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YUKSEK LISANS TEZ 6z0
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Danisman: Prof. Dr. Mehmet SAHIN

Uretim odakli yaklasim ile galisan, sadece Urin kalitesi ve sayisina odaklanan
musteriler istekli almamaktadir. Guniimuizdeki rekabet ortaminda, musterideki
degisim, teknolojik yenilik ve globalllesme gibi sebeplerden dolayi firmalar
yuzunu misteriye dénerek, tretim adedine odaklanan ve “ne Uretirsek satarnz”

yaklasimini birakip musteri odakh triin gelistirmeye basladilar.

Firmalarin pazardaki basarisi, misteri baghhigi ve tatminini saglama yetegine
baghdir. Basarih Grtnler musteri tarafindan ¢ok iyi tariflenmis Ortinlerdir. Yeni
arin gelistirme, firmalarin gelecekte ayakta durabilmeleri i¢in hayati énem
tasimaktadir. Yeni Uriin gelistirmeyen firmalarin, uzun vadede basarili olmalari
mii~i<itn dedildir. Mastzinin tereihleri, ihtiyaclar v< icteklerinin belirlenmes! iZin
urin gelistirme slrecine, mugteri surekli dahil edilmeli ve detayli pazar

arastirmasi yapilmalidir. Miisteri istekleri teknik dile ¢evrilmelidir.

Uriinin hedef pazara, dodru ve problemsiz gikmasi igin, deneme Uretimleri,
saha testleri, musteri testleri, sahaya vermeden 6nce, mutlaka musteri ile test

edilmelidir.

Musteri ile iligki kurmanin iki temel yolu vardir. Birincisi, iletisimin musteri

tarafindan baglatildi§i reaktif musteri iletisimi, ikincisi ise, iletisimin firma
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tarafindan baslatildigi proaktif musteri iletisimidir. Proaktif yaklagim icinde olan
firmalar muasteri odakh gérinimdedir.

Firmalar tarafindan farkli Grun gelistirme siregleri uygulanmaktadir. Sireg
adimlarinin sirayla yerine getirildigi Siralt Uriin Gelistirme, siireg adimlarinin es
zamanli yiritildigi Paralel Uriin Gelistirme Sireci, bunun yaninda énce fikir,
daha sonra faaliyet yaklagiminda olan Karmasik Uriin Gelistirme siireci ve proje
grubunun her safhasinda grup ile hareket edildigi Holistik Yeni Uriin Gelistirme
Surecleri uygulanmaktadir. Misteri odakl yénetilen isletmelerde, Paralel Uriin

Geligtirme Sureci uygulanmaktadir.




iv

ABSTRACT

Production oriented firms have sometimes become so focused on bringing out
the highest quality product that they completely lose sight of the customer.
Customers are not willing to pay more higher quality. In today’s globally
competitive economy, Companies has started to shift from product oriented
approach to customer oriented approach because of rapid changes in
customers and tecnology and globalization. They have turned their faces to the

customer.

Success in the market rests on a firm’s ability to attract, satisfy and retain its
customers. Successfull products have much sharper definition prior to
development. New products are vital to the long term success of the
companies. While developing new products, extensive market research must
be made to identify customer needs,wants and preferences. Customer needs

than must be translated to the tecnical language.

Concept tests, customer tests during development, field trials with customers

must be made.

There are two ways to communicate with customers. One them is that
communication starts from customers which is called reactive customer touch,
the othzr is that communication staits frcm the firm which is called proactive

customer touch. Proactive touch is seen generally in customer oriented firms .

There are different applied product development process around the world. An
outsider looking in on the new product development processes of several
organizations may describe them in a variety of ways. In one firm, new product
development may appear to be a very sequential step-by-step approach, with
occasional looping back to previous steps. In another it may seem overlapping

or holistic, with interacting and parallel processes that carry out its multiple



aspects. In still others new product development may be seen simply as chaotic

activitiy. Customer oriented firms generally use parallel processes.
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GIRIS

Dinyada iletisimin artmasi, tagimacilikda ilerlemeler, televizyon ve bilgisayar
teknolojisindeki gelismeler, bilgisayar kullanicisinin yayginlasmasi; kisacasi
teknoloji, globallesme, egitim diuizeyindeki artis gibi etkenler, firmalarn musteri
odakli olmaya zorlamistir. Musteri, daha bilingli ve segiéidir. Rekabetin artmasi,
mugteriye cok alternatifli Grinler sunma ortami yaratmistir. Dinyanin 6bar
ucunda uretilen Urlinler pazarda yerli GUrlnlerle yanyana satilabilmektedir.
Musteriye c¢ok farkh alternatifler sunulmakta ve misteri segmektedir. Buna
kargin, hizmet veya Uriin Oreten firmalar artik her Urettiklerini satamadiklarini

goérmuslerdir.

Uriinlerin satiimasi igin misterinin memnun edilmesi gerekli midir ve eger gerekli
ise bu nasil saglanir? Sadece yeni Uriin pazara sunmak musterinin baghhgini ve
memnuniyetini saglamak igin yeterli midir? Yeni Grtin gelistirirken hangi adimlarla
ve nasil musteriye gidilecektir? Misteriye nasil yakin olunur? Nasil misteri odakli

artin gelistirilir?

Bu calismada bu sorulara cevap vererek, Uriin gelistirme sireci ve bu sure¢
icinde musteri odakli yaklasim incelenmeye calisilimistir. Calisma (¢ bolimden

olusmaktadir.



Birinci boliimde, genel olarak, musteri analiz edilmistir. Musteri memnuniyetinin
saglanmasi icin uyulmasi gerekli kurallar, musteriye yakin olma yollar ve misteri

odakli igletme y6netimi incelenmistir.

ikinci bolimde ise, yeni uriin ve Uriin gelistirme siireci, tizerinde durulmustur.
Yeni Grin gelistirme de basarilt olma ve basarisizlik sebepleri siiregc adimlari
Uzerinden gidilerek ortaya konmustur. Yeni Gruin gelistirme slrecinde musterinin
yeri ve musteri odakh Uriin gelistirme sureci diger sureglerle karstlastinlarak

anlatdmaya calistimistir.

Ugtinci ve son bélimde, Argelik Eskisehir Buzdolabi Isletmesinde uriin
gelistirme surecinde musterininin yeri  incelenmis ve miusteri odakh Griin

gelistirilip geligtiriimedidi analiz edilerek ortaya konmaya caligiimistir.



BIRINCi BOLUM
MUSTERI VE MUSTERI MEMNUNIYETi

Gunumuizde musteri, codu isletmelerin odaklandigi bir kavramdir. Bazi isletmeler,
organizasyonlarini, misteriye dénik olmasi agisindan yeniden organize etmistir.
Musteriden uzak kendi bildidini yapan isletmeler, basta cok iyi giden satiglarinin
azalmasi ile musteriyi memnun edecek hizmet veya trlin sunmak zorunda
kaldilar. Boylelikle bugiine kadar ihmal ettikleri misteriye dénerek, ne istediklerini
sordular. Misterinin memnuniyetinin saglanmasi icin ne gerektigini arastirdilar ve
uyguladilar. Asagidaki konularda, misteri memnuniyetinin saglanmasi ve
isletmelerin  hangi asamalardan gecerek musteriye ylzinli dondigu
actklanmistir.

1.  Miisteri ve Misteri Analiz:

Orgitiin hayati, musteriler ile baslar. Musteriler isteyene kadar, gercekte hicbir
sey baslamaz. Musteriler, bir kere, mal veya servisin satin alinacak kadar iyi
oldugunu dusundiklerinde 6rgitler is yapmaya, satlh almayi durdurduklarinda ise
d6lmeye dogru gider. Musteri pazar ekonomisini yonlendiren kritik motor gérevini
astlenir.”

! Douglas Dalrymple ve Leonard Parsons, Marketing Management (Altinci basim, New York:
John Wiley, Sons, ,1995), s117.



1.1. Misteri Kavrami

Musteri tanimi genelde ic ve dis musteri seklinde siniflandirifarak yapiimaktadir.
Orgiit iginde ¢aligan, dogrudan veya dolayl olarak dis misterilere uriin/hizmet

sunan her Kigi, ayni zamanda i¢ musteri olarak tanimlanmaktadir.

Dis musteri; igletmenin pazara sundugu Uriinii ya da hizmeti bir bedel karsiginda
satin alan olarak tanimlanmaktadir.? Diger bir deyisle, son kullanici olarak da

tanimlanmaktadir.

Diger bir siniflama da genelde yukarida bahsedilenlerin icinde gésterilen Ara
musteridir. Ara mugteri dagitim firmalan veya son misteriye hizmet veya ara triin

temin eden yardimci sanayilerdir.

1.2. Miisterinin Organizasyon Semasindaki Yeri

1990 yillaninin baslarnna kadarne Gretilirse satilacak mantigi ile hareket edilmekte
ve musteri organizasyon semalarinda distnilmemekteydi. Son yillarda misteri
ihtiyaglan belirlenmeden uretilen hic bir sey pazarda satilamayinca, orgitler

rnisteriyi, en tepeye yertestirmistir.

Cogdu isletme, musteri odakl oldugunu sc‘jylemekte, fakat bu sadece lafta slogan
olarak kalmaktadir. Bugun, vyuksek rekabetin hakim oldugu pazarda

[13

isletmelerdeki her kisi, pazarlama ile ilgilidir. Gunumuzde pazarlama “ musteri

istek ve beklentilerinin tanimlanmasi ve tatmin edilmesine yénlendirilen butin

2 Sezin Sinmaz, “Pazarlamada Orneklendirme ve Turkiye'den Bir Ornek.” (Yiksek Lisans Tezi,

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitusu, 1997), s.90.



faaliyetler “ olarak tanimlanmaktadir. Pazarlama stratejileri, mugteri istekleri baz
alinarak planlanmaktadir. isgiler, servis calisanlari, telefonlara cevap veren kisiler,
herkes masteri memnuniyetinin bir parcasi oldugunu bilmektedir. Pazarlamanin
gorevlerinden biride butiin calisanlarin isletme karinda ve satigin artmasindaki
rollerini anlasilir yapmaktir. Isletmeler bugiine kadar ki organizasyonlarini Sekil-

1.1 de goéruldugu gibi ters gevirmistir.

Eski Yapi Yeni Yapi \
Misteri
Tepe Calisanlar(mem.
/ Yonetimi ve isciler)

/ Yonetim \
Cahlisanlar(memur.
ve isciler)

Musteri \

Yonetim

Sekil-1.1 Musteri Odakl Organizasyon Yapis!

Douglas J. Dalrymple ve Leonard J. Parsons, s.139.

2. Miisteri Degeri Yaratiimasi

Sadece miisteriye kaliteli Griin sunmak, fiyati ve satis sonrasi hizmetleri g6z ardi
etmek isletmenin kaybedenler arasinda olmasi igin yeterlidir. Bir igletme musteri

degerini maksimize edip siirekli arttirma ¢abasi icinde olursa basarili olacaktir.

lyi musteri degeri; Griin kalitesi, servis kalitesi ve deger bazl fiyatin (value-based
price) uyum icinde olmasi ve musteri beklentilerini agarak kargilamasi demektir.”
Kalitenin belirleyicisi musteridir. Diger etkenler esit oldugunda kalite, musteriye

katdigi deger ile Slgulur.*

® Earl Naumann, Creating Customer Value (Cincinatti: Thomson Press,1995), s.15.
* Michael C. Harris, Value Leadership (Wisconsin: ASQ Press, 1998),s.55.




Musteri degerini maksimize etmek igin, tek bir basit ¢éziim yoktur. Orgiit kulturd,

inanglar, degerler, yonetim tarzi, 6dul sistemi ve 6rgut yapisi gibi konular etkendir.

Musteri degeri igerigi incelendiginde “Mugteri Deder Uggeni” ile ifade edilen ve
Sekil-1.2 de gésterilen G¢ konuyu igermektedir. Bunlar triin kalitesi, servis kalitesi
ve degder bazl fiyattir. Musteri degeri yaratilmasi demek, bu t¢ konuda musteri
beklentilerinin agilarak karsilanmasi demektir.

Deger bazli fiyat

Uriin Kalitesi Servis Kalitesi

Sekil-1.2 Musteri Deger Ucgeni

Earl Naumann, s.17.

Uriin ve servis kalitesi, fiyatin temeli olan destek gérevini Ustlenir. Kot servis
veya dusuk kaliteli irtiin sunuldugunda, deger bazli fiyat da disecektir. Fiyat ¢ok

yuksek seviyelere ¢iktiginda trinin satisinda problem yasanmaya baslanacaktir.

Forum firmasi bu konuyla ilgili olarak musterilerin neden firma degistirdiklerini
arastirmistir. Forum firmasi basarnl ve musteri odakl firmalar ile daha az basarih
olan firmalari inceleyerek basari sebepleri Uzerine bes yillik arastirma yapan bir
arastirma firmasidir. Forum firmasi tarafindan ondért firma (zerinde yapilan

arastirmada, Forum firmasi, insanlarin zayif Grin ve servis kalitesinden rakip

° Aynl, s.17.




firmalann Grinlerini tercih etmeye basladigini gostermistir. Sekil-1.3 te dagilim

gcisterilmigtir.6

(%)

daha kaliteli daha ucuz personel ilgisi kétu servis

Sekil-1.3 Musterilerin rakip firmalann Griinlerine gegme nedenleri

Peter Donovan ve Timothy Samler,s.29.

Musterilerin yaklasik %65 lik kismi kétl servis kalitesinden ve % 30 luk kismi ise
kéta orin kalitesinden dolayi firma degistirmektedir. Bunlar, yaratilmaya calisilan
musteri degerinin temel taslandir. Temel taslarini iyi oturtmamis firmalar,

misterilerini kaybetmeye mahkum olacaktir.

Musteri degerinin igletmeler {izerindeki etkisinin gériilmesi agisindan, bircok érnek
vardir. Cok hizli teknolojik degisim geciren bilgisayar sektérii, bu konuda iyi bir
omek olacaktir. Compaq bilgisayar firmasi nis Urtin olan bir kisisel portatif
bilgisayan pazara sunmustur. Teknolojik olarak rakiplerinden daha gelismis,
servis ve Urtin kalitesi ¢ok iyi ve fiyat olarak da rakiplerinden %30-35 daha ucuz
olan bu urinle Compaq'in musterileri, yiksek deger almaktaydi. Compaq
zamanla Orun Uzerinde fazla degisiklik ve gelistirme yapmazken, IBM firmasi,
aradaki teknolojik farki kapatarak daha ucuza Urinler sunmaya ve musterilerine
daha yuksek deger vermeye basladi. Compaq’in Urunleri hala iyi olmasina

ragmen, musteri degerinin tGg¢linct ayagdr olan fiyat konusunda rakiplerinden geri

® peter Donovan ve Timothy Samler, Delighting Customers (Londra:Chapman-Hall,1994), s.28.



durumda kaldi. Compag'in rahathigi karinin digmesine, miigteri memnuniyetinin

kaybina sebep oldu.”

Musteri agisindan bakildiginda, servis ve Uriin kalitesi,ayn disinilemez. Musteri
fiyati, Grin &zelliklerini, algilanan Grun kalitesini, servis imkanlarini, algilanan
servis kalitesini ve bunlann Griin émrii izerindeki beklentilerini, bir paket olarak
dusunir ve pakete bir deger verir. Alternatif rakip paketlerle karsilastirarak, en iyi
degeri secer. Compaq firmasinin yaptidi gibi, yukarida s6zii edilen t¢ ayakdan bir
tanesi ihmal edilemez. Fiyatlandirma stratejisi yapilirken, verilen rriin ve servis

kalitesi ve rakiplerin durumu géz éniinde bulundurulmahdir.®

Uygun Urunti ve servis kalitesini ve fiyati musteri belirler. Eger musteri beklentileri
tahmin edilmek yerine iyi veriler toplanarak ve temas kurularak belirlenir ise,
musteriye ylksek degerli Griinler sunulur. Ford, Edsel'i ; Coca cola yeni coke'u;
U.S. Otomotiv V8 motorlu arabayi, musteri beklentilerini dikkate almadan
kendileri istedikleri i¢in tasarlamis ve Uretmistir. Uciinin de basansizhgindaki

ortak nokta musteri beklentilerinin ve degerinin gézardi edilmesidir.”

Musteri beklentileri belirlenirken rakip alternatif Grlinler dusunulmeden sadece
kendi Urlnleri referans alindijinda, servis, Urin kalitesi ve fiyatta iyilesme
olurken, deger rakiplerinize gére daha dusik olabilir. Rakip Grtnler ile sirekli
karsilastirma (bencmarking) yapilmali, mdisterilerden sizin ve rakipleriniz

hakkinda karsilagtirmali fikirleri 2'snmalicir.

Musteri beklentileri dinamiktir. Stirekli degisir ve artar. Bu hiz rakiplerinizin faaliyet
hizina baghdir. Bu hiza ayak uydurmak i¢in, musteri stirekli gézlenmeli ve strekli

iyilesme saglanmalidir.

