintn azhgn = 9*3%3=81
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edilir ve yerine yazilir.
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Cizelge 6.2 Isletme igin risk dncelik sayismin hesapianmam

Siireg . . - . Fark o
No Siire¢ Adimu Potansiyel hata tiirii Siddet Olasithik edebilirlik ROS
Hijyenik olmayan tedarikgi 9 5 3 54
1 Tedarik¢i | secimi
Secimi Yulfsgk fiyatl: tedarikgi 5 4 5 100
secimi
Yanls iiriine karar verilmesi 9 3 6 162
Pazar : -
2 Aragtirmasi Yanhs fiyat belirlenmesi 8 4 8 256
Siireci —
Yanlig reklam politikas: 5 5 8 200
Yiiksek kaliteli, miisteriye
cazip gelmeyen ambalaj 7 5 8 280
. segimi
3 ?:;::‘;‘1’1 Gérintyt iyi, hijyenik
Siireci olmayan/kalitesiz ambalaj 4 8 3 96
segimi
Goriiniisti kotii, hijyenik
olmayan ambalaj segimi 3 4 2 64
Temizleme giicliniin azh§) 9 3 3 81
Numune ———
4 | OrtinTesti | Kokununyeterince ii 8 5 4 160
Siireci L :
Yipratmadan temizleme
o - 7 8 8 448
6zelliginin yetersizligi

Cizelge 6.2°deki ROS degerlerine gore potansiyel hata tiirlerini asagidaki gibi siralayabiliriz:

1- Yipratmadan temizleme 6zelliginin yetersizligi

2- Yiiksek kaliteli, goriiniisii cazip olmayan ambalaj

3- Yanls fiyat belirlenmesi
4 Yanlis reklam politikas:
5- Yanls liriine karar verme
6- Kokunun yeterince iyi olmamasi
7- Yiiksek fiyath tedarik¢i se¢imi

8- Goriiniisii 1yi, hijyenik olmayan/kalitesiz ambalaj segimi
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9- Temizleme giiclintin azlig
10- Gériintst kéti, kalitesiz ambalaj se¢imi
11- Hijyenik olmayan tedarik¢i se¢imi

Yukaridaki olasi hata tiirleri lizerinde, belirtilen &ncelik sirasina gore, siireg iyilestirmesi
yapilmast gerckmektedir. Baska bir degisle olasi hata ile ilgili siire¢ adimi daha detayli
calisilmalidir. Belki bu detayl ¢alisma ilk bakista yeni {irlin gelistirme siirecini uzatiyor gibi
goriilebilir. Ote yandan miisterinin begenmeyecegi bir tiriiniin iiretilmesi o firiiniin yeniden
tasarlanmasim1 gerektirecektir ki bu da neredeyse tlim siirecin en bastan tekrarlanmasi
anlamina gelmektedir. Yapilan ¢alismada yipratmadan temizleme 6zelligi yetersizliginin ROS
degeri (448) en yiiksek ¢ikmustir. Bu agidan yeni iiriin gelistirme siirecinin baslangicinda ilk

6nce bu hata iizerine ve dolayistyla da ilgili alt siireg {izerinde yogunlasiimalidir.

Belirlenen hata tiirii igin numune iiriiniin yipratma testi biraz daha detayl yapilirsa, ilgili siire¢
1 giin daha uzayacaktir. Ancak sonugta daha iyi bir iiriin iretilecek ve miisteri
memnuniyetsizligi engellenecektir. Siirecin bu adimina gereken 6zen gosterilmemesi sebebi
ile yipratmama 6zelligi daha yetersiz bir iiriin iiretilecek ve sonugta iiriin pazara stiriildiikten
sonra yeni bir gelistirme siireci gerekecektir. Bu da yeni bir siireg, yani yaklasik 45 giin

demektir,

6.1.6 Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde QFD Tekniginin Kullanilmasi
Uygulama yapilan isletmede kalite fonksiyon yayilimi (QFD) teknigi i¢in yine yeni deterjan
gelistirme siireci incelenecektir. Her iki teknigin sonuglarinin daha kolay karsilastinlabilmesi

i¢in aym stirecler ve miisteri talepleri iizerinde 6rnek ¢aligma yapilacaktir.

QFD uygulamasmin ilk adimi olarak kalite evi olusturulmugtur. Evin sol tarafina miigteri
ihtiyaglan yazilmigtir. Uygulamada bu ihtiyaglar;

. Uriin fiyats,

e Ambalaj kalitesi,

e Temizleme giicii,

* Yipratmama 6zelligi olarak belirlenmistir.

Kalite evinin teknik ihtiyaglar boliimiine de miisteri ihtiyaglan ile ilgili olan siiregler

yazilmistir. Bunlar agagidaki gibi siralanabilir:
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o Tedarik¢i se¢imi siireci
e Pazar aragtirmasi si.ireci
e Uriin 6n analiz siireci
e Ambalaj tasarimu siireci
e Temizleme giicii testi

e Yipratma testi

Sonraki adimda miigterilere gore ilgili iiriine ait 6nem dereceleri belirlenmistir. Bu bilgiler
miisterilere yapilan cesitli anketlerdeki sikayet ve yorumlardan derlenmistir. Yine miisterilere
yapilan anketlere verilen cevaplara istinaden isletmenin mevcut durumu ve yakin iki rakibinin
durumlart degerlendirilerek Sekil 6.2°deki kalite evinde ¢izilmistir. Bundan sonra, ¢izimdeki
degerlere bakarak isletmenin mevcut durumu ve hedef degerler belirlenmis ve bu degerler

ilgili siitunlara yazilmisgtir.