" Earl Naumann,®n.ver., s.18.
® Ayni, s.18.
° Ayni, s.20.



Uriin ve servis kalitesi, bitiin kanallarda yilksek olmalidir. Tedarikgiler (Supplier)
kisminda, yuksek standarda sahip tedarikgiler bulunmalidir. Bunun yaninda, son
kullaniciya kadarki dagitim kanallarinda, maksimum musteri degeri saglayacak

franchising gibi iyi koordinasyonlar ve organizasyonlar yapiimalidir.

Toyota’nin Lexus Uruninin ¢ok zorlu bir pazara basariyla girmesi, musteri
degerini nasil maksimize ettiginin gostergesidir. Avrupa’nin liks Grinleri
Mersedes, BMW ve Porsche'u; Kuzey Amerika'nin Cadillac ve Lincoln’i
distnaldugiinde, bu ¢ok zorlu bir pazarda farkh bir liks araba isteyen misteri
yaratmak zordur. Hedef pazar, 45-50 yas ve iyi egitim gérmus, yuksek gelirli
insanlardir. Toyota, bu pazara iyi nufus edebilmek icin, muisteri odakli bir
yaklasim takip ederek, ozellikle servis kismina énem vererek, misteri degderinin
tic ayag: Uzerinde cahsmigtir. Uriin kalitesine sifir hata veya 6 sigma kullanarak
ulagsmaya calismigtir. Servis tarafinda ise, birebir karsilikll olarak iliski kurarak

[

gelistirmeye calismistir.  Ana temalan ise “ Miukemmelligin Amansiz Takibi”

olmustur.

Otomotiv sektériinde, otomotiv saticisi firmanin vitrinidir. Lextis satan bayiler
yenilenmigstir. Dekor, yerlesim ve mobilya, yilksek kalite imajimi verecek tarzda
belirlenmistir. Saticilar, herhangi bir konuda misteri memnuniyetinin saglanmasi
icin maliyeti disinmeden ve 6n onay almadan rahat davranabilmeleri icin
yetkilendirilmistir. Bir musteri ayni problemden iki kere sikayet¢i oldugunda
arabhas' yenilenmektedir. Saticilar, musteri ile direk iliski kurmakta, arabanin
alinmasi ve tamir edilmesi organizasyonunu kendisi yapmaktadir. En yakin
servise uzakhigi 100 milden daha uzak yerlerde yasayan mdusterilerin evlerine

teknisyen yollanmaktadir.”®

Mikemmelligin amansiz takibi yaklasimi, dogrudan musterinin memnuniyetini
etkilemistir. Toyota, kaliteli araba imaji olusturmus ve liks araba pazarinda,
kayda deger pay sahibi olmustur. Yillik araba alicilan arastirmasinda Toyota 10

tzerinden 9.7 puan ile en iyi araba secilmistir.

° Ayni, s.21.
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Musteri degerini maksimize etmek igin organizasyondaki her bireyin, bu
sorumlulugu paylasmas: gereklidir. Tepe yoneticisinin yalnizca direktifleri, kiigiik
etki yapmaktadir. Tepe yoneticilerin fonksiyonel bélimler olan pazarlama, satig,
urin geligtirme, servis gibi bélumlere yetki devretmesi, kismi etki gosterir.
Topyekiin herkesin bunu benimsemesi ve musteri degerinin 6érgat kuittra halini

almasi durumunda, ana etkiyi gosterecektir.

i
j

3. Gégmi§ ve Bugiinkii Pazarlama Yaklasimlari
|
Gunimize gelene k}adar isletmelerin pazarlama yaklasimlan, c¢ok farklilik
gOstermistir. Onceleri  sadece retim disunulip Uretim bazli pazarlama
yapilimaktaydi. Asagida isletmelerin gegmiste ve giinimiizde hedef aldigi ve

odaklandigi noktalar incelenmistir;

3.1. Uretim Odakli Pazarlama Yaklasimi

1930 yilinin éncesine kadar igletme yonetimleri Gretim verimliliine ve Uretim
adetlerine odaklanmaktaydi. Oncelikli olarak tretim verimliligi ve Grin miktarina
odaklanmaya, uretim odaklihk denmektedir. Bu durum, 6zellikle talebin arzi
gectigi pazarlarda goriinmektedir. Ureticinin satmak gibi bir kaygisi yoktur. Bitiin
geligtirme ve Rilestvme calismalanini, {r=tin kapasitesini z:itirzaiimek igin

yapmaktadir.

Uretim odakli igletmeler bazen miusteri isteklerini timayle g6z ardi ederek
musterilerin en iyi fare kapém kuran ureticilerin kapisina dogru yonlenecedi
d.U§L'|ncesi ile arastirma geI}§tirme \faaliyetleriiy yaparak kaliteli Granler
yapmaktadirlar. Oysa miusteriler daha yiksek kaliteli urinler igih istekli olarak

yiksek paralar sdemek istememektedir. 2

" Henry Assael, Marketing (Orlando: Rinehart and Winston Inc.,1990), s.16.
"2 Ayni,s.16.
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3.2. Satis Odaklh Pazarlama Yaklagimi

1930 yihindaki misteri ve tuketici buytk ekonomik bunalim sonrasi isletmeler,
Uretim odakh yapidan satis odakh yapiya doénmeye baglamistir. Musteri
beklentilerini karsilayacak trlinler yapmaktan ¢ok, Ureticinin yaptigini satmak ana
felsefedir. Her isletmenin, gucli yapiya sahip satis bélimil vardir. ikinci dinya
savagl sonrasi 1950 yilina kadar bu yaklasim agirhkh olarak devam etmistir.
Musteri isteklerinin belirlenmesine ve tariflenmesine gerek yoktur. isletmeler ne

Uretirlerse satmaya devam etmislerdir."

3.3. Misteri Odakh Pazarlama Yaklasimi

1990 yillarinda musteri ve tuketicideki, teknoloji ve globallesmedeki degisim

isletmeleri musteriye odaklamistir. Bu deg@isimler asagida kisaca incelenmigtir;14

Miisteri ve Tuketicideki degismeler: Endistrilesmis Ulkelerde tiketici daha
yash, daha iyi editilmis, bilgili ve eskiye gbére daha cok talep eden bir
gorunimdedir. Beklentilerini kargilamayan Uriinlere karsi toleransi yoktur. Marka
bagimhligi ise, beklentilerinin karsilandidi yere kadar gecerlidir. Uriin kalitesinde,
servis kalitesinde kétliye dodru bir degisimde musteri, rakip firmalarin Griinlerine

dogru hemen yénelir. Cok az misteride firma sadakati gérilmektedir.

Teknolojik gelismeler: Teknolojideki degisimle yénetim tarzi da degismistir. Bilgi
dagiimi ve telekomiinikasyondaki ilerlemeler, isletmeleri daha yatik ve

merkeziyetci olmayan organizasyon yapilarina yoneltmistir.

Sentetik malzemelerin kullanilmasi ve bilgisayar uygulamalarinin artmasi her
, endustriyi etkilemistir. Giniimizde, herhangi bir endistriye ait bes veya on yillik

drtnler, fonksiyonel olarak calismasina karsin mevcut Uriinler ve standartlara

3 Ayni,s.16.
1+ Earl Naumann,On.ver, s.8.
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gore teknolojik olarak modasi gegmis ve kaba rtinler olarak kalmigtir. Gegmiste,
bundan yaklasik bes yil énce kullanilan kameralar, simdi antika gériinimiinde,
kaba ve a@irdir.

Teknolojideki surekli artan ivmeyle degisim, Griin 6mriint kisaltmigtir. Rakipler,
teknolojik farklihgi cok ¢abuk kapatmakta ve yeni rakip Griinin( ise, ¢ok kisa
slirede pazara surmektedir. Ayni veya ¢ok benzer Urinler, dinyanin her yerinde
bulunabilmektedir.

Bilgisayar destekli tasanm ve Uretimler , esnek {iretim sistemleri, kutle Gretiminin
(mass production) sonunu getirmistir. Musteri beklentilerini karsilayan Grinleri
istenen miktarlarda Uretmek yayginlasmistir. Kokubu, Japon bisiklet Gretici
firmasinin sagladi§: esnek uUretim sayesinde, misteri, beden o¢lgllerine goére
yaklasik % 10 fazla para ddeyerek iki hafta icinde istedidi ergonomik bisikiete
sahip olmaktadir.”® Levi’s firmasi ise, misteriye ait yaklasik 14 adet beden
Olctstinii alarak Gzerinize tam oturan pantolonu 15-20 dolar fazla satis fiyatiyla

yapmak’tadlr.16

Musteriler, strekli olarak ¢ok genis urin seceneklerine sahiptir. Kazanan
isletmeler, musteri ihtiyaglanina goére teknolojiyi nasil kullanacagdini en cabuk

dégrenen isletmelerdir.

Globallesme siireci: Misiart ve teknolojideki defismeye ilave olarak zinha!
ekonomik butinlesme, musteriye yonlendiren UGglinci dnemli bir konudur.
Endustrilesmis toplumlarda, yabanci Ulkelerde uretilen Grtinlerin seciminde veya
yabanci firma bazh yerli Greticilerin Griinlerinin se¢iminde artis g6rulmektedir.
Politik sebepler ve rakibi olmayan endustri trinleri diginda tuketici icin Granin
uretildigi Glke kaynagina ilgi azalmaktadir. Tuketici icin, kazandig1 veya harcadigi

o . . . . .. . e 17
paranin degerinin maksimize edilmesi 6nemlidir.

* Ayni,s.10.
e Philib Kotler ‘in “ Pazarlamanin Yeni Yzl * konulu konferans notlari (Mart 1998)

" Naumann,On.ver., s.12
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Uluslararas ticarette, son 25 yil icinde biytik degisiklikler olmustur. Hammadde
urtnleri olan bakir, ¢inko, gimis gibi UrGnlerin yerini sentetik Grtnlerin
almasindan dolay! dinya ticaretinde islenmis Urtinler (manufactured goods) gida
ve hammadde ticaretinin 6niine gegmistir. islenmis Grunler, toplam ticaretin
%70'ini kapsamaktadir. Dunya ticaretindeki bilyiik degisiklik, endistrilesmis ve
yeni endustrilesen ¢gogunlugunu Asya ulkelerinin olusturdugu tlkelere yaramistir.
Tuketici tarafindan bakildiginda , islenmis Griinlerdeki bu artisin anlami, genis

irtin segeneklerinin olusmasidir.™

Yukaridaki sebeplerden dolay, insanlar, misteri odakh yaklagimi glniimiizde
benimsemis durumdadir. Bu yaklasimda, firmalar asagidaki sorulan strekli
sormak durumundadlr;19

1- Musterilerin beklentileri, intiyaclar nelerdir?

2- Bunlar nasil karsilanacaktir?

3- Rakiplerimiz nasil karsiliyor?

4- Musteri beklentilerini nasil asarak karsilayip baghliklarini arttirabiliriz?

3.4. Rakip Odakh Pazarlama Yaklasimi

Baz sebeplerden isletmeler rakiplere odaklanmaya baslamistir. 1970 yilindaki
hizh yikselen enflzsyon, 1980'lerdeki iktisaci durgunluk, fiyat avaittajlasinin yok
olmasi, igletmeleri rakiplerine gére bazi avantajlar kazanmaya zorlamistir.
Maliyetleri azaltmak icin Uretkenligi arttirmak veya Ustiin UrGn yapabilmek igin
bazi teknolojik yenilikler yapmak gereklidir. Dusik maliyetli firmalarla rekabet,

isletmeleri bazi avantajlar aramaya zorlamistir.

'S Ayni, s.12.

¥ Richard C. Whiteley, The Customer Driven Company:Moving From to Action (Birinci
basim,Wakefield, AddisonWesley Inc, 1991), s.45.

20 Henry Assael, s.18.
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1960-1970 yillan arasinda bazi firmalar, kisa vadeli kazanglar icin farkli dallarda
yatinmlar yaptilar, uzmanlik konularindaki alanlar bos biraktilar.  Girdikleri
dallarda pazarlama tecribeleri ve uzmanliklan olmadidi igin, basarisiz oldular.

Rekabet avantajlarini kazanmak icin, tekrar ana islerine dénddler. %'

Rakip odakiilk, musteri odakh yaklasimin yerini alamaz. Onu guglendirir.
Pazarda rekabet arttikga, firmanin, musteri ihtiyaglarina daha fazla uyum
saglamasi gereklidir. Firma rakibe odaklanmadiginda miisteri memnuniyetini
saglar fakat sirekliligini saglayamaz. Misteri ve rakip odakh birlikte kombine

yaklasim ile rekabet avantaji ile birlikte misteri memnuniyeti sag';lanlr.22

4., Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi

Musteri memnuniyetinin saglanmast icin uygulanan toplam kalite yonetimi ve
misteri memnuniyetin saglanmasinin 10 temel kurali asagida ayrintii sekilde

incelenmektedir.

4.1. Misteri Memnuniyeti ve Toplam Kalite Yénetimi

Musteri memnuniyeti, bir Uriin ya da hizmetin kalitesini belirleyen en énemli 6lci

ve musterilaria ¢ Gilin ya da hizii:etters memnun kalma dereceleridir.?®

Toplam Kalite Yoénetimi (TKY), organizasyon iginde yer alan herkesin-tepe
yoneticiden operatdre kadar- her seviyedeki performansi arttirmak amaciyla
cabalarini bir bitin haline getirerek surekli bir gelismeyi saglayabilmeleri icin
gerekli faaliyetleri idare etme sanatidir. Bu faaliyetler sonucu kalite gelisecek,

tretkenlik artacak, maliyetler ve sevkiyat sureleri disecek, trtin/hizmetlerin ve

2 Ayni, s.18.
2 Ayni, s.19.
% Sezin Sinmaz, On.ver. s.88.
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fiyatlanin rekabet giicii nedeniyle pazar payi artacaktir®* TKY yaklasimi ile
musteri degeri arttinlmig olacak, TKY deki sureklilik ve dinamizm, artan mugteri
memnuniyetini getirecek ve 6rgit icindeki herkes miisterinin énemini, kendisinin
ve isletmesinin gelecedinin misteri memnuniyetinin - sadlanmasi ile

gerceklesecegini bilecektir.

TKY'nin igletmelerde buyiuk bir énem kazanmasinin sebepleri, asagida
ozetlenmektedir:>®

-Isletmelerin yalnizca yerli rakiplerle degil, uluslarasi diizeydeki rakiplerle de
rekabet ortaminda bulunmasi,

-Tuketicilerin gegmise goére daha c¢ok kaliteye 6nem vermesi,

-Tuketicilerin igletmeleri kargilagtirmasi, almak istedigi Grinde fiyat diginda

satis sonrast hizmet, glvenirlilik ve dayaniklihk gibi nitelikler aramasi

Bunun yaninda musteri odakli olmak ile TKY arasinda bazi farkhiiklar vardir.
TKY’de herkesin katihmiyla butin sureglerde surekli iyilestirmeler saglayarak
daha diustk maliyetle musteri isteklerinin agarak kargilanmasina calsilir. TKY’nde
daha c¢ok i¢sel, proses iyilestirme konularina odaklaniimaktadir. Musteri odakl
yaklagsimda ise oncelikle varolan i¢ kalite gelistirme calismalar Uzerine disa

odaklanilmaktadir.?®

4.2. Misteri Memnurniyetinin On Temel Kurali

Musterinin memnuniyetinin asarak karsilanmasi icin genellestirilmis asagidaki

10 kural'in eksiksiz uygulanmasi gerekmektedir;*’

* Ender Onoz, “Toplam Kalite Perspektifinde Tiiketicilerin Kalite Beklentileri’ konulu panel
(29Subat 1997).

5 Sezin Sinmaz, On.ver., s.88.

% Michael D. Johnson, Customer Orientation and Market Action (New Jersey: Prentice Hall,
1998),s.9.

27 Earl Naumann, On.ver., s.139.
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Kural-1: Ust Yénetim Destegi

Organizasyonda herkesin bu isi sahiplenmesi ve o6nceliklerinde en 6n siraya
koymasi igin, tepe vyoneticilerin, bu isi takip ettigini, her an faaliyetlerini
sorgulayacagint bilmesi gereklidir. Herkesin miisteriye odaklanmanin énemini
bilmesi, Gst yoénetimin sorumlulugundadir. Ust yénetimin destegi sayesindew
bolimler arasi sinirlarin kirllmasi saglanir. Ornegin, tek basina misteri servisinin
calismasi ile ¢ok kuguk bir etki yaratiir. Dort veya bes bolim musteri
memnuniyetinin yaratiimasi icin calstidinda, buyuk etkiler yaratiir.  Musteri
memnuniyetine genis ve yayllmis calisma ile ulasildi§i icin, tepe yodneticileri,
sponsorluk yaratarak her seviyede musteri memnuniyetini arttirmak icin gérulebilir

somut hedefler vermeli ve takip etmelidirler.

Kural-2: Miisterinin Taninmasi

Odaklanilan misteri, dis musteridir. Ikiye aynhr; ara misteri (channel
intermediaries) ve son tlketicidir. Ara musteriler, genelde, musteri memnuniyeti
konusunda ihmal edilir. Gli¢ nihai misteriye ydneldikge, misteriye yakin ara
musteriler de glclenirler. Musterisinin kim oldugunu bilen firmalar, her GrGnu igin
ana tiketici gruplanni tanimlayabililer.  Musteri tanindikga, dogru Urtnler

tasarlanmaya baslanacaktir.

Kural-3: Miisteriden Hangi Ozelliklerin Onemli Oldugunun Ogrenilmesi
Onemli olan, miusteri icin nelerin 6nemli oldugunun kendi sozlerinden
- tanimlanmasidir. E§er bu istekler hemen firmanin diline teknik dokiiman olarak

cevrilse bile, bazi noktalar kaybolmus olacaktir.

Musterinin istedigi 6zellikleri saptamak i¢in sistematik yaklagimla ilk adim i¢ veri
tabanindan yararlanmaktir. Bu adimda, 'genelde, musteriyle dogrudan iliskide
olan ¢alisan aracihd ile bilgiler alimir. Bu bilgi ile ilerki ¢alisma icin genel yol

tanimlanir.
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ikinci adim ise, misteri ile dogrudan konusmaktir. Bununla masteri icin 6nemli
olan her seyi kesfetmek hedeflenmektedir. Daha sonra, bazi fikirlerin ve

ozelliklerin irdelenmesi amaciyla musteri gruplart ile calisilir.

Kural-4: Miisterinin ihtiyaglarmln, Beklentilerinin ve isteklerinin Bilinmesi
Musteri bilgiléri genelde ihtiyaglar, beklentiler ve istekler olarak
siniflandinimaktadir.

ihtiyaglar,miisterinin sahip olmasi gereken Urin ve servis ozelliklerini iceren
hijyen faktorlerdir. Aksam yemegine gittiginizde lokantanin temizligi veya
sipariginizin 5 gin iginde elinizde olacaginin garantisinin verilmesi bir ihtiyactir.

Beklentiler, misterinin olmasini bekledigi Uriin ve servis standardidir. Orta
pigsmis siparis edilen etin daha ¢ok pismis veya daha az pismis gelmesi ihtiyacin

kargilanmasi, fakat beklentinin karsilanamamasidir.

Istekler, musterinin gercekten olmasindan hoslanacagi, fakat gerceklenmesini

gercekten beklemedigi durumlardir.

Bu yil ki beklentimiz, dnumuzdeki yil ihtiyag olabilir. Bu degisim, rakibin sundugu

urtin ve servis kalitesine ve satin alma alternatifierine baghdir.

Kural-5 Miigteri Karar Kriterleri Sirasinin Bilinmesi
Her 6zelligin musteri acisindan 6nem sirasi, c¢esitli sekilde belirlenebilir. Bunun
belifrenmesi, c¢alismanin hangi noktalara oéncelikli yonlendirilecedi acisindan

onem kazanmaktadir.

Kural-6 Verilerin Toplanmasi ve Giivenilmesi

Genelde g tip veri toplanir. Birincisi, soru listesi ile firmanin misteri tarafindan
istenen  ozellikleri karsilama performansi kabiliyetinin musteri tarafindan
algilanmasinin élgiiimesi, ikincisi, her 6zelligin énemini gdésteren verinin olmasi

ve uglincusi, rakip ve firma performansinin karsilastirmal olgtlimesidir.
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Kural-7 Kiyaslama Yapilmasi
Kendi miusterileri kadar rakiplerin musterilerinden gelen bilgi, rakiplerin zayif ve
kuvvetli yanlanmn gérilmesi agisindan énemlidir. Firmalar, kendi sahalarinda en

iyi olanlarla mukayese ederek sireclerinde siirekli gelisme yapmaktadir.

Kural-8 Fonksiyonlar Arasi Faaliyet Planlarinin Geligtirilmesi

Toplanan verilere gore, i¢ degisiklikler yapilir ve faaliyetler planianir. Bu planlarin
yapilan tablolar Gizerinden takibi yapilir ve raporlanir. Sadece verilerin alinmasi ve
gelisi glzel iyilestirmeler yapiimasi, sistemin oturmasi ve devamlihdi icin ¢ok
tehlikelidir.  Bunun  yaygmnlastinimasi  ve vyapilan degisikligin  etkisi

degerlendiriimelidir.

Kural-9 Miisteri Memnuniyetinin Siirekli Olgiilmesi ve Verilerin Yayilmasi

Firmanin misteri memnuniyeti cabasi surekli olmalidir. Bu ¢abayla firma surekli
gelisim icinde olmakta , ¢calisanda yetki devrinden dolayi surekli morali yiksek
olmaktadir. Herkesin %100 misteri memnuniyetine odaklandidi ¢ok acik hedefi
vardir. Bununla birlikte misterinin ihtiyaclari surekli degismekte ve ¢ok dinamiktir.
Firmanin durmasi halinde, ihtiyacglar ile sunulan Grin arasindaki fark

blyilyecektir. Rakip firmalarda strekli gelisim ve musteriyi takip halindedir.

Kural-10 Daha iyi Olmak igin Gahgmak
Higkir musteri programi miikemmel degildir. Her program gelistirilebitir. Karar
kriterleri degisebilir, 6nem siralari degisebilir. Degisiklikler yapildiginda bunun

daha iyi yaptima yollan strekli sorgulanmalidir.
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5. Miisteriye Yakin Olma

Musteri ile iliski kurmanin iki temel yolu vardir. Birincisi iletisimin musteri
tarafindan basladigi Reaktif Musteri liletigimi, ikincisi ise iletisimin isletme
tarafindan baslatildigi Proaktif Miisteri iletisimidir.

5.1. Reaktif Miisteri Temasi

Musteriden reaktif bilgi almak, genelde yanli bilgi olmaktadir. Musterilerin biyiik
cogdunlugu-%90-95- firma ile temasa gegmeyi baslatmaktan hoglanmadi§indan
iligkiye gecenler butin mdusterileri temsil edemez. Firma ile temasa gecen
musterilerin coduniugu genel masteri olarak distnaldiginde ciddi problemleri

olanlardir. Sadece sikayeti olanlarin %4’0 firmaya sikayetini iletmektedir.

Temasta bulunanlarnin buyiuk cogunlugu, negatif tecriibeleri ve sikayetleri olan
insanlardir. Sikayet verilerine gére 6nlem almak demek, koyunlar kactiktan sonra
kapilari kapamak demektir. Reaktif yaklagsimda genelde sikayetler tzerine
harekete gecilmektedir. Reaktif yaklasimda asagidaki l¢ kaynak ile iletisim

kuruimaktadir.

Miisteri Servis Bollimii: Genelde musteri servisi yerine misteri sikayetlerinin
topiandigi bir béiim olarak calismaliadir. Bazi firmalar problem:i olarn misteriler

icin destek telefon hatlar kurmaktadir.

Ucretsiz Telefon Hatlan: 800'lu hatlar gibi iicretsiz telefonlarla musterinin
firmaya ulasmasi sadlanmaktadir. Uriin(i taniyan ve oérgit yapisini bilen tecribeli
insanlarin telefonlara cevap vermesi musteriyi telefonda rahatlatmis ve firmaya
kargi givenini arttirmis olacaktir. Cevap verme hizi ve cevabin guvenirligi,

problemin dogru insanlarla gériusilip gideriimesi ve tekrar s6z verildigi zamanda

2 Ayni, s.164.
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musterinin aranmasi veya yazi ile cevap veriimesi misteri memnuniyetini arttiric

faktorlerdir.

Beyaz esya sektérunde lider GE firmasi, hem proaktif hem de reaktif yaklagim
icinde drdnlerinin nasil kullanildigi bilgisini verdigi, sorularini ve sikayetlerini
cevapladidi bir 800’0 numara sistemine sahiptir. Bu hatta cevap veren bir
kisiden GE gibi buzdolabi, camasir makinasi, kiigik ev aletleri, finn gibi gok genis
trin gamina sahip bir firmanin her UGrant konusunda bilgi sahibi olmasi
beklenmemektedir. Bilgisayar yardimi ile soruya konu olan trline kadar giderek o
model ile ilgili hazirlanan model sorularla misterinin problemine ¢dziim getirmeye
calisiimaktadir. Ornegin buzdolabi konusunda arayan kisi bu konuda uzman bir
kisiye baglanmayi beklemeden “Fisinizi taktimiz mi?”, “Buzdolabinizin arka
duvardan mesafesinin 50 mm. oldugunu kontrol ettiniz mi?” gibi model sorulari
cevaplayarak servis gelmeden ¢oziilebilecek problemleri kendisi ¢ézebilmekte ve

ayni zamanda Griint hakkinda bilgi sahibi olmaktadir.?®

Satis Noktalarindaki Temas: Satis noktalan ylz ylize misterinin goérastigi
yerdir. Sikayetlerini ve Urlnler hakkindaki fikirlerini, iyilestiriimesi ve gelistiriimesini
istedigi konulan satis noktalarindaki insanlarla gérismektedir. Calismalara gére
bu bilgilerin ¢odu satici tarafindan ya géz ardi edilmekte veya filtre edilmekte,

etkili sekilde degerlendiriiememektedir.

Bunun bii¢cck sebebi vardir. Birincisi  bayilik sisteminde sadece satis miktarinin
arttinlmasini  destekler sistemler kurulmustur. Bunun digindaki igler satici
tarafindan gercgek isi olarak goérilmemekte, musteri bilgilerinin aktanimasinda

kendinde bir zorunluluk hissetmemektedir.

Diger bir sebepte saticilar siirekli kétu bilgilerin Ust ydnetime kendilerinden
gitmesinden ve sikayetlerin bir kisminin kendilerinden kaynaklandiginin

distnulmesinden cekinmektedir.

2 Whiteley, On.ver., s.51.
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Cogu firmada satici, musteri ile temasta olan ana noktadir. Gercekten gerekli

olmakla birlikte, sadece satici ve misteri ile iletisimde olmak yetersizdir.

5.2. Proaktif Miisteri Temasi

Proaktif yaklasim 6rgit tarafindan musteri ile ilk temasin baslatilarak misterinin
tavsiye ve isteklerinin elde edilmesidir. Bu yaklasimla daha ¢nce sikayette

bulunmamis ve firma ile temasa gegmemis musterilere de ulasiimaktadir.

Burada bahsedilen sadece son kullanicilar degil, dagitim kanall zincirinde
bulunan toptanci, dagitici, perakendeci gibi ara musterilerdir. Proaktif misteri

temasinin bazi tipleri agagida siralanmustir;

1-Tepe Yonetici Temasi: Tepe yoneticilerin dizenli olarak musterilerle
goérusme yapmasidir. Coca Cola Kuzey Amerika tepe yoneticisi Craig Weatherup
minimum gunde 4 musteri ile proaktif olarak iletisimde bulunmaktadir.
Procter&Gamble yoneticileri perakendecilerde musteriler ile konusarak rinleri
hakkindaki géruglerini almaktadir. Hatta yoneticiler periyodik olarak musteri servis

telefonlarina cevap vermektedir.

Buradaki mesaj 6rgit icine mdisterinin ¢ok &nemii oldugunu vurgulamaktir.
--Musteriye tepe yonetici tarafindan sahiplenildiginde diger yonetici va caliganlar da
musterinin énemini kavrayarak caligmaktadir. Liberty Mutual Sigorta sirketi her
musgteri ile bir calisanin dizenli temas kurdugu bir sistem kurmustur. Bu
yaklagsimla musteri kendini 6nemli hissederken calisan da musterinin dnemini

kavramaktadir.

2-Miisteri Ziyaretleri: Yonetici ve takim halinde miusteri gruplarinin ziyaret
edilmesidir. Urinlerini satin almis ve kullanan misteriler ziyaret edilerek triin

hakkindaki geribildirimleri ve yeni fikirleri dgrenilir.
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3-Yeni Uriin Geligtirme Sirasindaki Temas: Tasarm asamasinda
musteri ile temas halinde olarak fikirlerinin alinmasidir. Boeing daha az yakit
harcayacak ucak tasarimi yaparken sekiz ana havayolu temsilcisi ile ilk tasarim
Uzerinden tartismistir. Hewlet Packard vyeni laser yazicisi tasariminin
baslangicindan itibaren misterilerle temas halinde ¢alismistir. HP erken safhada
musteri ile calisma ile pazara sunma siresinin kisalmasini 6ngérmektedir.

Tasanm degisiklikleri Urlin pazara suriilmeden yapiimaktadir.

4-Prototip Uzerinde Goériigme: Tasarim asamasinda urinuan prototipi
tzerinde anahtar mdisteriler ile goristlmesidir. Gérisler alinarak tasarima

yansitilarak duzeltmeler yapilir.

5- Miisteri Panelleri: Musterilerle bir toplanti ile agik olarak goruistiimesidir.
Oncelikle mevecut durum miisterilere anlatilir. Soru sorarak ve tartigilarak rakip ve
kendi Urtnleri hakkinda geri bildirim almaya calisiimaktadir. Bu tir ¢alismalar *

Odak grup” (Focus Group) calismasi olarak adlandiriimaktadir.

Odak grup ¢alismalari genelde 6 ile 12 kisiden olugsmakta ve yaklasik 2 ile 3 saat
surmektedir. Katilanlar hedef pazar yansitacak ve konusulan konuyla ilgili
olanlardan secilmektedir. Toplantinin yapildigi oda 6zenle tasarlanip, grup
calismalarn video kamera ile takip edilmekte veya katilanlann gérmeyecegi
sekilde duvarin arkasindan takip edilmektedir.Toplanti yénlendiricisi (moderator)
tartismalan cesaretlendirici ve sinerjiyi aiit:rain , iyi bir dinleyici ve konusuna hakim
birisi olmalidir. lyi bir yénlendirici, odak grubun kilitidir. Bunun yaninda odak grup
calismasi; yonlendirici, konular, toplanti yapisi, katihimcilar gibi degiskenlere
baghdir. Bunlardan birinin degismesi, c¢iktiyida etkilemektedir. Secilen grup
elemanlar hedef pazar 6zellikleri yansitmadiginda ise, ¢ok farkl yere yénelebilir.
Tum bunlara dikkat ederek calisildiginda, miisteri sesinin dinlenmesi, musteri

algilamalarinin anlagiimasi acgisindan iyi ve ¢ok kullanilan bir yéntemdir.3°

* Earl Naumann ve Kathleen Giel, Customer Satisfaction Measurement and Management
(Wisconsin: ASQ Quality Press,1999), s.80.
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6- Miisteri Temsilcilerinin Takimlar iginde Yer Almasi: Kalite iyilestirme
projelerinde musterinin sesinin aktarilabilmesi icin musteri temsilcilerinin projeler

icinde yer almasidir.

Reaktif veya proakiif yaklasim o firmanin kiltirel degerlerinin  géstergesi
olmaktadir. Reaktif yaklasim iginde olan firma yiiksek diizeyde iiretime
odaklanmig, proaktif yaklagsim icinde olan firmalar miisteriye odaklanmis

goriiniimdedir.

6. Miisteri Odakli isletme Yonetimi

Gergek anlamda musteriye odaklanarak galisan firma ¢ok az sayidadir. Musteri
odakh olma pazarlama ve stratejik pazar planlamasinda ana temadir. Musteri
odakli igletme ydnetiminde beklenen hedefler, unsurlar, musteri algilamasi ve

musteri modeli agagdida sirasiyla konu edinilecektir.

6.1. Miisteri Odakh Yaklasimda Beklenen Hedefler

Musteri odakli yaklagimda 3 tane ana hedef bulunmaktadir. Bunlar; musterideki
bilgiye ulasmak, bilgiyi yaymak ve servis ve Uriin gelismelerini yapmak ve

misteriye sunmaktir.”’ ' : ‘

Miisterilerin temel ihtiya¢ ve degerlerine, nasil mevcut iriin ve servisle
bunlann karsilandigina, yeni iiriinlerle nasil kargilanacagi bilgisine ulasmak
sarttir. Bu stire¢ mevcut hedef misteriyi ve gelecekte beklenen yeni musterileri

icermelidir.

3t Johnson, On.ver., s.3.
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ikinci hedef bu bilgilerin &rgiit icinde yayilmasini saglamaktir. Amac musteri
isteklerinin bitin 6rgit icinde etkin faaliyete gevrilmesidir. Musteriden gelen bilgi
yayildiginda herkes faaliyet planlayacak ve kendi performansini kiyaslayarak
gb6zleyecektir.

Uclincii hedef mijgterileriné aldigs bilgi cercevesinde yeni liriin ve servis
vermektir. Sirekli misteriyi takip etmek , beklentileri cercevesinde Urin

gelistirmek, kisacasi ne istiyorsa asarak tasarlamak ve sunmaktir.

6.2. Miisteri Odakh Yaklasimin Unsurlari

Musteri odakli yaklasimin basarili olmasi igin gerekli bes sart olan paylasiimis
vizyon, liderlik, mevcut durumla yetinmeme(miyopluktan kurtulma), érgitsel ve
yapisal engellerin kaldirilmasi, genis ve global bakma (tim resimin anlasiimasi)

gibi bes sart tizerinde durulmahdir;*?