Omnegin; miisteriler firiin fiyatimin ¢ok onemli oldugunu_ diiginerek bu kriterin “nem
derecesi”ni 5 tizerinden 5 olarak vermiglerdir. Anket sonuglarina bakildiginda ortaya ¢ikan bir
diger 6zellik de iirlin fiyatinin satis avantaji yaratmadaki yiiksek 6nemidir ve bu sebeple “satis
avantaji” 1.5 olarak degerlendirilebilir. Anketlerden ¢ikartilan bir dier sonuca gore,
isletmenin iiriin fiyatindaki bagarisi (mevcut deger) “3” olarak ortaya konurken, en yakin
rakiplerinden biri “3” digeri “4” puan almistir. Bu sonuglara bakildiginda, isletmenin hedef
degeri “4” olarak kabul edilmistir. Biiylime faktorii Sekil 6.2°deki degerlere gore;

Biiyiime faktorii = Hedef deger / Mevcut deger=4/3 =1.33
Mutlak agirlik formiil (5.1) kullanilarak;
MA,;=5%*1.33*1.5=10

hesaplanmugtir.

Mutlak agirlik ylizdesi formiil (5.2) kullailarak 26.76 olarak hesaplanmigtir. Mutlak agirlik
yiizdeleri incelendiginde 32.11 degeri ile lizerinde en ¢ok durulmasi gereken miisteri

ihtiyacinin “yipratmama 6zelligi” oldugu gériilmektedir.

Formiil (5.3) ve (5.5) kullamlarak yapilan hesaplamalar sonucunda mutlak (teknik) 6nem ve

bagil 6nem (%) degerleri bulunmustur. Sonuglar incelendiginde bagil 6nem degeri 21.6 ile en
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yiiksek olan teknik ihtiyag “yipratma testi” olarak ortaya ¢ikmustir.

Sonuglar bir arada degerlendirildiginde, isletme i¢in yeni deterjan gelistirme siireci boyunca
Oncelikli olarak “yipratmama 6zelligi” {izerinde durulmasi ve “yipratma testi siireci’nin daha

iyi analiz ederek iyilestirilmesi gerektigi ortaya gikmaktadir.

6.1.7 Uygulama Sonucu

Isletmedeki yeni iiriin gelistirme siireci incelendiginde siireg iyilestirme tekniklerinin sadece
bir kismimin uygulandiim s6yleyebiliriz. Bunlardan es zamanh mithendislik tekniginin
isletmede agik olarak uygulandig: gériilmektedir. Es zamanli miihendislik yaklagiminin yeni
iiriin gelistirme siirecinde kullamilmasiyla yaklagik olarak 17 giin kazamlmig ve siire¢ zaman

yaklagik olarak 60 giine diisiirtilmstiir.

Isletme, rakipleri ile ortak tedarikgileri kullanmak suretiyle yeni iiriin gelistirme siirecinde
kiyaslama (benchmarking) teknigini de uygulamaktadir. Ortak tedarikgiler, (iirtinlerin
kavramlagtirilmas1 asamasinda, pazardaki rakip tiriinlerle ilgili bilgilerini ve rakiplerin bu
konudaki stratejilerini tirtin fikirlerine yansitarak, daha kisa siirede daha basarili {iriin
kavramlart olugturulmasini saglarlar. Bu da yeni iirtin gelistirme siirecinin kisalmasinda ve

slirecin daha bagarili sonuglandinimasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Isletmede yeni iriin gelistirme siirecinde FMEA ve QFD. teknikleri heniiz
kullanilmamaktadir. Yeni iiriin gelistirme siireglerinin daha hizli ve etkin olmasim saglayan
bu iki teknikten FMEA uygulamas1 daha kolay olmasimna karsin, QFD daha genis kapsaml
sonuglar vermektedir. Ancak QFD yeni bir iiriin tasarlanmasindan ¢ok, mevcut liriinlerin

gelistirilmesinde daha kolay ve yaygin olarak kullanilmaktadir.

' Her iki teknik icin isletmede yapilan uygulama ile ilgili olarak yeni deterjan gelistirme
siirecinde 6zellikle tizerinde durulmasi gereken siiregler ve problem tiirleri belirlenmistir. Bu
olasi problemler ve ilgili siiregler her #irlin i¢in farkhilk gdsterebilecektir. Bu agidan
bakildiginda, deterjan gelistirme siirecinde “yipratma testi” alt siirecine odaklanilirken, bir
bagka iiriin i¢in “pazar aragtirmasi siireci” 6n plana g¢ikabilir. Sonug olarak her yeni iiriin igin
bu iki analizin birlikte kullanilmasi, siirecin saglikli yiiriitiilmesi ve sonuglandinlmasi igin

6nemlidir.
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Bir diger siireg iyilestirme teknigi olan kaizen, siireglerin siirekli ve kademeli olarak
gelistirilmesini ongormektedir. Isletmede kaizen bilingli olarak uygulanmamaktadir. Ancak,
pazardan stirekli olarak alinan geri bildirimler ve bunlarin bir sonraki yeni iiriin geligtirme
siirecinde kullanilmasi, isletmede kaizenin uygulandifinin bir géstergesidir. Bu teknigin
kullanilmasiyla her seferinde daha basarili {irlinlerin, daha diisiik maliyetle ve daha kisa

siirede pazara sunulmas: saglanmaktadir.