Paylagiimig Vizyon: Musteri odaklilik bitin 6rgatiin musteriye odaklanmis bir

vizyonunun olmasini gerektirir.

Bazen orgutin i¢ ve dis perspektiflerinde zithklar gérilmektedir. Musteri tatmini
dendiginde rekabeti gelistirmek ve tasanm, Uretim ve iletisim gibi i¢ sUreclerin
iyilestirmesi distnUlmektedir. ic slreglerin iyiiestirimesi igin rakip firmalann
drinleri ile kiyaslama (benchmarking), tersinir mhendislik (reverse engineering)
gibi faaliyetlere konsantre olunur. Bu i¢ kalite iyilestirmeye odaklanma ¢odunlukla

dis musterilere odaklanma ile karigtirilir.

Bu miusteri belirleyecelerinin (specifications) degismeyecegi ve dogru oldugu
varsayimina goére yapilir. Boyle degilse, diinyadaki butun sireg¢ iyilestirmeleri

muisteri tatminini cok kliglk duzeyde iyilestirecektir. Ford Motor firmasi

2 Ayni, s.5.
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Tempo/Topaz araba hattini 1994 yilinda kurdugunda firmanin en ¢ok guvenilir
(reliability) araba seviyelerine cikarken satislarn ve popllaritesi dismekteydi.
Daha musteri odakli tasarlanan Mondeo marka araba ile misteri memnuniyetini

tekrar arttirmigtir.

Liderlik Boyutu: Musteriye odaklanmis vizyona liderlerin igten inanmasi ve
takipgisi olmasi gereklidir. Alternatif vizyon ve farkh rakip ilgilere 6rgitin
konsantre olmasina izin veren liderlerin firmalarinda misteri odaklilik basarili
olamaz. Liderler kalite iyilestirme ve musteri tatminin sadece uzun vadeli yatinm
tarafini gérmektedir. Bu durum misteriye uzun dénemli yatirimin uzun dénemli

faydalarini géren ve anlayan liderierin artmasiyla degismektedir.

Miyopluk Yaklagsimi: Genelde firmalar mevcut durumlarina digsardan bakmaz,
miyop gibi davranirlar. Firmalar, siirecin devamini saglamak igin bir yol bulmailar
gereklidir. Mevcut durumun yeterli oldugunu distinmek, yumurtalar kinlmadan
6nlem almamak ve gelecedi gérmemek ¢ok dar bir bakis agisi demektir. Bu
yaklasim musteriye odaklanmadan sadece basarili oldugunuz Griine
odaklanmaniza sebep olmaktadir. Musteri tercihleri degisirken rakiplerinizin
misteri degeri yaratmaya calistidi bir gergektir. Mevcut durumda basarih olmaniz
eger pazarin degisen kosullarina goére kendini adapte etmezseniz gelecekte

basaril olacaginiz anlamina gelmez.

Mevcut durumuna glivenen statik frmalar geleneksel pazar arastirma metodlarin
kullanirlarken miyop gibi davranirlar. Geleneksel arastirma metotlarini kullanirken
proaktif ve yaratici yaklasimlarla arastirmayt genis musteri kitleleri Gzerinde

siirekli yapmak gereklidir.

Orgiitsel ve Yapisal Engeller: Orgiit yapisinin misteri odakli hale getirilmesi
gereklidir. Farkh boéliimlerden olusan fonksiyonlar arasi takimlar olusturulmahdir.
Tasarnimdan pazarlamadan, retim ve finansa kadar ayni amag igin ¢alisan takim

yapisi olusturuimahdir.
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Tiim Resimin Anlagilmasi: Yoneticiler tim resmi gérmekte basarisiz olduklarn
icin musteri odakh olma c¢alismalari sendelenmektedir. Ust diizey yéneticiler
farkl perspektifleri dengelemek zorundadir. Misteri perspektifinden, firmanin mali
yapisina, i¢ sireglere, 6grenme perspektifine kadar her boyutunu disiinmeli ve
aralarindaki iligkileri anlamak zorundadir. Misterisiz kar olamaz. Ne kadar uzun
slire musteri baghhg! saglanirsa , o kadar ¢ok kar olur ve pazarlama ve Uretim

maliyetleri azalir.

Sadece dar bir pencereden bakarak olaylara yanagsmak miisterinize sundugunuz
urtin de yansiyacaktir. Oncelikle miisterinin isteklerine gére triin tasarlanirken,
tretim tarafinda donanim gézden gegirilmeli, gerekli yatinmlar planlanmali, bunu
yaninda finansal boyut, pazardaki rekabet durumu, hammadde durumu
dengelenmelidir. Firmada butiin bu dengeyi kuran ve genis bir bakis agislyla
bakan tst yonetim yapisi olmalidir. Boylelikle fiyat, kalite ve hizmetden olusan

musteri degeri yaratilmasinda basarili olunur.

6.3. Miisteri Algilamasi ve Miisteri Deneyim Modeli

Uriin (product), fiyat (price), satis cabasi (promotion) ve mekan (place) dan
olugan ve ingilizcelerinin bas harflerinden esinlenerek 4P diye de isimlendirilen
pazarlama karmasina misteri odakli organizasyonlarda besinci P harfi

“‘Algitama” (Perceived) e:‘rci(:-nn?igtir.33

Algilama, mdusteriye sunulana goére musterinin firma ile ilgili sahip oldugu
deneyimler olarak tanimlanmaktadir. Bu organizasyonun sundugu Griin ve servis
karsisinda musterinin sahip oldugu deneyimlerle kazanilir. Siparis agamasindan
arintn kullaniimasi, alinan destek sirasindaki olay veya olaylann toplami, daha

.. e 34
once yasanan olaylar veya baskalarindan duyulanlarla kazaniimis olabilir.

% peter Donovan ve Timothy Samler, On.ver., s.150.
* Ayni, s.150.
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Algilama, dunyanin musteri perspektifinden goérilmesinin zorunlu oldugu tarafl
dogal bir olaydir. Uriin ve servisin gergek &zellikleri kadar beklentilerden etkilenen
musterinin gercek hakkindaki aciklamasidir. Beklentilerin ¢ok gu¢lii oldugu
durumlarda algilama gergedi terk edebilir. Ornek olarak renkleri hari¢ tat ve
kokusu gibi butiin ézellikleri ayni olan iki farkli gukulatadan musteri daha koyu

olanini daha zengin tada ve cukulata kokusuna sahip olarak algitar.®

Musterinin 6rgitiin servis ve Uriini Uzerindeki tecribesinden 6nce algilamasi
pozitif, negatif veya nétr olabilir. Tecriibesi arttikga algilama ayni kalabilir veya
degisebilir (Sekil-1.4).%°

Kigsisel duygu ve hisler, algilanan degerin en kuvvetli belirleyicileridir. Bunlar
sOylentilerden, dogru olmayan bilgilerden, benlikcilikten (selfishness), ve
duyumlardan etkilenir. Algilama, dogru veya dogru olmayan bilgilerden kuvvetli
olarak etkilenir. Uglincii kisinin tavsiyesi, kisisel olarak driinlerin ve servisin

gbzlenmesi ve arastirmalar bu algilamayi etkilemektedir. >’

En son Urln ve servis

Onceki Algilamalar deneyimi Mevcut Algilamalar
Olumlu(Pozitif) \ / Olumlu(Pozitif)

Notr 1 —— | Deneyim | —— Noir
Olumsuz (Negatif) Olumsuz (Negatif)

Sekil 1.4 Musteri Algilamalari

Peter Donovan veTimothy Samier,s.150.

% Johnson, On.ver., s.79.
% Donovan, On.ver., s.150.
%" Michael C. Harris, On.ver., s63.
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Muasteri odakh  organizasyonlar musterilerinin  tecriibelerini  arastinr ve
politikalarini, Grtinlerini ve servislerini belirlerler. Ornegin érgiitden Griin ve servis
alan satict her Uriin grubu ile saglam iligkiler icinde olabilir fakat genelde is
tecrlibesinde servis koordinasyonundan dolayi negatif bir algilama icinde olabilir.
Mugterinin bu deneyimine arastirmayla ulasan 6rgut koordinasyonu iyilestirecek

calismalar planlayarak algilamayi olumlu hale gevirebilir.*

Musteri deneyim modeli Sekil-1.5 de anlatildi§i gibi dért anahtar elemani
kullanarak satin alma ve tuketim siirecini butinlestirerek aciklar. Bu anahtar
elemanlar: (1) musteri bilgi stireci ve secimin psikolojik boyutu, (2) triin ve servis
tiketiminin ekonomik ve psikolojik boyutu, (3) musterinin sahip oldugu bilgi ve (4)

pazar bilgi boyutudur.39

Musterinin Sahip Oldugu Bilgi

Toketim,

IVIIU§Itefl musteri
algilamasi, tatmini ve
takdiri ve

bagimhhk

secimi

Dis Pazar Bilgisi

Sekil 1.5 Musteri Deneyim Modeli

Michael D. Johnson, s.47.

% Ayni, s.151.
» Johnson, On.ver., s.46.
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Satin alma ve tekrar satin almay tarif ederken bilgi sure¢ boyutu ile, bu ikisi
arasindaki képruyi ise tatmin ve tiketim boyutu ile tariflemek yararlidir. Bitiin

bu iligkiler cevrim halinde stireklidir.

Pazar bilgisi ve misterinin kendine ait bilgi boyutu tiketim ve satin alma deneyimi
arttikga davraniglardaki degisimi aciklar. Musterinin sahip oldugdu bilgi boyutunda ,
bireyler satin alma ¢evriminde algilar, 6grenir ve bilgileri biriktirir veya kazanir. Bu

birikim musterinin ne algiladigini ve nasil karar verecegi konusunu etkiler.

Musteri , satin alma , tiketim ve tekrar satin alma ¢evriminde dis pazar bilgisi ile

iligki icindedir. Pazar gevresi degistikce yeni bilgiler eklenmeye baslar.

Buraya kadar musteriyi, misterideki degismeyi, pazarlama yaklagimian ve bunu
icinde musterinin yeri, musteriye yaklagim bicimi ve basariya etkisi, musteri
memnuniyetinin sadlanmasi ve misteri odakil isletme y&dnetimi anlatiimaya

calisiimistir.

Bundan sonraki konuda oncelikli olarak urun gelistirme ydnetim surecini, bu
sirecte yapilan hatalar ve basanlarin incelenmesi ve daha sonra urin
gelistirmede musterinin yerinin incelendidi musteri odakh Grin gelistrme yénetimi

anlatilacaktir.
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IKINCIi BOLUM
YENI URUN VE MUSTERI ODAKLI URUN GELISTIRME YONETiMI

Yeni Uriin, isletmelerin gelecek icin givencesidir. Sureklilik icin her zaman yenilik
pesinde olmak gereklidir. Daha énceki konularda vurgulandigi gibi sadece yeni
olmasi igin Urin gelistirmek ¢ogu zaman igletmeleri hedefledikleri noktadan
uzaklastirmaktadir.  Geligtirilen Ordn musteri degeri yaratmali ve gergekten
misterinin istedigi olmaldir. Uriin gelistirme sitirecinde genelde bazi adimlar
atlanmakta ve musteri ihmal edilerek tasanmiar yapiimaktadir. Musteri odakh

ardin gelistirmenin nasil olmasi gerektigi konusu asagida detayh anlatiimaktadir.

2. Yeni Uriin Tanimi ve Uriin Diizeyleri

Uriin gelistirme kaviainisdan énce Griin kavrarminl tammlamak gere'<id’:. Citin bir
istedi veya ihtiyact karsilamak amaciyla pazara sunulan herhangi bir seydir.
Araba buzdolabi gibi elle tutulan fiziksel Grlinler gibi sa¢ kesimi, konser verme

gibi servis hizmetlerinde triini igermektedir. insani da triin olarak diigtinebiiiriz.

Uriiniin gelistiriimesinde Urin 3 diizeyde du§£‘1nulmektedir.40 Ana temel dizey
cekirdek 0Orindir (core product). Musterinin gercekte neyi satin aldiginin

cevabidir. Cekirdek uriin toplam triiniin merkezinde durmaktadir.

“° Philip Kotler, Marketing Management (Altinct basim,New Jersey: Prentice Hall, Inc.,1988),
$.446. ‘
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Uriin planlayicilar ¢ekirdek Griinti elle tutulur (maddi) trtine (tangible product)
gevirmek zorundadir. Maddi drinin bes temel 6zelligi vardir: kalite diizeyi,

kendine ait dzellikler, stil, marka ve paketlemedir.

Son olarak Grin planlayicisi zenginlestirilmis Urtin  (augmented product)
yaratmak icin icin ek servis ve fayda pazara sunar. Rakipleri pazara sadece
hardware UrOnler sunarken IBM musterinin esas istedigi verimli software, hizli

bakim ve garanti gibi hizmetler vermistir.

Harward Business'te profesér olan Theodore Lewitt musteri ihtiyaglarini

dustnerek “toplam Griin distincesi” ile Griint Sekil-2.1 ile agiklamaktadir.

Cekirdek tirevsel triin

Beklenen turin

Zenginlestirilmis tiriin

Potansiyel tirtin

Sekil-2.1 Toplam Uriin Diigtincesi

Richard Whiteley,s.58.

Musterinin alacadi “beklenen uriin’de dogru dagitim programi, édeme plani,
kullanim sirasinda alacagi teknik destegi icermektedir. Zenginlestirilmis Urinde
ise Beklenen uriinden fazlasini icermektedir. Uraniin gekiciligini arttirmak icin
Ozel teknik destek servisi, misteriye musteri beklentilerini asmasi icin yeni

zenginlestirilmis dzellikler sunmadir.



“Potansiyel Grin” de ise altinin bulundugu yerdir. Altin madenini bulmak
demektir. Masteriye ihtiyaglarinin sorulmasinin 6tesinde kendisininde farkinda
olmadidi gizli intiyaglarini ortaya ¢ikarak yansitildigi triindir. Potansiyel Griin
yeni ihtiyaglara cevap verme firsatidir. Buradaki gikmaz, misteriye sorarak bu
gizli thtiyaglan belirlenmemesidir. Bunun yolunun musterilerin rakip ve mevcut
Urtinlerinin kullaniimasini  gézlemlemektir. Bu yolla problemler gérilebilir ve

musterinin farkina varmadig konular ve 6zellikler ortaya ¢ikanlir.

Urinler dayanikiik ve elle tutulabilirik &zellikleri acisindan 3  grupta

sinilandirilabilinir:*'

Dayaniksiz iiriinler (nondurable): Bir veya birka¢ kullanimda tiiketilen elle

tutulabilir Grunlerdir. Sabun, bira, tuz gibi Griinler 6rnek olarak verilebilir.

Dayanikh riinler (durable): Normal olarak uzun streli kullanilan elle tutulabilir

urdnlerdir. Beyaz esya, giyim esyalari, makinalar 6rnek olarak verilebilir.

Servis: Satis amagli olarak sunulan faaliyetler, faydalar veya tatminlerdir. Sag

kesimi veya onarim gibi elle tutulmayan uriinler 6rnek olarak verilebilir

2. Yeni Uriin Fikrini Doguran Baghca Nedenler

F.Russell Bichowsky’in “Bir isletmeyi savas, panik, bankanin batmasi, grev veya
yangin bile rakibin sahip oldugu yeni ve daha iyi Grin kadar kéti duruma
sokamaz. “ s6zi ile vurguladidi gibi isletmeler gelisme ve ayakta durabilmesi icin
yeni Urin gelistirmek zorundadir. Gelistirmeyi yavaslattigi veya durdurdugunda

yukarida bahsedilen felaketlerden daha agir kosullarin arasinda kalacaktir.*?

T Philip Kotler, Ayni, 5.449.
*2 Douglas Dalrymple ve Leonard Parsons, On.ver., s.333.



Yeni Griin fikri kapal veya dar ekonomilerden cok, serbest veya tam rekabet
kurallarinin - gecerli oldugu ekonomilerde gelismekte ve ileri boyutlara
ulasmaktadir. Serbest ekonomilerde 6zen gosterilen nokta bilylimedir. Piyasa
seviyesindeki bu degismeler genellikle iki yonlii olmalidir. Firmalar mutlaka
pazardaki degismeleri gézoéniine alip bu deg'i§melere adapte olmalar gereklidir.
Birincisi, pasif degismelerdir. Firmalar bu degisikliklere uyar. Ikincisi ise aktif
degigsmelerdir. Burada firmalar piyasadaki degisimi kontrol eder veya degisiklik
meydana getirmeye calisir.*® Yeni trin gelistirmeye isletmeleri zorlayan baslica
sebepler agagida siralanmstir;

Degisen Miisteri ihtiyaglan: Bugiinin misterisi talep etmesini bilen strekli
yenilikler arayan ve kolayca yeniliklere adapte olabilen yapidadir. Gecmiste
oldugu gibi sadece marka bagimhhdi ile tek bir firmada israrci degildir. Masteri
degeri yaratilabilmesi icin kaliteli ve musgterinin beklentilerini karsilayan ve ayni
zamanda daha ucuz Grinler gelistirmek zorunlulugu dogmaktadir. Gelistirme
yapmadiginizda bugiin sizin olan musgteri yarin Grin gelistiren rakiplerinizin
olacaktir. Tuketicinin seciciligine isletmeler ayak uydurmak icin Gruin gelistirmek
zorundadir. Ayni  zamanda teknolojik gelisimlerin ve bunun Urinlere
yansitiimasinin ¢ok hizli olusmasi igletmeleri minimum bu hizda gelismeye
zorlamaktadir. Bunun gerisinde kalmak drinlerin demode olmasina sebep
olmaktadir. Video kaydedicilerin 7 veya 8 yil icinde agirhginin § kilodan 250
grama kadar dismesi ve bunun yaninda ¢ekim yaparken ayni anda kamera
{izeri mini ekrandan seyretme,renkli ¢ekim gihi forksiyonlanni» yeni modellerde
eklenmesi ve ayni oranda fiyatinin diigmesi teknolojideki gelisme hizinin iyi bir
ornegidir. Bilgisayarlardaki gelisimde diger iyi bir érnektir. En fazla iki yil icinde
kullandiginiz  bilgisayar demode olmaktadir. Bu teknolojik hizda Griin
gelistirlemezse musteri degeri yaratilamadigindan musteri daha hizh gelisim

icinde olan rakibinizin olacaktir.

* Tayfun Turgay, “"Yeni Uriin Dustincesi ve Firmalar Acgisindan Etkinligi,” Eskigehir Anadolu

Universitesi LL.B.F Dergisi, Cilt XIl,Sayi no: 1-2 (1994), s.65.

N
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Teknolojik Geligsmeler: Surekli gelisme olmadiginda, Sekil-2.2 de anlatildigi gibi,
isletme performanst asagiya dogru yonelir ve c¢oker. Surekli iyilesmeyi
benimseyen organizasyonlarda isletmeler yaraticiigi blinyesinde barindinr ve

bunun sonunda yapilan kesifler ve patent calismalari ile sigramali iyilestirmeler

saglanur.
Performans Kesif ve
diizeyi patentler

Sdrekli iyilesme

Bakim

fylesme ve gelisim
faaliyetlerinin olmamasi

Zzaman

Sekil-2.2 isletme Performans Diizeyi

Bjorn Andersan,s.8.

Rekabetin Artmasi: Sadece mevcut standartlan saglamak ve ayni dizeyde
kalmak icin ¢aba sarf etmek periormansinizda gelisme saglamayacaktir.
Organizasyon iyilesme saglamadiginda rakipler bu bosludu doiduracaktir.
Rakiplerinizde gelisim iginde degilse bu boslugu dolduracak bir aktér devreye

girecektir.44

Isletme disinda olusan ve igletmeyi yeni Griin gelistirmeye sevk eden dis
faktorlerin yani sira birtakim isletme i¢i faktdrler mevcuttur. Yeni Grlnlerin

gelistiriimesinin altinda yatan temel fakttrlerden birisi isletmelerin uzun dénemde

** Bjorn Andersen, Business Process Improvement Toolbox (Wisconsin: ASQ Quality Press,
1999), s.7.
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buyume isteginden ve egilimden kaynaklanir. Uzun dénemde biylime yeni
urtinler pazara sunulmaksizin genellikle basarilamaz. Guniimizde sermaye
maliyetlerinin  gittikce artmasi isletme hissedarlaninin  karlilk konusundaki
hassasiyetlerini arttirmaktadir. Ayni zamanda yeni Urinler isletmelerin pazarda
dinamik faaliyette bulunduklarnin géstergesi olarak isletmelerin borsa degerini

arttinr.*®

Uriin Yagam Siiresinin Kisalmasi: Yeni iriin fikrini doguran son faktor Griinin
yasam siiresi kavramindan kaynaklanir. Uriinler de dogar, geligir, buyir ve
olurler. Bir Griinin yasam egrisindeki herhangi bir asamada isletmenin sagladigi
gelirler dismeye basladijinda Grinde yapilacak uygun bir degisiklik ile Grinin
omrii uzatilabilir ya da dusis dénemine girmesi ertelenebilir. Uriin gercekten
gerileme dénemine girdiginde yeniden gelistirme cabalarina para harcamaktansa

pazardan g¢ekilmesine g6z yumulur.46

Artik herkesin bildigi gibi, Japonlar yeni bir Grini érnegin, yeni bir otomobil
modelini Amerikali rakiplerine goére ayni Urin icin gerekli sirenin yarsinda,
Avrupalilar igin gerekli olan siirenin de Ugte birinde pazara surmektedir. Ayrica
herkesin bildigi gibi, blyik Amerikan igletmeleri Japonlar taklitte yarismakta ve
arastirma ve gelistirme faaliyetierini Japon modeline gére, yani capraz-islevsel
cizgide yeniden diuzenlemektedir. Ancak Japonlar artik bir sonraki agsamaya
gecmektedir. Arastirma ve gelistirmeyi o sekilde yeniden duzenlemektedirler ki,
normalde bir Orin igin uerckli olan gayratie aym anda U¢ yeri o
Uretebilmektedir. Bunu, bugiiniin yeni trtin setini Oriintin satisa ilk ¢ikarildigi giin
konmus olan son pazardan kaldirma tarihiyle baslayarak sistematik bir sekilde
gerceklestirmektedirler. Yeni sloganlan sudur: “Bugiiniin yeni Griinini pazardan

ne kadar hizl kaldinrsak, o kadar daha giiglii ve karl oluruz”. +/

*® Gulfidan Barig, “Yeni Mamul Geligtirme Strecine Yonelik Bir Model,” Eskigehir Anadolu Univ.
LI.B.F Dergisi, Cilt no VII, Sayi no 1-2: (1994), S.73.

*€ Ayni, s.75.

4T peter F. Drucker, Gelecek igin Yonetim, Ceviren: Fikret Ucgan (Turkiye Is Bankasi Kuitir
Yayinlan, 1993) ,5.209.
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3.  Uriin Geligtirme ve Uriin Gelistirme Tipleri

Buraya kadar yeni Uriin ve Grin tanimlanmis ve nigin yeni Ortin fikrinin gerekli
oldugu aciklanmaya calisiimistir. Asagida yeni Griniin geligtirilmesi ve bunun

projelendirme tipleri anlatilacaktir.

3.1. Yeni Uriin Gelistirme Kavrami

Yeni uriin gelistirme (YUG) yeni ariinler ve servis icin fikirlerin bulunmasi ve ticari
olarak  basarili Urlinlere c¢evrilmesi sirecidir. Yeni Grinler icin arastirma
mugterilerin yeni seyler istedigi ve yeni Urunlerin isletmenin hedeflerini

basarmasina yardim edecegi varsayimi temeline dayamr.48

Yeni Uriin Geligtirme ve Yénetimi Birliginin (PDMA) arastirmasina gére diinyada
sadece % 56.4 isletmenin yeni Urlin stratejisinin ve %54.5 isletmenin ¢ok iyi
tanimlanmig YUG stirecinin oldugu bulunmustur. %32.8 isletmenin ise YUG'ye ait

strateji ve tanimlanmis siireci yoktur."'9

Modern igletmelerin en dnemli ve en riskli cabasi Griin gelistirmedir. Riskler ve
basarili olunamayan yeni Urinler icin harcanan paralar ¢ok yuksektir. Fakat
sonunda pazardz ayakia kalabilecek Sir yer ile édullendirimek vz, Uriin
gelistirme faaliyetlerine igletmeler sektériine, érgit kultoril ve finansal yapisina

gbre kaynak ayirmaktadir.

YUG faaliyetlerinin sirketin toplam satis icindeki pay sektére gore degismektedir.
Ortalama olarak toplam satisin % 40’1 yeni triinlerden gelmektedir. Burada yeni
urin ile bes yil ve daha az sire pazarda kalan Urin kastedilmektedir. Bu trend
1976-1981 yillant arasinda %33, 1981-1986 arasi % 40, 1986-1990 arasi % 42

*® Douglas Dalrymple ve Leonard Parsons, On.ver., s.333.
* Ayni, s.333.
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olmus ve 1995 sonrasi igin % 52 dizeyine ¢ikmasi beklenmektedir. Ayni davranig
sirket kar oranlarinda da gériilmektedir. 1976-1981 arasi %22 iken 1995 sonrasi
igin sirket karinin %46’sinin yeni driinlerden gelmesi beklenmektedir. isletmeler
bu hedefleri desteklemek icin pazara giren yeni Grtin oranim ylizde 21 oraninda
arttirarak % 37.5 dan 45.3’e cikarmaya galismaktadir .>°

Arastirma ve gelistirmeye harcanan paralar ¢ok ilgi cekicidir. Amerika da Ar-Ge
harcamalan yillik 138 milyar dolar olarak agiklanmigtir. Gayri safi yurtici hasilanin
(GSYIH) % 2.9'una denk gelmektedir. Almanya ve Japonya’da GSYIHnin %
2.9'u Ar-Ge igin harcanmaktadir. Amerika'da arastirmanin buytk coguniugu
askeri arastirmalan icermekte ve %49'u devlet tarafindan finanse edilmekte,
Japonya’da % 771, Almanyada % 64’0 ise 6zel sektér tarafindan finanse
edilmektedir. '

Her 7 yeni Urun fikrinden 4 adedi gelistirme faaliyeti olarak alinir. 1.3 adedi pazara

sunulur ve sadece 1 adedi basarl olur.

Bir isletmeye yeni urlnler iki yolla saglanir. Birincisi dogrudan ariin gelistirme
yaparak digeri ise hazir olana ulasmadir. ikinci yolda en ¢ok kullanilan yéntemler
diger isletmeleri veya patentlerini satin almak, lisans almak veya kiralamadir. Bu
yéntemle Griin gelistirme direk olarak yapiimaz. Bunun yerine mevcut yapilanin

kullanma hakkina sahip olunur.*?

Turkiye'de Tofas fabrikasi A.S. otomotiv sekidriindeki gucuni arttirmak igin
Italyan-Fiat firmasiyla igbirligine girerek Fiat'in sahip oldudu teknolojiye sahip
olmaya calismistir. Otomotiv sektdriindeki gelisen teknolojiye italyan firmasi
aracthigt ile ulasmaktadir. Ayni sekilde Sabanci holding binek otomotiv sektdriinde
otomotiv tasanmini ve uretimini dinya devi Japon Toyota ile yaptigi ortaklikla

6grenmeye basglamistir. Ayni zamanda Turkiye'de Uretmedidi bazi markalari direk

**Robert G.Cooper, Winning at New Products (ikinci basim, Massachusetts, Addison-Wesley
Publishing Inc.,1993), s.8.

' Aym, s.5.
*2 Kotler,On.ver., s.405.
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Japonya’dan ithal ederek satmaktadir. Sabanci holding kendisi icin yeni triin olan

binek otomotiv sektériine Toyota aracihigi ile girmistir.

Biri Amerikan, biri Hollandali, biri Alman ,biri de Japon, - her biri kimyasal
solventlerin 6zel bir kolunda &nder olan - dért kicik aile sirketi, kendi aragtirma
laboratuarlarini, solventler alaninda uzmanlasmis bir Amerikan Gniversitesinin
laboratuan ile birlestirdiler. Bu birlesme sayesinde 200 milyon dolarlik satisa
ulagtilar ki, teknolojinin hizll degismesi karsisinda, bu dlzeylerde para
kazanmadan , bir arastirma bitcesini desteklemeye yetecek kadar kaynak

ayirmak mumkan degildir.>®

Yeni Griinin igletmeye sokulmasinin ikinci yolu iki sekilde olmaktadir. Uriiniin
direk olarak kendi laboratuarlarinda tasarlanmasi veya bagimsiz tasarim
arastirmacilarindan isletme icin belli artnlerin gelistirimesi
istenmesidir.54i§letmelerin kendi Grlinlerini tasarlamalari i¢in organizasyonlari
icinde Uriin gelistirme veya arastirma gelistirme faaliyetlerinin yer almasi

gereklidir.

3.2. Yeni Uriin Gelistirme Proje Tipleri

Projelerin tanimlanmasinda dikkate alinan iki boyut, triindeki degisiklik ile Uretim
strecindeki degisikliktir. >°Hsr iki boyutta ne kader fazla degisiklik olursa ¢ kadar
kaynaga ihtiya¢ duyulur. Yeni Grin siniflamasi yapilirken isletme igin ve pazar
icin yeni olmasi kavramlarinin bilinmesi gereklidir. Isletme tarafindan daha énce
yapilmamis fakat diger isletmeler tarafindan yapilabilen driinler igletme icin yeni

tirtinlerdir. Pazarda ilk defa goriilen ve yenilik iceren Urlinler pazar icin yeni

* Drucker, On.ver., s.38.
% Kotler,On.ver., s.405

% Baris, On.ver., s.78.
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Uranlerdir. Bu bazda gelistirme projeleri alti tipe aynilabifir. Bunlar ile ilgili kisa

aciklamalar agagida aciklanmis ve sekil-2.3 de 6zetlenmistir.

YUKSEK C
Yeni Qriin Tamamiyla
(%20) Yeni Uriin
(%10)
Meveut Mevcut Uriinlere
isletmedeki | Uriinlerde :
yenilik lylestirmeler llaveler (%26)
(%28)
Maliyet Tekrar
- azaltiimasi konumlandirma
DUSUK 1 (% 10) (%7)
DUSUK Pazardaki yenilik YUKSEK

Sekil 2.3 Yeni Uriin Gelistirme Tipleri

Robert G.Cooper, s.12.

Tamamen Yenilige Dayah Uriin Projeleri: Tamamiyla yeni ve énct Griinlerdir.
Ve O&ylesine yenidirler ki hicbir mevcut Grin Uretilen bu yeni Urtnle esit
performans gdsteremez. Compact diskler, fiber optikler, Sony walkmanler ve
benzeri birgok driin kategorisi pazara ik surdldigu dénemde tamamiyla yeni
olan, yeni bir pazara yonelik @rinlerdi. Béyle Uriinler yeni teknolojileri ya da
malzemeleri i¢erdikleri icin hem Grinin hem de yeni Grin Uretim surecinin

gelistiriimesi icin gereklidir. *°

Boyle Urlinler yapabilmeniz icin teknoloji yaratmak gereklidir. Size ait olan ve
Uzerinde cgalistiginiz ve sonunda bir Griine dénusturdaginiz teknolojiniz yok ise

tamamiyla yeni ve oncl Urinler yaratamazsiniz. Ozellikle arastirma ve

% Ayni,s.78.
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gelistirmeye 6nem veren ve buna yatinmlar yaparak destekleyen igletmeler béyle
bir sansa sahiptir.

Pazarlama acgisindan bakildiginda pazarda daha o6nce denenmemis ve
musterinin tepkisinin gérilmedidi triinlerdir. Bu durumda projenin her sathasinda
cok planli olarak musgteriler projelere dahil edilmelidir. Prototipler {izerinden stirekli
urin hakkinda musteri sorgulanmalidir. Bunun yaninda bu yeni Grintin ikame
ettigi Urline gbre daha iyi performansa sahip olmasi ve daha yeni teknolojiler

kullaniimasi pazara daha ucuz ve daha fonksiyonel triin sunmak demektir.
Batuin yeni triinler iginde %10 luk kismini tamamen yeni Griin kapsamaktadir.

Platform Projeler(Yeni Uriinler): Pazardaki mevcut riinler Gzerine birtakim
degisiklikler yapilarak vyaratilan Uriin projeleridir. Mevcut Grlinlerin  hem
6zelliklerinde hem de uUretim sirecinde degisikligi gerektirirken tamamen yeni
teknolojileri sunmazlar. islem hizi arttinlmis, bilgi degerlendirme kapasitesi

genigletilmis bilgisayarlar buna érnek olarak verilebilir.>’

Hewlett-Packard ilk laser yazici yaratan sirkettir. IBM bunu gelistirerek kendi (iriin
gamina yeni Urun katmistir. IBM i¢in yeni Uriindir. Pazarda yeni olmayan fakat
isletme icin olduk¢a yeni Uriinler bu kategoriye girmektedir. Yaklasik toplam Griin

gelistirme Granlerinin % 20 sini yeni Granler olugturmak’tadlr.58

lyi planlanmig platform projeleri sonucunda, basariyla retilen mallar, tipik olarak
maliyetlerde tasarruf saglar, kalite iyilestirmelerini gergeklestirir ve mevcut

uranlerin performansindan daha yiiksek performansta gelismeler saglar.