Siireg iyilestirme tekniklerinden bir digeri olan degisim miihendisligi uygulamas:i ancak
slirecin ¢ok verimsiz olmasi, iyilestirilmesinin ¢ok zor ve maliyetli olmast durumunda

uygulanmaktadir ki, uygulama yapilan isletmede boyle bir durum s6z konusu degildir.

Sonug olarak siireg iyilestirme ¢alismalarinin tamamu birbirlerini tamamlayici nitelikte olup
higbiri birbirinin yerine tam olarak ikame edemez. Yeni iiriin gelistirme siirecinde etkinlik ve
verimlilikte en iyi seviyeyi yakalayip maksimum siire¢ performansina ulagabilmek igin
anlatilan biitiin siireg iyilestirme tekniklerinin miimkiin oldugu kadar birlikte kullamilmalarina

6zen gosterilmelidir.

6.2 Sigorta Sektoriinden Bir Uygulama

Tiirkiye’de 19.yy’1n ikinci yarisindan 6nce sigortaciliktan s6z etmek pek miimkiin degildi.
Bazi Anadolu kdylerinde bu tarihten 6nce gereksinme halinde yardim saglamak, halkin
ugrayacagl zaranl karsilamak amaciyla sendikalar kuruldugu, esnaf ku;'uluslannln 6lim ve
hastalik durumlarinda iiyelerine yardim amaciyla orgiitlendikleri bilinmekteyse de bunlar
gercek anlamda sigorta olmayip, giivenlik, yardimlagsma, sosyal dayamigma diisiincesi ile

olugturulmus kuruluslardi.

1872 yilinda Ingiliz sigorta sirketleri, agtiklan temsilciliklerle Tiirkiye’de ilk sigortacilik
faaliyetlerini baglatmiglardir. Ingilizler’den sonra Fransizlar da Tiirkiye’ye ilgi g6stermisler ve
1878 yilinda ilk Fransiz sirketi faaliyetlerine baglamistir. Bundan sonra Alman, Italyan,
iéVic;re gibi yabanci iilkelerin sigorta sirketlerinin ¢aligmalan ile sigortacilik geniglemeye

baglamigtir.

Cumbhuriyetin ilamyla birlikte sigorta alaninda gerek yasal, gerekse kurumsallagma agisindan
biiyiik adimlar atildi. 1929 yilinda Milli Reastirans T.A.S faaliyete gecti [8].

Bu tarihten itibaren Tiirkiye’deki sigorta sirketi sayisi hizla artmaya basladi. 2000 yilina 63
sigorta sirketi ile giren Tiirk sigorta sektoriinde sigorta sirketleri 6zellikle bankacilik

sektdriindeki krizlerden etkilendi. Bugiin Tiirk sigorta sektoriinde 44 sirket faaliyetlerine
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devam etmektedir.

Uzunca bir siire sigorta denildiginde Tiirk insanin aklina “Trafik Sigortasi” adiyla bilinen
“Karayollar1 Zorunlu Mali Mesuliyet Sigortas1” gelmistir. Ancak sigorta girketlerine kendi
tarifelerini yaratmalarini saglayan serbest tarife izni verilmesiyle (zorunlu trafik sigortasi
harig) sigorta sirketleri birbirlerinden farkli ve yeni iirlinler ¢ikartarak rekabette Gne gegip

pazar paylarim arttirabilmek igin yogun bir ¢aba igine girmislerdir.

[k zamanlarda bu ¢aba sadece polige fiyatlan tizerine odaklanmus olsa da bilinglenen miisteri,
globallesmenin de etkisiyle iriinlerde daha farkli &zellikler talep etmeye baglamistir.
Sirketlerin yabanci ortaklarni kendi {ilkelerindeki sirketlerinin sahip oldugu poligeleri
Tiirkiye’deki sirketleri i¢in de talep etmeye basladilar. Ayrica ihracat yapan Tirk firmalan
dzellikle Amerika ve Avrupa’daki lilkelerde uygulanan yiiksek tazminat talebi riskleri gibi
sebeplerden dolayr sigortaya daha fazla énem vermeye basladilar. Yine ihracat yapan
firmalarin, mal ihrag ettikleri iilkelerin veya sattiklari igletmelerin sigorta talepleri de

sektorde farkl: talepler dogurdu.

Bununla beraber sigorta sirketleri farkli olmak adina {irlinlerine asistans hizmeti, anlagsmali
servisler, periyodik muayeneler gibi iicretsiz teminatlar da eklemek sureti ile hizmet ve iirtin

kalitelerini arttirmaya c¢aligtilar.

Tim bu etkenler sigorta sektériinde de yeni iiriinlerin ve yeni lirlin geligtirmenin Snemini

arttirmus ve sirketler yapilarim bu yeni olusuma gore sekillendirmeye baslamiglardir.

Bu béliimde rekabetin ¢ok getin yasandigi Tirk Sigorta Sektorii’nde faaliyet gésteren ve ilk
10 sirket iginde bulunan, yeniliklere agik ve siirekli yeni iiriinler {ireten bir firmada yeni tiriin

gelistirme siireci incelenecektir.

6.2.1 Fikirlerin Arastirilmasi ve Yaratilmasi

Yeni {iriin gelistirmenin ilk adimi olan fikir yaratma saﬂlasmd;cl, diger sektorlerde oldugu gibi,
sigorta sektoriinde de gok ¢esitli kaynaklardan yeni iiriin fikirleri gelmektedir. Kimi zaman
miisterilerin talepleri, kimi zaman rakiplerin ¢ikardiklan yehi tirtinler, kimi zaman da yurt
disindaki girketlerin uygulamalar yeni triinler i¢in fikir kaynag olmakla beraber ¢ogu zaman

pazarlama departmamn tarafindan yeni {iriin fikirleri yaratilir.

Inceleme yaptigim sigorta girketinde bulunan Kurumsal Is Gelistirme ve Pazarlama (KIG-P)

departmarn isletmede yeni tiriin gelistirme igini gereklestiren departmandir. Bu sebepledir ki
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yeni {iriin fikirlerinin biiyiik ¢ogunlugu bu birim tarafindan olusturulmaktadir.

KIG-P calisanlan oncelikle isletme igerisinde bir Oneri sistemi olusturulmasmin firiinlerin
gelistirmesinde faydali olacagini diiginmiisler ve bu amagla sirkette intranet yapis: {izerinde
bir 6neri sistemi ekram olusturmuglardir. Bu 6neri sisteminde en iyi &neri odiillendirilerek
calisanlar bu konuda motive edilmeye ¢ahisilmaktadir. Kaza, yangin, nakliyat, pazarlama,
finans, bilgi islem ve hasar gibi departmanlarda ¢alisan ve her biri kendi konularinda uzman

calisanlar gok gesitli fikirler sunmaktadirlar.

Ayrica KIG-P birimi kendilerine bagli olan bdlge miidiirliikleri araciligiyla Tiirk sigorta
pazarmin gesitli bolgelerindeki ihtiyaglar1 da gorebilmekte ve bolge miidiirliiklerinden gelen

pazar bilgisi ve talepler ile miigteri istekleri yeni tiriin fikirlerinin bir kismim olugturmaktadur.

Bir diger yeni iriin kaynag: ise inceledigim sigorta sirketinin acenteligini de yapan
bankalardir. Isletme, banka sigortacihifi konusunda oldukga iddiali olup ortaklhik ettigi
bankanin yaygin sube agim da kullanarak Tiirkiye’nin dort bir yanina ulasabilmekte ve bu

pazarlarin beklentileri ile ilgili geri bildirimler de alabilmektedir.

Bununla beraber kimi zaman birden fazla girketin acenteligini de yapan sigorta acenteleri ile
brokerlar sigorta sirketlerine hem rakiplerin iiriinleri hakkinda bilgi verebilmekte, hem de

pazarla direkt iligkide olduklarindan pazar ihtiyaglarini net bir sekilde ifade edebilmektedirler.

Sirketin 24 saat hizmet verdigi ve telefon sigortaciligy olarak da isimlendirilen hizmeti
sayesinde ¢agn merkezine ulagan miisteri sikayet ve istekleri de dikkate almmakta ve miisteri

taleplerine uygun iriinler gelistirilebilmektedir.

Tiim bunlara ek olarak KiG-P calisanlar1 yogunlukla internet olmak iizere gesitli basin ve
yayin araglarini kullanarak gerek yerel pazardaki rakip firmalari, gerekse de yurt digindaki
firma ve pazarlan incelemekte ve hem kendi biinyelerine, hem de Tiirk pazarina uygun

firiinler gelistirmektedir.

Zaman zaman reaslirans sirketleri de isletmelere yeni iiriinler hakkinda fikir
verebilmektedirler. Birgok sirketle reasiirans anlagmalari yapan ve pazan farkli bir boyuttan

ve genis ag1yla gorebilen reasiirdr firmalar, sirketlere yeni tiriin fikirleri verebilmektedir.

Son olarak da yine KIG-P galisanlan haftalik diizenli toplantilarda beyin firtinasi yapmak

suretiyle yeni iiriinler igin fikir tiretmektedirler.
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6.2.2 Fikirlerin Elenmesi

Goriildiigti gibi birgok farkli kaynaktan ¢ok sayida talep ve fikir gelmektedir. Bunlarin bir
kisma yeni iiriin fikirleri olurken, bir kismi da mevcut iiriinlerin gelistirilmesine y6nelik
fikirlerdir. Bu fikirler 6ncelikle yukarida belirtilen haftalik beyin firtinasi toplantilarinda ele
alinmaktadir. Toplanti tiyeleri fikirleri isletmenin misyonunu, vizyonunu ve hedeflerini
diigtinerek degerlendirirler. Ayrica gelen yeni iiriin fikirleri sirketin ilgili pazardaki konumu

ve pazarlama stratejileri de dikkate alinarak degerlendirilir ve bir kismi ayiklanur.

Ortaya ¢ikan fikirler ve toplanti notlari, toplanti sonunda KIG-P iiyelerine rapor olarak
sunulur ve ¢esitli mecralarda ilgili fikirler iizerine aragtirmalar derinlegtirilir. Ayni zamanda
isletmenin ilgili departmanlan ile de birlikte ¢alisilarak eldeki fikirlerin uygulanabilirligi ve
uygulanirsa sirkete ne katacagl konusunda da bilgi sahibi olunur ve uygun olmayan fikirler
elenir. Bu siirecin sonunda tekrar beyin firtinas1 toplantilar1 diizenlenerek ayiklanan

fikirlerden yeni iiriin gelistirilebilecek olanlar ortaya gikarilir.