Mevcut Uriinlere ilaveler: Sirketin sahip oldugu triin gamina yeni &zellikler
katilmas| ve ayni zamanda pazar iginde oldukga yeni triin olmasidir. HP'nin laser

yazicisinin ikinci neslinde (Laserjet 1I-P) ev tipi bilgisayarlar i¢in uygun, daha

% Ayni,s.78.
%8 Cooper, On.ver.,s.12.
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ucuz ve daha kuguk bir Uriin sunmasi mevcut Urine yeni ilavelerdir. Laserjet
yazici gaminda bu yeni 6zellikleriyle pazar icinde yeni 6zelliklerdir. Yeni trtinler

icinde en buiyiik payi % 26 ile mevcut triinlere yeni ilaveler almaktadir.>®

Turev Projeler: Mevcut Urlinlerin maliyeti azaltiimis tirevierinden, mevcut tretim
strecinin gelistiriimesine kadar farklilik gosterir. Ornegin Kodak'in genis acil, tek
kullanimlik fotograf makinasi Stretch, 1990 yilinda pazara sunulan Fan Saver
modelinden taretilmistir. Stretch’in  tasarimi sadece mercedin degistiriimesi
esasina dayanir. Fun Saver , bir kez kullanilabilen, igindeki filmin kullanildiktan
sonra banyo edilmesi ve fotograf makinesinin dig aksaminin atiimasi ya da
yeniden Uretim sirecine dahil edilip, islemden geciriimesini mimkin kilan ucuz
fotograf makinasi tiriindendi. Daha sonralari Kodak daha genis ¢ekim yapabilen

ve su gecirmez modelini yapmlg’ur.('30

Pazarda bulunan fan sogutmali kompresér motorunda iyilestirme ve ucuzlatma
yaparak yag ile sogutmal hale getiriimesi, 6zellikle otomotiv sektériinde her yil
yenilenen modellerinde bir énceki yila gére bir ka¢ fonksiyon eklemesi tipik bir

turev Urlin projeleridir.

Turev projelerde Griin gelistirme isi tipik olarak Ug¢ kategoriye ayrilir; iirlinde
kiiciik degisiklikler yapmak; yeni ambalajlama ya da yeni bir 6zelligin urtin
bunyesine katimasi; Uretim siirecinde kiigiik degisiklikler yapmak; daha
distik maliyetli Uretim str2ck gibi, hi¢ Urin degisikii§i olmaksizin ya da ok &z bir
degisiklikle Urinin guvenirliliginin ya da kullanilan materyalin degistirilip
gelistiriimesi; iriin ve liretim siirecinde ayni anda degisikliklerin yapilmasi
olarak Ug farkli sekilde turev urtin projelendiriimesi yapilir. Tasanm degisikligi cok
az oldugu icin daha az Griin gelistirme kaynagina ihtiyagc gosterir ve kisa siirede

tamamianirlar.

% Ayni, s.12. |
¢ Banis,On.ver.,s.79.
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Ozellikle eski Griinlere yeni degerler eklenerek yaratilan turev Orinler tim yeni

ardnler icinde % 26k yer kaplamaktadr.

Yeni Konumlandirmalar: Mevcut Urinlere yeni uygulamalar ve eski Uriine yeni
pazarlarda farklt uygulamalar igin yeniden hedeflendirmektir. Aspirin yillarca bas
agrisi ve rahatlatici olarak kullaniimaktaydi. Yeni medikal kanitlar aspirinin kalp
krizini 6nleme, kan sulandirma gibi daha farkh yararlarinin oldugunu ortaya
koymustur. Yeniden konumlandirma tiim yeni Gran gelistirmenin % 7 sini

kapsamaktadir.®’

Maliyet Diisiirme Projeleri: Performansinda ayni veya kii¢lik degisiklikler olan
veya ayni kalan mevcut Grlnlerin yerini alacak olan daha disik maliyetli

tasarlanan yeni uriin projeleridir.

Pazar i¢cin ¢cok yeni bir triin degildir. Genelde pazardaki fiyat baskisi ile bu tir
projelere baglanir. Pazarda rakipleriniz benzer Griinlerde daha distik fiyatla
pazarda ise sizin rekabet sansini bastan 6ldiirmektedir. Ayni 6zelliklere sahip
arini daha dusik maliyetle tasarlamak hedefi ile tGrin gelistirmeye baslanir. Bu
verimlilik, yeni teknolojilerin kullaniimasi ve mevcut Grtnlerin geriye dénik analizi

ve piyasadaki rakip irinun kiyaslama (benchmark) ¢calismasiyla saglanir.

Daha 6nce de bahsedildigi gibi Japonlar Grlinlerini organize olarak terk etmekte
ve terk ederken yerine yeni UrGnlerini organize olarak gelistirmaktedir. Yeni bir
urand belirli bir stire sonra piyasadan kaldirmaya 6nceden karar vermekle,
Japonlar kendilerini bunun yerine yeni bir Grini derhal devreye sokmak icin
calismaya, bu isi de U¢ paralel dogrultuda yapmaya zorlamaktadirlar. Birinci
dogrultu - Japonlar buna Kaizen diyorlar - kendilerine 6zgii hedefleri ve bitis
tarihleri olan organize calisma ile iyilesmedir. Ornegin 15 ayda maliyette %10’luk
bir tasarruf ve/veya performans dzelliklerinde %15’lik bir yiikselis. Bunun &éyle bir
sekilde yapilmasidir ki 6z itibariyla degisiklige ugrayip aslinda yeni bir Grin

olmaktadir. ikinci dogrultu “sigrama” dir. Diger bir deyisle, eskiden yola ¢ikarak

® Cooper ,On.ver.,s.13.



43

yepyeni ve farkl bir Grin gelistiriimesidir. Sony’nun yeni gelistirilmis tasinabilir
teypten Walkman'i gelistirmesi degismez bir érnektir. Uglincli olarak 6zgiin
yeniliktir. Onde gelen Japon sirketleri kendilerini 8yle organize etmektedirler ki
bu U¢ dogrultu ayni anda ve ayni capraz-islevsel ekibin yénetimi altinda
izlenebilmektedir. Bunun sonuglan - hi¢ olmazsa yapilan budur - mevcut her
arnun yerine bir degdil G¢ yeni ve farkh Griin Gretilmesi ve yatinma ayni zaman ve
paray! harcayarak gelistirilmis bir Urtin kazaniimasi; bir “sigrama”; sonra da 6zgin
bir yenilik, bu ¢ yeniden birinin piyasada dnderligi ele gecirmesi ve “yenilikginin”

kan” ni olugturmasidir.®?

4. Yeni Uriin Gelistirme Basan Faktorleri

Yeni Urin performanslan genellikle Griin tipi ve yapilan proje tiplerine baghdir.
Daha 6nce incelenen Urin tipler'i basitlestirmek acisindan asagida ¢ kategoriye
ayrilarak performans yéniinden inceleme yapllmlgtlr;63

En yeni iiriinler, Dinyada tamamen yenilige dayal urtinler ve isletme igin
yeni ve yaratici yeni Griinlerdir (toplam Griin gelistirme projeleri icinde %30’luk
kismi icermektedir).

Orta diizeyde yeni lirlinler, isletme icin yeni olan Grlnler, pazar icin ¢ok
yeni olmayan Uriinler ve mevcut Griin Uzerinde ilaveler ile yeni uriin projeleridir
(%A47).

Ditzuk adzeyde yenikik ige:=n lriinler, mevcut projeier Uzerinde yagiiarn:
revizyonlar, maliyet dilstirme ve yeniden konumlandirma projelerini icermektedir
(%23).

Uriin yeniliklerindeki etki beklenildigi gibi degildir. Basarnisizlik orani veya basari
yeniliklerle dogru orantili olarak degismemektedir. Sekil-2.4 de belirtildigi gibi U
seklinde parabolik bir iliski vardir.

®2 Drucker, On.ver.,210
68 Ayni,s15.
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Performans degerlendirmesinde iki anahtar &lcim kullaniimaktadir. Bunlar
basari orani ve kar orani veya sermayeden elde edilen getiri oranidir. Basari

orani ile kastedilen igletmenin finansal kriterlerini karsilayan Griin oranidir.

120 {

100 +

en yeni Grin orta diizeyde y.urin disuk d.y.urin

‘Elba§ar| oram (%) @kar oran (%)W‘

Sekil-2.4 Yeni Uriin Basar Faktorleri
Robert G.Cooper, s.15.

Grafik incelendijinde yuksek seviyede yenilik kadar dusuk seviyede vyenilik
yapilan Grainlerde de bagari ve kar yuksek géruinmektedir. Orta diizeyde ise bu iki
grubu‘n arkasinda kalmlstlr. Yenilik ve yaratlcm;k kadar>yenik<;i olmamakta basaril
gorinmektedir. Orta kademede ise pazar igin yeni olmayan Urlnler pazara
sunuldugunda takip edilen Grlintn hatalar tekrarlanmamasi agisindan olumiu
gorinmesine ragmen, pazarda degisiklik yaratmamasi, ge¢ kalma, iiriin hayat

seyrinde diisme ddnemine girmesi gibi etkenler basan oranini dusurmektedir.

Basari orani ve Griin performansi trdn tipi ve Grinin yeniligine baghdir. Strekli
yeni drinler tasarlamak ve pazara yeni Urlnler sunmak basari oranini

arthirmaktadir. Uzun siireli yenilenmeyen iiriinler basarty1 disgiirecektir.
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Bunun yaninda konumlandirma veya daha ucuzlu maliyetli iiriinler yaratmak

performansi arttirmaktadir.

Avrupa birliginin  Avrupa da kiyaslama veri tabaninin gelistiriimesi amaciyla

finanse ettigi “Gelismis Performans igcin Avrupa Agi Calismalan” kisa adiyla

ENAPS (European Network for Advanced Perfonmance Studies) yaptidi

caligmalara go6re urin gelistirme ve mdisteri tatminin saglanmasi ile ilgili

performans gostergeleri Tablo-2.1 de gésterilmistir.®*

Tablo-2.1 Uriin Gelittirme Performans Géstergeleri (ENAPS)

Gosterge Birim Formiil

UG tamamlanma siiresi hafta

UG giici % |(toplam  Grin  muohendisligi ve  tasarnm
maliyeti+toplam arastirma maliyeti+toplam Griin-
ilgili proses milthendisligi maliyeti)/satis

UG guvenirligi % [tasarim degisikligi ile ilgili toplam musteri sikayeti
/ toplam yeni Urin sayisi

yeni OrUnlere ait garantii % |yeni Grinlere ait garanti maliyetleri/fyeni Grtinlerin

maliyetleri satis tutarn ‘

eszamanlt muh. Tekniklerinin| % |kullaniima orani

kullaniima yayginligi

patent % |6dullendiriimis patent sayisl/ toplam sahip olunan
patent sayisi

yeni Urlnlere ait garantii % (toplam satis igcinde yeni Urtin orani

maliyetleri

pazara giren yeni Grin| % [toplam yeni Urln icindeki basarisiz yeni Urin

performansi sayisli

yeni Orlin oran! % son wir yi icinde gelistirlen yeni Urln
sayisi/toplam aktif Girin sayisi

UG amach toplam calisan| % |UG de calisan sayisi / toplam galisan sayisi

sayisl

pazara sunma hedefi % [son Ug¢ yil iginde pazara ge¢ sunulan Uriin sayisi
son ¢ yilda pazara sunulan Urtin sayisi

tekrar kullanilabilen komponent| % {son yil iginde Uretilen tekrar kullanilabilen komp.

sayisl Sayisi / gecen yil Uretilen toplam komp. sayisi

¢ok kez kullaniima % |cok kez kullanilabilen komponent sayisi/ toplam

komponent sayisi

Andersen,1999,s.227.

% Andersen,On.ver.,s.227.
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5.  Yeni Uriin Geligtirme Yénetim Stilleri

Uruin geligtirme yénetimleri iriin dzelligine, sektériine, pazar yapisi gibi 6zelliklere
bagh olarak degismektedir. Genelde pazarlama faaliyetleri ve marka yonetimi
icin bir yonetici ve Granin gelistirilmesi icin ayn bir yénetici olan yapilanmalar

tercih edilmekiedir.

Urin geligtrmede anahtar faktér etkili 6rgutsel yaptyr kurmaktr. isletmeler

genelde asagida bahsedilen Griin geligtirme yonetimlerini tercih etmektedir.?®

Uriin Yéneticileri: Bazi isletmeler yeni trin fikrinden Griiniin satilmasina
kadar olan siregten Uriin yoneticisini sorumlu tutmaktadir. Pratikte bu sistemin
bazi zararlan vardir. Uriin yéneticileri genelde kendine bagl Grin  grubunu
yonetmekle mesgul olmaktadir. Bunun yaninda yeni Grinin gelistiriimesine
gerekli zamani ayirmamaktadir. Yeni 0rlin gelistirme konusunda bilgi ve altyapiya
sahip degildir.

Yeni Uriin Yoneticileri: General Foods, Johnson&Johnson gibi isletmeler
bu tip ydneticilere sahiptir. Bu yoneticiler yeni trlin grup yoneticilerine faaliyetlerini
raporlamaktadir. Konusunda bilgi birikimi ve tecriibesi olan, yeni Griin gelistirme
konusunda profesyonel biri olmalidir. Dider taraftan ayni anda Griin gaminin
geniglemesi ve revizyonlarindan da sorumludur.

Yeni Uriin Kurulu: Codu isletmeler tepe yoneticilerinden kurulu bir yeni
Urtiry Kurutuna yeni Urlin ve revizyonlanni sunmakta ve onay almaktadir.

Yeni Uriin Boliimleri: Ozellikle buyiik isletmelerde tepe yoneticiye bagl bir
yonetici tarafindan yénetilen yeni Griin gelistirme boélumleri vardir. Béluman ana
sorumlulugu yeni Urlnlerin yaratiimasi ig¢in arastirma yapilmasi, arasgtirma
gelistirme bolimi ile koordinasyonun kurulmast, saha testlerinin organizasyonu
ve takibi ve pazara sunulmasi surecidir.

Yeni Uriin Takimlari: Farkl operasyon bélumlerinden. katilip belli bir riin

Uzerine odaklanan gruplardir. Genelde yaratici insanlardan olusmaktadir. 3M

® Phillip Kotler, Marketing Management (Altinci basim,New Delhi: Prentice Halll of India,1996),
$.320.
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firmasi buna benzer bir yapi kurmustur. 3M her yil 100 adet yeni Uriinli pazara
sunmaktadir. Yaraticinin desteklendigi bir 6rgit kiltirine sahiptir. Sadece
muhendisler degil tum c¢ahsanlar fikir yaratmak icin desteklenmektedir. Herhangi
biri bir fikre sicak bakiyorsa o konuda fikir sahibi olmasi, patentinin olup olmadigs,
nasil kar getirecedi, nerede Uretilebilecegdi konusunda galisma firsati yaratilir. Fikir
tutarsa yeni Urln grubu kurulur. Bu grup pazarlama, Ar-Ge, uUretim ve satis
birimlerinde c¢alisanlardan olusmaktadir. Her takimin basinda  birokratik
engellerin agiimasi ve yénlendirmek icin sampiyon yénetici oimaktadir. E§er Griin
basarisiz olursa grup Uyeleri eski gorevlerine geri donmektedir. Her yil 3M
basarnh takimlara, eger yeni trin U¢ yil icinde Amerika igindeki satislarinda 2
milyon dolar artig, dinya capinda 4 milyon dolar artis sagladiysa “altin adim”

odula vermektedir.

Etkili oriin gelistirme faaliyeti disiplinler arasi yaklasim ile sirecin baslangicindan
itibaren takim ¢aligmasi ile basarili olmaktadir. Tasarim grubu, Gretim , pazarlama
birimleri projenin bagindan itibaren birlikte calismaktadir. Pazarlama yeni fikirleri,
musteri beklentilerini ve tercihlerini ortaya koyarken tasarm ve Uretim grubu
prototipleri bu gercevede hazirlar. Musterinin tepkisi prototip Uzerinden alinir ve
surekli iyilestirme ve gelistirme yapilarak devam edilir. ileriki konularda takim

calismasinin Urin gelistirme slireci icindeki iligkileri gbrilecektir.

Chrsyler firmasi tarafindan yeni otomobil projesi i¢in disiplinler arasi yaklasimla
kurulan  Urtin  gelistirme  t2kimi sayesinde % . 40 Grin gelistirme  siresi
dastralmustar. Honeywell yapi kontrol bélimunin disiplinler arasi yaklagimla
kurdugu takim ile % 50 zaman tasarrufu, % 5-10 maliyet disimi ve % 97.6
hatasiz Griin hedeflenmistir. Hewlett-Packard'in kurdugu takim sayesinde ise
agagidaki sonuglar elde edilmistir.*®

= Uretim maliyetinde % 45 iyilesme,

= gelistirme cevriminde % 35 azalma,

= sahada arizali oraninda % 60 azalma,

®Margaret Bruce ve G.Wim Biemans, Product Development(West Susex: John
Wiley&Sons,1995), s.147.
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= hurda ve tamir ve bakim maliyetinde % 75 azalma

Dinya capindaki isletmelerin deneyimine gore ideal triin gelistirme takimlar
asagidaki 6zelliklere sahiptir;®’
* 10 veya daha az takim ulyesi,
* GoOnulli calisacak elemanitar,
* Duglnce agamasindan Uretim asamasina kadar elemanlarin takimda yer
almasi,
* Hemen hemen tim zamanini takim iginde gecirmesi,
* Pazarlama, kalite,malzeme,tiretim ve riin gelistirme bolumlerinden
takim elemanlarinin yer almasi,
+ lletisim kuracak sekilde takim elemanlannin oturma plani.
Deneyim ve yapilan ¢alismalara goére basanli takim caligmasi igin iyi kurulmus
yap! ile baglamalidir. lyi yapi aktif ydnetici destedi ve takim elemanlarinin

rollerinin fanimlanmasidir.