6.2.3 Kavram Gelistirme ve Test Etme

Daha 6nce de bahsedildigi gibi miisteriler fikirleri degil kavramlar satin alirlar. Bu agidan
fikir yaratma ve ayiklama adimlann ne kadar basanh olursa olsun ilgili fikirler basan ile
kavramlagtirilamaz ise lirlin gelistirme siireci basarisizlikla sonuglanacaktir. Bunun bilincinde

olan KIG-P personeli, kavram gelistirme asamasinda ¢ok titiz davranmaktadr.

Bu asamada ilk olarak hedef kitle tespit edilmeye galigilir. Ilgili birimlerin yoneticileri ile
goriisiilerek muhtemel iiriintin hitap edecegi kitle belirlenmeye g¢alisilir. Ayrica gegmis
verilere de bakilarak yeni iiretilecek tliriiniin hangi kitleyi kapsayacagi veya kapsamasi
gerektigi belirlenir. Uriiniin agirlikli olarak hangi dagitim kanalindan dagitilacag: konusunda
karar verilir. Bu kararlar verilirken Alternatif Dagitim Kanallann (ADK) yoéneticisinin de

goriisleri alinarak daha saglikli karar verilmeye galigilir.

Ayrica Sistem Analiz ve Bilgi Islem Birimleri ile de goriisiilerek planlanan iiriiniin sirket bilgi
islem altyapisina uygunlugu hakkinda goriisleri ahnir. Bu noktada gelen bilgilere istinaden,

firlin kavramu son halini almadan, gerekli eklemeler veya gikartmalar yapilir.

Tiim bu asamalardan sonra iiriin fikri kavramlagmis olur ve iiriiniin bir demo versiyonu
hazirlamp sisteme uygunlugu test edilir. Test sonucundaki geri doniislere uygun olarak

kavram iizerinde revizyonlar yapilabilir.
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6.2.4 Pazarlama Stratejisi
Uriin gelistirme siirecini yiiriiten departmanin aym zamanda pazarlama departmani olmasi
stirecin bu noktasinda da gereken onem verilmesini saglamaktadir. Pazarlama stratejisi

olugturulurken tiriin kavraminin tiim 6geleri detayli olarak incelenir.

Ug asamadan olusan pazarlama stratejisinin olusturulmasinda ilk asama ilk yil satis1, pazar
pay: ve kar hedeflerinin belirlenmesidir. Hedef kitle, iiriin dzellikleri, {iriiniin fiyati, sirketin
pazar payl1, konumu ve stratejik planlan pazarlama stratejisinin ilk adiminin olusturulmasinda
kilit rol oynayan faktérlerdir. Tiim bu unsurlar dikkate alinarak hedef kitle belirlenir ve

{iriiniin konumlandirmast planlamr.

Ikinci adim olan fiyat ve dafitun stratejisi ile biitgenin belirlenmesinde de hassas
davramlmaktadir. Ciinkii ¢ok bagarili ve kaliteli iiriinler kimi zaman maliyet — kar dengesi
tutturulamadigindan isletmeler igin hiisran olabilmektedir. Ote yandan yine bagarili olabilecek
bir tirlin yiiksek fiyat sebebi ile alic1 bulamayacak ve tiim ¢alismalar bosa gitmis olacaktir.

Urtiniin fiyat1 olusturulurken iiriine ait teminatlardan ne kadar hasar alindig: incelenir. Benzer
teminatlara ait tirlinlerin hasar/prim oranlan dikkate almir. Ayrica rakiplerin benzer iiriinleri
veya aym kitleye sunulan iiriinleri incelenerek fiyat mukayeseleri yapilir. Bunlara ek olarak
misterilerin satmalma egilimleri, sahip olduklan poligeler incelenerek tahmin edilmeye
caligihir. Tiim bu islemler yapilirken iiriiniin rakiplerden farkli ve fistlin yanlanimn miisteriye

nasil aktaracag planlanirken, zayif yanlan ise elimine edilmeye ¢aligilir.

Ikinci adimin bir diger énemli unsuru da dagitim kanalinin belirlenmesidir. Ashnda bu islem
fiyatlandirma ile de yakindan ilgilidir. Ozellikle ¢agn merkezi dagitim kanali olarak
kullanilacaksa, {irlin sabit ve diisiik primli olmalidir. Ciinkii telefonda, iletisimin sadece bir
yonii olan sozlii iletisim kullanildigindan kisa siirede anlagilir ve ikna edici bir {iriiniin

pazarlanmasi daha kolaydir.

Dagltlm kanali olarak banka segildiyse iiriin yapist bir miktar daha karmagsiklagabilir ve
fiyatlar ¢agri merkezine ait tirline gére yliksek tutulabilir. Ote yandan buradaki iiriinler asil isi
bankacilik olan kisiler tarafindan pazarlanacag igin yine de gok karmagik ve yiiksek fiyath

iirlinlerin satig1 zorlagmaktadir.

Bir diger dagitim kanali olan bdlge miidiirliikleri, sati§ temsilcileri, acenteler ve brokerlar ise
isleri sigortacilik oldugundan ve sigortacihk konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip

olduklarindan, bu kanallar aracilif ile yiiksek primli, bilyiikk hacimli, detayli ve karmagik
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tirlinler pazarlanabilir.