6.  Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Miisteri Tatminsizligi

Her yeni urin pazara surildiginde misteri tarafindan kabul gérmeyebilir.
Musterinin  beklentilerini karsilamayan Griinlerden isletmeler kar edemez ve
ba§ar‘|3|z olur. Musteri tatmini saglanmadiginda dogal tepkisi firmanin Grtnlerini
terk etmek olacakt:r. Birinci bélumde vurgulandigi gibi misteri odakli olmanin
hedefleri incelendiginde musterideki bilgiye ulagsmak, bu bilgiye goére urin
tasarimi yapmak ve musteri beklentilerini kargilayan driinler sunmaktir.  Misteri

odakli urun gelistiriimediginde musteri kaybedilimeye mahkumdur.

87 Jack B. Revelle ve digerieri, From Concept to Customer(birinci basim,New York: International
Thomson Publishing Inc.,1995), s.115.
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6.1. Basarisizhik Nedenleri

Basansizlik sebepleri irdelendiginde yeni Griin gelistirme slrecinde yapilan
hatalardan kaynaklandidi, misteri yerine kararlar verildigi, varsayimlar yapiidigi,
musteri degeri yaratiimasi konusunda duyarsiz kalindigi gortlmektedir. Son

yapilan aragtirmalarda yapilan hatalar asagidaki gibi siniflanabilir;

1. Miigteri Sesinin Dinlenmemesi: Musteri arastirmasinin ana amaci musteri
isteklerinin belifenmesi ve mevcut ve gelecekteki Grlin tasarimlanna isik
tutmasidir. Yetersiz diizeyde musteri arastirmasi yapilmasi, ¢ok az saha testi
yapilmasi ve sadece iyimser tahminlerde bulunulmasi gelistirilen Griiniin basarisiz

olma sebeplerindendir.

Diger cok ciddi ve yaygin olarak yapilan hata da gelistirilen Griiniin tasarimci veya
Ar-Ge bélumlerinin géziinde yeterli géraldugudir. Tasarnim asamasinda kararlar
muhendislik diizeyinde karar verilerek devam edilir. Geligtirilen Grin ile musteri
istekleri arasindaki fark sire¢ icinde aciimaktadir. Bu tip hatalarin genel Griin

gelistirme icindeki oran %24 civarindadir.

Faturasi agir bir 6rnek olarak IBM'in 1980 yilinda ilk ev bilgisayart olan PC Jr.’in
pazara girmesi verilebilir. Bu bilgisayar bircok teknolojik yenilik icermekteydi.
Kablosuz klavye, timiyle yeni i¢ yapi gibi 6zelliklerine ragmen hedef kitle olan
yetigkiriarin temel ihtiyaglarini k-rsilamamaktaydi. Orrek olavak klavye klazit: BN
klavyesinden farkli ve ¢ocuk klavyesine benzemekteydi. Yukar asagi tuslan
yerine sakiza dokunma gibi his veren bilyah tus konmustu. Bilgisayar
kullanicilarinin  bekledikleri 6zellikleri ekleme yolu ile genisleme imkanina da
sahip degildi. Sonug olarak PC Jr. Bilgisayar pazari i¢in 8lmistl ve musteri odakh

Ortin tasarlamamanin maliyeti 100 milyon dolardi. 68

Basarili rakipte gorilen basarili Urtin izlenerek proje baslatiimaktadir. Rakibine

benzer Uriin yapma stratejisi ile riin yapiimaktadir. Uriin bir kez pazarda tepe

% Cooper, On.ver.,s.27.
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noktaya ulastiginda satiglar beklentilerin asagisina dusmeye baslamaktadir.
Musteri degeri yaratilmayan benzer bir Griine musterinin dénmesi igin bir sebep

yoktur. Bu tip hatalarin genel triin gelistirme icindeki orani %24 civarindadir.

2. Teknik Problemler: Tasanm ve Uretim asamasinda yasanan teknik
problemler en yaygin Griin gelistirme basarisizlik sebeplerindendir. Laboratuar
calismalan tamamlanmadan deneme Uretimi ve seri Gretime gegcme, pazara
sunma asamasi Oncesi yasanan yetersiz mihendislik, tasarim ve teknik
arastirmalardan dolay basarisizliklar yasanir. Bunun disinda musteri isteklerinin
anlagiimamasindan kaynaklanan teknik hatalar yapiimaktadir. Ornek olarak cok
mikemmel Urun tasarlamak beklenti listii miihendislik ve para harcanarak

(overengineered) musterinin isteginden farkh Griin tasarlanmaktadir. Musterinin

isteginin volksvagen oldugu pazara Mersedes gibi bir tirtin vermek demektir.®®

Sektorinde lider firmalar genelde musteri degeri yaratiimasi icin , musteriye daha
ucuz, kaliteli ve servis edilebilir uriinler vermek icin 6 sigma anlayisi ile
calismaktadir. Yukarnda bahsedilen konu yanls anlasiimamalidir. Mersedes
araba kalitesinde ve volksvagen araba fiyatinda muisteriye sunmak musteri degeri
yaratilmasidir. 6 sigma anlayist ve musteri degeri yaratilmasina etkisinin daha iyi

anlastimasi icin asagida detayh anlatiimaktadir;

Alti Sigma; Bu uygulama ile rakiplere karsi avantaj saglanmaktadir. Kalite
yﬁkselmekte, maliyet ve ¢evrim siresi dU§méktédir. Yiiksek kaliteli Griinler basar
icin garanti degildir. Dusguk kaliteli Grinler ise bagarisizlik igin garantidir. EJer
urn kalitesi musteri beklentilerini karsilamaz ise firma en iyi haliyle vasat
konumda kalacaktir. Ortalama bu firmanin 4 sigmasi herhangi bir sektorde
ortalamadan daha iyi degildir. Fakat gogu sektorde gcogunlukla sektdrin lideri olan

bir firma 5 veya 6 sigma anlayisini benimsemistir.”

 Ayni,s.21.

" Naumann,On.ver.,s.34.
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Dért ve alti sigma arasinda sok edici kalite farki vardir. Oncelikli olarak bazi
kavramlann aciklanmasi gereklidir. Bir sigma  ortalamadan bir standart
sapmadir, Dort sigma kalite standardinin anlami eger ortalama c¢ok iyi
tasarlanirsa kabul edilebilir limitin ortalamadan 4 sigma asagi veya yukari
olmasidir. Eger proses normal dagiim gésterirse , yaygin dusiince retimin
%99.7’lik kismi kabul edilebilir limitlerin icinde kalmasidir. Uretim sadece basit ve
tek islemden geciyor olsa idi ¢ok iyi kalite denebilirdi. Maalesef ¢ok az trtin bu
kadar basit islemden gegcmektedir.

Ortalama bir televizyon iretiminde bin adet farkli iglem vardir. Eger her igslem dort
sigma anlayigt ile yapilirsa ¢ok az bir kismi hatall pazara sunulurdu. Dusik kalite
diizeyinin sebebi her islemdeki katlanir olarak artan hatalarin toplam Uriine
yansimasidir. Ug¢ sigma kalite uygulamasinda, sifir adet televizyon
hatasizdir(defect free). Dort sigma da %20, bes sigma da %79.24, alti sigmada

ise % 99.66 oraninda televizyon hatasizdir.

Alti sigma kalite duizeyinde hata orani bir milyon islem icinde 3 veya 4 adettir. U
veya dort sigmada ise hata orani ylzde ile tanimlanmaktadir. Bazi hatalar
televizyonun timayle calismasina sebep olmayacaktir. Bazen misteri bazi
hatalan algilamayacaktir. Sektdérde lider konumundaki firma alti sigma kalite
diizeyi uygularken , rakipler 4 veya daha diisik sigma uygularsa , lider firma
mugteri Uzerinde kalite imaji yaratacaktir. Sonug¢ olarak alti sigma rekabet
avantaji yarataczktir. Lider firma bu konuma gelmesi igin Uc veya dort yil bir
calisma yaparken takipgi firmalar aradaki farkin kapanmasi i¢in kalitesini liderden

daha hizh iyilestirmek zorundadir.

Maliyet azaltilmasi icin  yeniden isleme (rework) nin azaltilmasi gereklidir.
Yeniden isleme yapilan hatanin duzeltimesi ve beklenmesi olarak tariflenebilir.
Dért sigma duzeyindeki ortalama bir firmanin daha énce Uretilmis bir trtnd
yeniden iglemesi icin toplam satisin % 15-20’ si kadar para harcamasi gereklidir.
Yeniden igleme, montaj veya lretim asamasinda oldugu gibi musteriden hatal

uriin olarak gelebilir veya servis gorebilir. Yeniden isleme butun dretim veya
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uretim digi islemlere yayilir. Alti sigma kalite diizeyine ulagsmaya galisan Motorola
da yeniden isleme maliyeti cok diisiik diizeydedir. Isin bir kerede dogru yapilmasi
hedeflenmektedir.  Uriinlerin toplam maliyetinde rakiplerine gére % 15-20
oraninda avantaj saglamaktadir. Elektronik cep not defterinde Uriin tadilati igin
cevrim zaman faktéru 300:1 dir. Ayni Grinde hatalar arasindaki ortalama zaman
150 yildir. Yeniden isleme hatta hata tespiti icin kalite kontrol muayenesi hi¢
yapilmamaktadir. Bitin bunlar Grin maliyetine yansimaktadir. Hatall Grinden

kaynaklanan musteri tatminsizligi maliyeti diisecektir.

3. Uriiniin Pazara Sunulma Siiresindeki Dengesizlikler: YUG siireci sirasinda
musteri tercihleri degisebilmektedir. Uriin gelistirme siiresi ¢ok uzun olan
isletmelerde Orin pazara sirlldigiunde rakipleriniz daha gelismis ve musteri
degeri yaratiimis Urlnlerle pazara girebilmektedir. Projenin baslangicinda
tariflenen Grin ile proje tamamlandiginda misteri beklentileri degisebilmektedir.
Daha onceki konularda belirtildigi gibi Japonya Avrupa sirketlerine gére 3 kat
daha hizl Griin pazara sunmaktadir. Rakipleri pazara girdiginde Griinin émri
tamamianmis olmaktadir. Musterinin proje baglangicinda daha hizli ve konforiu
bir otomobil tercihi varsa ve proje bu bazda baslandiginda Grun geligtirme sureci
strasinda rakiplerin hava yast§ ile pazara girmesi ile musteri tercihinde
konfordan dnce hava yastigt aramaktadir. Hava yastigi tasanimi yapildiginda
rakipler yan koltukta ve arkada oturanlar i¢in de hava yastidi ile pazara girdiginde
musteri beklentisi o tarafa kaymaktadir. Musteri beklentisinin zamaninda iyi
algilanip tasanima yansitiimas;: ¢zreklidir. Rekabetin yogun oldugu giiniimiizde
iliriinlin yagsam donemi ¢ok kisalmakta ve miisteri beklentileri cok dinamik

yapiya ulagmaktadir.

Cok uzun zamanda Urin tasarlamak kadar suregte bazi adimlann atlanarak
surenin kisaltilmaya calisiimasi da ¢ok tehlikelidir. Bu gibi durumlarda genelde
Urtinin sahada test edilme siresi kisalmakta veya hi¢ yapiimamaktadir. Bu adim
atlanarak pazara sunulan Uriinde problemler musterinin kullanimi sirasinda

cikmaktadir. Musteride kullanim sirasinda ¢tkan problemler musterinin firmaya
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olan givenini sarsmakta ve musterinin rakibe gitmesine sebep olmaktadir.

Yillarca ugrasilan firma imaji bir hata ile timuyle kaybedilebilmektedir.

Uriin gelistirme faaliyetierinde basarisizlik sebepleri Sekil-2.5 de 6zet olarak
verilimektedir.

digerieri [ RTI—

tretim problemieri [

pazara sunma
siresi

rekabet veyatepki £

yiiksek maliyet ¢ .

etkili pazarlama
faaliyetleri

orin |

pazar analizi |

(%)

Sekil 2.5 Yeni Uriin Gelistirme Basarisizlik Sebepleri

Robert G.Cooper,s.22.

6.2. Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Cooper tarafindan 103 adet firmaya ait 203 adet gercek yeni uriin gelistirme
calismalari incelenerek siire¢ sirasinda yasanan problemler, tuzaklar, yanlisliklar
incelenmi§tir.71 Daha sonra detayli olarak incelenen ve Tablo-2.2 de 6zet halinde

anlatilan YUG siirecinde hangi siire¢ adimlarinin ne kadar uygulandigi ve siireg

" Cooper,On.ver.,s.28.
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sirasinda yaptlan hatalar anlatilacaktir. 103 adet Girlin ticari basariya ulagsmis ve

80 adet iriin basarisizliga ugramistir.”

Tablo 2.2 Uriin Gelittirme Siireci Ozeti

siireg faaliyeti

Aciklamalar

ilk eleme

projenin baslama kararinin verilmesi

ilk pazar ¢alismasi

ilk pazar calismasi, olasi pazar ve rakiplerin
durumu

ilk teknik analiz

arinun  gelistirilebilirligi -~ ve
analizi literatir calismasi

uretilebilirliginin

detayli pazar analizi

pazar arastirmasi,detayll pazar galismasi,kullanici
ihtiyac ve istekleri, konsept testleri, konumiama
calismalari, rakip analizleri, misteri ile milakatlar,
saha calismasi

finansal ve stratejik analiz

finansal analiz,risk orani, rekabet

incelemesi gibi

avantaji

artin gelittirme

fiziksel Grindn gelistirme galismasi

laboratuar testleri

laboratuar sartlarinda veya kontrolli olarak ev
ortaminda test edilmesi,alfa testleri

saha rin testleri

sahada Orinin mitteri ile test edilmesibeta
testleri

deneme saha satigi

sinirh - cografyada, sinirh  sayida musteriye)

deneme olarak satisinin yapilmasi,

deneme Uretimi

sinirl sayida Uretim yaptimasi

ticari analiz pazara sunmadan evvel ticari olarak analiz
edilmesi
seri Uretim ticari olarak seri Uretime baslanmasi

pazara sunut

drinin pazara verilmesi,
yapilmasi

pazarlama planinin

Cooper,1993,5.29

Firmalarin Griin gelistirme surecindeki uyguladiklari veya atladiklari

adimlar

Sekil-2.6 da ézetlenmistir. Buna gére asagidaki ¢ikanimlara gidilebilir:

=> Bazi anahtar faaliyetler cogu isletme tarafindan yapilmamaktadir. Pazarlama

aragtirmas), deneme uretimi, detayll finansal analiz toplam urtin gelistirme

projelerinin yarisindan daha azinda uygulanmaktadir.

2 Ayni, .29.
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= En zayif uygulanan faaliyetler pazarlama veya pazarlama aragtirmasi ile ilgili
olanlardir.

= Yarisindan daha azinda uygulanan &n ticari analiz ve deneme Uretimidir.

kullamm frekansi

pazara sunus
seri Gretim §
ticari analiz §

deneme Uretim

den.saha satis! [
saha urin testleri §

lab. testleri

faaliyet

irin gelistirme
finans.ve str.analiz |
detayl paz.analizi [§
ik teknik analiz &

ik paz. caigmas! |

ik goruntileme B2

0 20 40 60 80 100
(%)

Sekil 2.6 Yeni Uriin Geligtirme Uygulama Dagilimi

Robert G.Cooper,s.22

Tum 13 adet sire¢ sadece %1.9 projede uygulanmaktadir. Genelde adimlar
zaman kaygisi, varsayimlarda bulunma gibi nedenlerle atlanmaktadir. Stregte

yapilan hatalar asagida incelenmistir;

ilk eleme: incelen firmalarin % 601 ilk karan grup halinde vermektedir.
Arastirma gelistirmeden pazarlamaya kadar ortak karar vermeye caligiimaktadir.
% 24 luk kisminda ise karar deneyimli pazarlama, strateji ve teknolojiyi bilen biri

tarafindan verilmektedir.
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Ilk pazar galigmasi: Musteri ile dogrudan iletisim genelde yapilmamaktadir. Satis
guct ile galisma, rakip Urtinleri incelemede zayif kalmaktadir.

llk teknik analiz: Gereginden fazla zaman harcanmaktadir. Buraya harcanan
enerji diger adimlara kaydiriimalidir.