Pazarlama stratejisinin son adiminda ise uzun vadedeki satis ve kar hedefleri belirlenir. Tabi
bu hedefler belirlenirken hedeflere ulagmak igin yapilmas: gerekenler de planlanir. Mesela her
dagitim kanali ve {iriin i¢in hedef iiretim ve 6diil sistemi belirlenmelidir. Cagr1 merkezinde
ddilllendirme genellikle satilan {irlin sayisinin gelen ¢agn sayisina oram ile iligkilidir.
Bankalarda miisteri temsilcisinin portfyii ile satis arasinda bir baglantt kurulmaya calisirken
kimi zaman satig adedi, kimi zaman da prim iretimi dikkate alinir. Acente, satis temsilcisi,
bolge miidiirliikleri ve brokerlar dikkate alindiginda ise hedef ve &diillendirme sistemi
farklilagmaktadir. Bu kanallarda genellikle aylikk ve willik prim iiretim hedefleri
6diillendirmede esas almr. Ancak yeni ¢ikan iriinlerin piyasada tutundurulmasi
calismalannin desteklenmesi igin iiriiniin ¢iktig1 ilk zamanlarda iiriine 6zel olarak {iretilen

polige adeti veya primi hedef olarak kullaniimaktadir.

Pazarlama stratejisinin bu son basamaginda tlim hedef ve planlar pazarlama stratejisi

sercevesinde agik ve net olarak ortaya konulur ve ilgili birimlere duyurulur.

6.2.5 Isletme ve Finansal Analiz

Uygulamay1 yaptigim sigorta sirketinde isletme analizi ayr bir adim olarak diisiiniilmemis
olup diger adimlarmn igine entegre edilmistir. Omegin {iriiniin isletme hedeflerine uygunlugu,
kavram gelistirme ve pazarlama stratejileri sirasinda ele alinmaktadir. Ayrica maliyetler yine
kavram gelistirme kisminda ortaya koyulmakta ve pazarlama stratejileri adiminda da

uygulanacak stratejiye gére pazarlama maliyetleri de eklenmektedir.

Isletme analizi adiminda ele alinacak satig tahminleri, pazarlama stratejileri gelistirilirken
ortaya konmaktadir. Zaten sirket pazarlama stratejisini ve dagitim kanalim belirlerken satig

tahminlerini ve portfoy dagilimlarini esas almaktadir.

6.2.6 Uriin Gelistirme

Uriin fikri ve kavrami bu agamaya kadar gelebilmisse iiretilecek anlamina gelmektedir. Bu
agamadan itibaren KIG-P departmanina bagl birimin ¢ahiganlanimi hummali bir ¢aliyma
beklemektedir. Ilk olarak driiniin ana yapis: ortaya konularak iiriiniin teminatlan ve teminat
limitleri belirlenir ve iiriinle ilgili risk sorulan hazirlanir. Bu 6n hazirliklar yapilirken mevcut
sistemin yeterliligi {izerine bilgi teknolojileri birimi ile isbirligi yapilir ve gerekiyorsa yeni

yazilimlar talep edilir.

Es zamanli olarak {iriiniin pazarlanmas sirasinda kullamlacak gorseller ile reklam sloganlari,
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internet sitesi dizaymi ve sesli yanit sistemi ¢aligmalarina da start verilir. Bu yogun
¢aligmalarin her biri i¢in ilgili birimlerle siirekli toplantilar yapilir. Bu toplantilarda amag
slireg boyunca yapilan tiim islemleri siirekli gozlem altinda tutmak ve gereken revizyonlarn
yolun basinda yapmaktir. Omegin sistemsel altyapmnin izin vermedigi bir tiriin dizaym ile
kargt karsiya kalindiginda gerekli talepler en kisa siirede Bilgi Teknolojileri departmanina

iletilecek ve gecikme olmadan veya en aza indirilerek iirtin dizaym tamamlanacaktir.

Uriin dizayn edilirken, yazilimi yapan personel siirekli olarak iiriiniin bagli oldugu birimdeki

(Kaza, Yangin, Nakliye, Tahsilat, Acenteler vs.) yetkililerle temas halindedir. Burada da amag
. iiriinii direkt olarak satacak ve kullanacak olan kisilerin 6nceki {iriinlerdeki tecriibelerinden
faydalanmak ve olugabilecek problemleri ongorerek ortadan kaldirmak veya minimize

etmektir.

Yeni iiriiniin (police) demo versiyonu ortaya ¢ikinca bilgisayarlardan test girisleri
yapilmaktadir. Bu testler yine KIG-P departmanmna baghi iiriin birimi ¢alisanlan ile
underwriter olarak nitelendirilen teknik birim yetkilileri tarafindan yapilmaktadir. Testlerde
karsilagilan aksakliklar iirlin birimi ve bilgi teknolojileri birimi tarafindan ortaklaga olarak
giderilmektedir.

Tiim bu islemler yapilirken insan kaynaklan birimleri ile egitimler planlanmaktadir. Uriiniin
demo versiyonunun ortaya ¢ikmas: ile bolge miidiirliiklerine, acentelere ve diger dagitim
kanallarna iiriiniin i¢erigi hakkinda egitim verilirken bilgisayar uygulamasi da anlatihr ve

ekran girisleri {izerine egitim verilir.

Uriiniin dizaym asamasinda bir yandan da reasiirans firmalar ile goriigiilerek (iiriine gore)

reasiirans anlagsmalar1 yapilmaktadir.

Uriin testlerinin sonlanmasi {irliniin dizayn asamasinm bittigini gosterse de iirlin tamamen
ortaya ¢ikmis ve satisga hazir sayilmaz. Polige basimlarmin tamamlanmasi, reklam
birimlerinde tiriiniin gorsellerinin tamamlanmis olmasi, web tasariminin bitmesinin yan: sira
egitimlerin de sonlanmis olmasi gerekmektedir. Tiim bu unsurlarin aym anda bitmesi ve

herhangi bir gecikme olmamasi igin tiim birimler birlikte koordineli olarak ¢aligmaktadir.

6.2.7 Pazar Testi
Uygulama yaptiim sirket yeni tirettigi iiriinii pazara sunmadan &nce bir test yapmamaktadir.
Yeni iiriin ancak pazara sunulduktan sonra pazardaki performansi ile test edilebilmektedir.

Zaten iiriin olusturulana kadar gerekli tiim incelemeler yapilmis ve hatta kimi zaman {iriinii
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ilgilendiren sektorlerdeki odalar, vakiflar ve derneklerle de goriistilerek {iriliniin igermesi
gereken tiim teminatlar belirlenmistir. Dolayisiyla {iriiniin tekrardan pazarda test edilmesine

gerek duyulmamakta ve gergek performansi izlenmektedir.

6.2.8 Ticarilestirme

Uriin gelistirmenin son asamasi iiriinii pazara sunma yani ticarilestirmedir. Uriinii pazara
hangi dagitim kanallarindan, hangi kampanyalarla ve fiyatlarla sunulacagi daha &nceki
asamalarda belirlenmistir. Ancak tiim bunlara ek olarak {iriiniin pazara sunulus zamanlamasi

da yeni iiriin bagaris1 i¢in goz ard1 edilemeyecek bir 6neme sahiptir.

Uygulama yaptigim sigorta sirketi de lirtinleri pazara sunarken bu konulara dikkat etmektedir.
Ormnegin gegmiste pazara sunduklar1 bir sorumluluk sigortasinda zamanlama hatasi yapmis
olduklarindan iiriin yeterince tanittlamamis ve beklenen satis gergeklestirilememistir. Bunun
{izerine iiriin daha sonra yeni bir kampanya ile tekrar satilmaya g¢alisilmig; bu sefer bagan
saglanmigtir. Ancak kaybedilen zaman ve rakiplere kaptirilan miisterilerin firsat maliyetleri ile
karsilagilmistir. Ayrica ikinci bir kampanya da bu liriin i¢in aynlan pazarlama biit¢esinin

agilmasina sebep olmustur.

Gériigme yaptigim kisiler tiriinleri yilin belirli donemlerinde piyasaya siirdiiklerini, bu sekilde
daha az pazarlama gideri ile daha iyi sonuglara ulagtiklarim belirtmislerdir. Oregin, turizm
sektoriinde hizmet veren oteller igin tasarlanan iiriinler ilkbaharin ortalarinda piyasaya
sunulur. Ote yandan araba alim-satimlarinin yogunlastig1 ve sirketlerin toplu alimlar yaptiklari
Aralik ayinda yeni bir kasko poligesinin lansmamm yapmak uygun olmaktadir. Omegin,
Egitim Sigortasi igin en iyi zamanlama 6grencilerin heniiz kayitlara baglamadigi, okullarnn

actlmasina yakin olan Agustos sonu ve Eyliil ay1 bagidir.

Bununla beraber gerek mevcut miisterilerin, gerekse de potansiyel miisterilerin tatile giktigi,
fabrikalarn {retime ara verdikleri dénem olan yaz aylari &lii bir sezon olarak
degerlendirilmektedir ve bu dénemde yeni bir iiriiniin pazara sunulmasinin anlamsiz olacag

tecriibelerle sabittir.

Tim bu zamanlama stratejileri, iiriinlin ve hitap edecegi sektériin 6zelliklerine gore

degismektedir.

Uygulama yaptifim sigorta sirketi pazar paymi arttirabilmenin ve karhligim yukarilara
cekebilmenin yolunun yeni iiriinlerden gectigini fark etmis ve bu amagla da KIG-P

departmanini bu yonde yapilandirmistir. Bu sayede de son yillardaki hizli yiikselisi ile ilk 10
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sirket arasina girmeyi basaran sirketin yeni hedefi, 6ncelikle sektérde ilk 5 igine girmek, sonra
da pazann liderligini ele gegirmektir. Bu amagla siirekli yeni iiriinler tasarlayan ve gerek
miisterilerin, gerekse de Tiirk sigorta sektoriiniin ufkunu agan yeni poligeleri ve uygulamalar

sektore kazandirmaktadir.
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7. SONUC

Teknolojinin gelismesi, iletisimin giiglenmesi ve artmasi, bilgi yaytlminin hizlanmasi tilkeler
arast siurlarin kalkmasim beraberinde getirmistir. Globalizm olarak adlandirdigimiz bu akim
kiiltiirlerin kaynagmasi ve yasam stillerinin birbirlerinden etkilenerek degismesini saglamg

ve bu da dogal olarak i yasamim etkilemistir.

Bu degisim ilk olarak isletmeler i¢in yeni pazarlar gibi goriinse de aragtirma boyunca siirekli
belirtildigi gibi; gelisen ve globallesen diinyamin isletmeler lizerine en biiyiikk yaptirim
rekabeti arttirmasi seklinde olmustur. Bu degisim, yeni pazarlar ve biiyiik rekabet, baz

isletmeler i¢in bir avantaj ve yasam kaynag1 olurken, baz1 firmalarin sonunu getirmistir.

Diinya ticaretindeki bu deBismeler iiretim ydntemlerini de degistirmis olup kiitlesel tiretimin
yerini miisteri odakli iiretim yontemleri almigtir. Rekabetteki en Snemli silah miisteri
memnuniyetinin kazanilmasidir. Yeni miisteriler de kaliteli, yeni ve yenilik¢i iriinler ile

kazamlir. Buradan da rekabetteki en dnemli silah yeni lirlinlerdir sonucuna ulasabiliriz.

Hayatin her aminda oldugu gibi sirketlerin bu varolma miicadelelerinde de hangi
enstriimanlara sahip olduklan degil, bunu nasil kullandiklar1 ve kullanabilme etkinlikleri
6nemlidir. Bu anlamda yeni iiriin ve yeni iiriin gelistirme ¢ok etkili bir ara¢ olmasina ragmen,
dogru zamanda, dogru hedef kitleye iiretilmeyen, yliksek maliyetli yeni {iriinler bagarisiz
olacaktir. Arastirma boyunca igletmelerin bu etkili araci, yani yeni liriin gelistirme siirecini
nasil kullanacaklan anlatilmis ve anahtar faktorler gergcek hayattan uygulamalarla ele

almmustir. Gériilebilecegi lizere bagar1 sadece yeni iirlinden gegmemektedir.

Isletmelerin  basarisinda, iriiniin miigteri isteklerini tam olarak kargilamasi ve
spesifikasyonlarini tam olarak yerine getirebilmesi énemli birer etkendir. Ayrnca yenilikgi bir
iiriin de miisterilerin gizli ihtiyaglanm fark etmelerini saglayacak kadar iyi olmahdir. Bir diger
basan1 faktSrii maliyettir. Tiim kalifikasyonlanim yerine getiren, ancak uygun fiyatlarla
satilmayan yeni bir iiriin miigteriler tarafindan tercih edilmeyecektir. Ayrica, zaman da yeni
{irlin icin hayati bir faktérdiir. Yeni liriin tam zamaninda pazara sunulmalidir. Burada dogru
zamanlama bazen miisterilerin talep ettigi an, bazen o pazara ilk giris, bazen de rakiplerin
pazarda belli bir iiriin bilinci ve talep yarattiklar1 ara bir donemdir. Tiim bunlar iiriiniin ve

pazarin yapisina gére degismektedir.

Yeni tirlinleri basarihi kilan &zelliklerin temelleri esasinda yeni {irlin gelistirme siirecinde

yatmaktadir. Yeni {iriin gelistirme siirecinde adimlar, misteri taleplerini tam kargilayacak
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sekilde dizayn edilirse ve gerekli dnlemler zamaninda alimrsa kusursuz firiinler kisa siirede

pazara sunulabilecektir.

Bu aragtirmanin sonucunda goriilmiistiir ki pazarda basarili olmak hatta varhgt devam
ettirebilmek icin yeni iiriinler ¢ok onemlidir. Ancak yeni {iriiniin getirilerinden tam olarak
faydalanabilmek igin de yeni iiriin gelistirme strateji ve adimlarimin tam olarak anlagilmas: ve

uygulanmas1 gerekmektedir.

Yapilan arastirma boyunca goriildii ki, fikir olarak gok basarili olan ancak pazarda aym
basarty1 bulamayan ya da fikir olarak biraz daha zayif ancak pazarda bagartyr yakalamis
tiriinler bulunmaktadir. Konu biraz daha irdelediginde, siirecin her bir basamagmin ayr bir
énemi oldugu ve bu basamaklarin her birinin sektoriin gereklerine gére uygulanmas: gerektigi
goriilmektedir. Ornegin sigorta sektdriinde pazara bir prototip sunup test etmeye ihtiyag
yokken, gida lizerine iiretim yapan isletmeler mutlaka 6rnek liriinleri test kitlesine sunup tat

analizi vs. yapmalidirlar.

Ayrica aragtirma boyunca, iiriin gelistirmenin her adiminda kargilagilan ve ¢ok bilyiik énem
teskil eden zaman faktérii dikkat ¢ekmektedir. Yeni {iriin gelistirme siireci sirasinda es
zamanh miihendislik yaklasimini kullanmak {irtin gelistirme siiresinde &nemli &lglide
tasarruflar saglamaktadir. Ayrica FMEA ve QFD tekniklerinin de kullanilmas: hatali {iriinler
iiretilmeden, miisteri taleplerine tam cevap veren {iriinler {iretilmesi konusunda siireci
yonlendirecek ve bdylece hatali iriinlerin en bagtan tasanmu gibi zaman ve maliyet
kalemlerinden tasarruf edilecektir. Bununla beraber mevcut siireglerin performans durumuna
gbre kaizen veya degisim miihendisligi felsefeleri kullanilarak siireglerin daha iyi konuma

getirilmeleri saglanacaktir.

Yeni iirlin gelistirme siireci gelecekte de bugiinkii 6nemini daha da arttirarak isletmelerin
varolus kaynaklan olacaktir. Isletmelerin simdiden bu bilinc;lé hareket edip yeni liiriin
gelistirmeye 6nem vermeleri ve organizasyonlari bu yonde diizenlemeleri, onlara

rakiplerinin hep bir adim oniinde olmalan sansini verecektir.
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