Detayh pazar analizi: 13 stire¢ adimi iginde en zayif olan adimdir. Genelde bu
adimda yaptlanlar rakip Griinlerin fiyat ve Urun 6zelliklerinin galisiimasi (%26),
arin ozelliklerinin belirlenmesi icin musteri ihtiyaglarinin ¢alisiimasi (%19) ve

pazar buyuklagunin belirlenmesi ¢alismasidir (%19).

Genelde yoneticilerin detayh pazar arastirmasindan anladiklan rakip truin fiyat ve
ozelliklerin incelenmesidir. Onerilen Griin Gizerinde musterinin tepkisinin 6l¢ildiga
konsept testi ve musteri beklentilerinin belirlenme caligmalan daha geri planda
kalmaktadir.
Deneme saha satisiz  Sinirh musteride Urinin test edilmesi genelde
uygulanmamaktadir. Bu faaliyet yapildiginda ise misterinin geri bildiriminin
drinlere tam yansimasi yapilimamakta veya musteri geri bildirimi saghkli analiz
edilmemektedir. Musterinin Grin Uzerindeki tavsiyeleri ve performansinda
yaplilacak iyilestirmeler icin gerekli zaman ve kaynak planlamasi yapilmahdir.
Pazara sunus: Toplam projelerin % 30’'unda tanimianmig pazara sunug adimi
yoktur. Pazara sunus adiminda asagidaki gerekli adimlar olmahdir;

- yeni Urin igin reklam ve promosyon faaliyetlerinin yaptlimasi,

- pazarlama hedeflerinin ¢ok agik tanimlamasinin yapilmasi,

- reklam, sexvis, satis ve Urtin bélimied arasinda siki iletigun saglanmasi,

- satig glictnin iyi egitilmesi ve hazirlanmasi

6.3. Yeni Uriin Geligtirme Siirecinde Kaynak Dagilimi

Genelde Uriin geligtirme surecinde yaraticilik ve Griin gelistirme adimlarnina blyuk

oranda para ve insan kaynagl ayrilmaktadir. Pazarlama ve musteri odakli
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faaliyetler icin kaynak ikinci planda kalmaktadir. Cooper'in yapti§: arastirmaya
gore kaynak dagilimi asagidaki Tablo-2.3 deki gibi olmaktadir.”

Tablo-2.3 Uriin Geligtirme Siireci Kaynak Dagilimi

Faaliyet Harcama adam-saat
(%) (%)

Teknoloji ve tretim 65 78

musteri odakl (pazara sunma dahil) 32 16

degerlendirme(ilk 3 6

eleme(géruntileme), proje onayl,

devam kararlart)

Robert G.Cooper, s.41.

Musteri odakli faaliyetlerin % 83’ pazara sunma faaliyetleri ile ilgilidir. Geri kalan
% 17'lik faaliyet misteri odakli Griin gelistirme faaliyetidir ve detayll musteri tatmin
arastirmasi icin harcanmaktadir. 10 milyon dolarlik triin gelistirme butgesi icinde
2.5 milyon dolar reklam, promosyon ve satis giict igin harcanirken sadece 500
bin dolar musteri ve pazar arastirmasi igin harcanacaktir. Teknoloji igin 6.5 milyon
dolar harcanmaktadir. Musteri odakh isletmelerde musteri odakli GrGn gelistirme

faaliyetlerine daha fazla insan ve para kaynagi ayriimaktadir.

Booz ,Alien’ir: yaptigi Grlin gelistinne siirecinde toplam harcaina ve basarili oima
orani arasindaki iliskinin kurulmasi ile ilgili galismasi ilgi ¢ekicidir. Sekim-2.7'de
bu calismanin 6zeti verilmektedir. Tek proje harcamasinin yerine igletme iginde
urtin gelistirme sireci icin harcanan toplam isletme harcamalari géz 6niine
alinarak hazirlanmistir.”® Bu calismaya gore ilk eleme ve arastirma icin % 15
kaynak harcanmistir. Bu faaliyet kapsaminda yeni fikirlerin belifenmesi ve ortaya
konmasi icin ilkk galismalardir. Bu faaliyetlerin cogu basarisizdir. Bu ig altin arama

isine benzemektedir. Altini bulabilmek i¢in birgok tas ve kum yikanmakta ve

& Ayni,s.41.
* Ayni,s.38.
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sonunda bir veya birka¢ tane altin pargasi bulunmaktadir. Diger adimda proje
ortaya konur ve Urlin tanimlanir. Bu adimda musteri degeri yaratmayacak
projelerin ayiklanmasi i¢in detayll pazar analizi, tiretim ve teknik calismalar yaptlir.

Digerlerine oranla daha az % 5 harcama yapilmistir.

Uriin gelistrme pastada en biyik pay almaktadir. Fakat kaynagin yarisi
basarisiz projelere gitmektedir. Genelde daha énce % 5 pay alan is analizi ve 6n
segim c¢alismalarn yeterli bulunmadig icin gelistirme safhasinda daha once
bitmesi beklenen misteri degeri yaratacak projelerin ayiklanmasi isi bu adimda
yapiimaktadir. Bunun bu adimda yapilmasi ¢ok yiksek maliyetlere gikmaktadir.
Tekrar basa donerek farkli projeler caligsiimakta ve analiz edilmektedir.
Kaynaklarin zamaninda ve dogru kullaniimamasi % 18 ‘lik kaynak kaybina sebep

oimaktadir.

Uriiniin onaylandi§i (validation) deneme Uretimi ve saha testlerini iceren test
asamasinda % 17 ‘lik bir kaynak kullanimi vardir. Son adim da Griiniin ticari hale
gelmesidir. Bu adima gelene kadar verimsiz ve miusteri de@eri yaratmayan

projeler aynididi icin harcamalar basanli Grun tarafinda kalmaktadir.

20

18
18 1 18,5 18,5

16 |
14 |

11

|mbasaril arin |

E|:|ba§ar15|z ar. ‘ |

[

ik eleme is analizi gelistirme test ticari Grin

Sekil-2.7 Yeni Uruin Gelistirme Kaynak Dagilim Verimliligi

Robert G.Cooper, s.38.
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7. Yeni Uriin Geligtirme Siirecinde Miisteri Tatmininin Basariimasi

Yeni Griniin basariimasi igin gelistirilen Griintin, misteri tarafindan kabul edilmesi
ve ihtiyaclarnini kargsdamasi ve uriiniin teknik olarak problemsiz hizmet vermesi
gereklidir. Basarih ve basarisiz olmus {riin geligtirme projelerinin gegmise
yonelik caligmalarinda yapilanlarin irdelenmesi  basarih olma sebeplerinin
bulunmasi igin kullanmilan genel yontemdir. Avrupa ve Japonya da ayni yontemle
Kulvik'in yaptidi calismada pazarlama konusundaki uzmanlik, Griin avantaiji,
erken pazar girme, misteri ihtiyaglarinin dogru tespiti, ok siki musteri iletisimi ve

ust ydnetim destegdi konularini basarnh olma sebepleri olarak belirlemistir.

Robert ve Burke’'nin General Electric firmasinin 6 basarh olmus Grine ait Griin
gelistirme silreci incelenerek  asagida bahsedilen basarnli olma sebepleri
bulunmustur;

- Pazar ihtiyaglan tanimlanmistir. Ar-Ge’ye bu ihtiyaglarnn tatminine yonelik
hedefler verilmistir.

- Teknolojik basan pazarin ihtiyacini kargilamaya yetmiyorsa rin ihtiyaci
karsilayacak sekilde adapte edilmektedir.

- Arastirma yoneticileri musteri isteklerini karsilayacak teknolojik sigcrama
olasiliklarini (breakthrough) diger birimlerle iyi bir iletisim agi ile
bildirmektedir.

- Muhendisler, Bim adamlan ve diger operasyonel birimler-arasinhda iyi bir

iletisim kurulmustur.

Musteri odaklh drun gelistirmede basartli olunabilmesi icin asagidaki 15 adet
basan faktdrine uyulmasi gereklidir. Bu ¢alisma anlatiirken Cooperin daha
6nce bahsedilen 203 adetlik proje Gzerindeki analiz sonuclarina yer verilmistir. Bu
projeler 3 gruba ayriimigtir. Basarill en Ust %20 lik kisim, orta diizeyde % 60’k

kisim ve %20'lik disik dizeyde projeler. Bunlarin her grupta basari diuzeyleri,
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pazar paylarn, karliliklari, sattis ve kar hedeflerini karsilama oranlari

kargilastirnimaktadir;”

1-Farkh ve Ustiin Uriinlere sahip olmak (Superior product): Musteriye Ustlin,
faydalt Grin vermek kazanani kaybedenden ayiran temel sebeplerdendir. Farkli
trinler sunmamak , rakiplerden kopya etmek veya mevcut riine gore farkhlik
yaratmamak (me too product) dislnceleri ile Griin gelistirmenin sonunda bu
tarzda yaratilan projelerde % 82 oraninda basarisiz olunmustur. Cooper’in
calismasina gére Urline katma degerler eklendigi ve Gstinlida arttikga basan ve
pazar pay! degisimi Sekil-2.8 de goériilmektedir.

100
90
80
ny
60 -

50
404
30 |
20 -
10 |

basari orant (%)

Minimu avantajl orta seviyede st seviyede
artinler avantajli Or. Ustlinlige sahip
aronler

Pazar payi(%) 11.6 32.4 53.5

Sekil-2.8 Yeni Uriin Gelistirmede Ustiin Uriiniin Bagariya Etkisi

Robert G.Cooper,s.58.

& Ayni, s.58.
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Ustin wrin 6zelliklerine sahip firmalarda tstin 6zellikler mihendislerin kendi
baslarina kazandirdiklan 6zellikler degildir. Bu firmalarda miisteriye yakin
caligarak musterinin istekleri ve musterinin daha iyi irinden (better product) ne
anladigi ogrenilip ve musteri istek listesi (wish list) uygun teknik dile terciime
edilmistir. Strecin cesitli adimlarinda miusteri ile Griin test edilip, strekli olarak

daha iyi Grinden beklentilerinin karsilanip karsilanmadigi musteriye sorulmustur.

Kimberly-Clark Huggies'in 1980'nin basinda musterilerine kolaylik saglayan
baglama ve emicilik agisindan daha Ustiin bir bebek bezi ile pazara girmesi ile

Procter&Gamble liderligindeki pazari ele gegirmistir. "

2-Uriin gelistirme adimindan evvel iiriinii iyi tanimlamak: Genelde basaril
Urinlerde istenen Oriin ¢cok keskin olarak fiziksel Griin gelistirme oncesi ¢ok
keskin olarak tanimlanmistir. Sekil-2.9 da goéruldiga gibi iyi tanimlanmis Griinler,

tanimlanmamig Urtinlere goére li¢ kat daha basarili gériinmektedir.

bagart orani (%)

cok az orta cok iyi

tanimlanmig seviyede tanimlanmig
Griinler tanimlanmis Urinler
Pazar pay(%) 24.6 34.6 421

Sekil-2.9 Yeni Uriin Gelistirme de Tanimlanmis Urtinin  Basariya Etkisi

Robert G.Cooper,s.60.

® Assael, On.ver., s.275.
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Basanh uriinler incelendiginde hedef pazar; musteri ihtiyaclan, istekleri ve
tercihleri; Griin ézellikleri ve Urliinin genel goériintisti konusunda kesin tariflerin
urtin geligtirme oncesi yapildigi gorilmektedir. Uriin tasarimina varsayimlarla
baslamak, stre¢ icinde tepkileri almak bazen déniimez hali almaktadir. Uriin
tasaniminda tadilatlar yaparak dizeltmelere gitmek Grtinii daha farkh yerlere

géturebilir.

Urtin tarifinin zamaninda yapilmasi  Grin yatinm maliyetini de distrmektedir.
Kalip tadilat maliyetleri, yapilmis kahbin atilmasi yerine yeni kalip yapilmasi
yatinm maliyetlerini hedeflenen maliyetlerin Uizerine ¢ikarmaktadir. Ayni zamanda

bu iglemler projenin ciddi boyutta gecikmesine yol agmaktadir.

3-Teknolojik ve pazarlama faaliyetlerinde uygulama kalitesini arttirmak:
Uriin gelistirme, 6n teknik analiz, prototip calismalari, ev ve laboratuar testleri ve
deneme Uretimlerinin uygulama kalitesi artttkga basarn artmaktadir. Kalitenin

artmasi bagari oranini 2.5 kat arttirmistir.

Pazar arastirmasi, prototip veya 6rnek Ulzerinden mdisteri testleri, test pazar,
deneme satisi ve pazara sunustaki uygulama kalitesi basanyr 2.2 kat

arttirmaktadir.

4-Teknolojik ve pazarlama ¢ahsmalarnnda sinerji yaratmak: Uriin geligtirme
veya Ar-Ge kaynakiari, muhendislik giiziy, Gretim kaynaklarr ve yeterliligi ve
projenin ihtiyacglari arasinda ¢ok siki bag olmaldir. Projelerinde teknik sinerjiye

sahip olmayanlara gére 2.8 kat daha basarily olunmaktadir.

Firmanin satis giicl, dagitim sistemi, reklam kaynaklari ve yetenekleri, pazar
arastirmasi ve projenin ihtiyaclar arasinda ¢ok siki bag olmalidir. Bu sinerji ile

olmayanlara gore 2.3 kat daha basarili olunmaktadir.
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5-Ust yonetim destegine sahip olmak: Ust yonetim destegi basari oranini ¢ok
az etkilemektedir. Dusuk seviyede Ust yonetim destegi basarisizligi garanti eder
fakat Gist duzeyde st ydnetim destedi basariya yardimci olur.

Ust yonetim destegi Griin yenilemek asamasinda, adimlanin belifenmesinde,
fasilitator olarak projenin arkasinda ve kaynak yaratmak amaciyla olmalidir.
Projenin icinde aktdr olarak yer almamalidir. Adimlarin belirlenmesi dogru ve
planh trtin gelistirme acisindan hayati 6nemi vardir. Ust y6netim igletme hedef ve
stratejileri dogrultusunda, Grin gelistirme icin vizyon, hedef ve strateji
belirlemektedir. Ust yodnetim projenin icinde birebir her giin yer almasi
olusturdugu takimda yetkilendirmeyi zedelemektedir. Ayni zamanda bu takim
icinde bir uzman gibi zamanini ayirmasi detayli konu igine girmesi yonetim

gorevleri ile birlikte ylirimeyecektir.

Oriin Tipi
Uluslararasi tasarim ¢ Pazar icin tasarim

i¢ pazar bagan orani: %615 | bagan orani: %43.1
(im  projeler icindeki | (tim projeler icindeki

Ppayt 0/023.7) payt 0/031.1)
Hedef
Pazar E K basart orami: %78.1 | basann orani: %45.5
k“ YaIn | im  projeler icindeki | (tim projeler icindeki
omsu pay1 %18.3) pay1 %6.7)
Diinya bagan oran: %84.9 | (tim projeler icindeki
(global) (tim projeler icindeki | Payt %e3)
pay1 %17.2)

Sekil-2.10 Uluslararasi Uriin Tasarlamanin Basariya Etkisi

Robert G.Cooper,s.71.

7-Hizh olmak:Hizli olmak yeni bir rekabet silahidir. isletmelerin  kendilerine
koyduklari amagclar arasinda Urliinii pazara sunma suresinin kisaltiimasi vardir.

Rakiplerinizden daha uzun silrede pazara Uriin sUrdigiiniizde o Uranun basari
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sans| azalmaktadir. Hiz ara hedeftir. Ana ve nihai hedef kaﬁlllktlr. Pazar sunma
siresinin kisalmasi icin bazi saha ve laboratuar testlerinin yapilmamasi ile ara
hedefe ulagiimasina ragmen, pazara sunduktan sonra hatalarin misteride
gorulmesi servis ve garanti giderlerini arttiracak ve ayni zamanda misterinin

triine olan guiveni azalacaktir.

Surenin kisaltiimasi igin asagida bahsedilen 5 duyarli yol vardir’’;
Bir kerede dogru yapmak: Projenin her adiminda uygulama kalitesi
kurulmalidir. En iyi zaman kazanma sekli geri dénUsler ile diizeltme igin
zaman kaybindan kaginmaktir.
Ev 6devi ve tarifler: [k eleme ve pazar analizleri ddevinin iyi yapilarak
arinin dogru tanimlanmasi sdylentiler ve varsayimlar ile riin tasarimina
baslanmamasi siirenin kisalmasi igin gereklidir.
Paralel olarak galigma yapmak: Islerin seri olarak sira ile yaptimasi yerine
eszamanl olarak planlanmasidir. Disiplinlerarasi yaklasimla Ar-Ge,
pazarlama, uretim, muihendislik bdélimleri birlikte calisarak paralel ve
eszamanh calismahdir.
Onceliklendirme ve odaklanma: Sinirli kaynaklarin ve takim elemanlarinin
farkh projelere dagilmasi projenin yavaslamasina sebep olmaktadir.
Kaynaklar dogru projelere konsantre ederek ve éncelendirerek calisma

projenin hizlanmasini ve dogru ilerlemesini saglamaktadir.

8- Uzman oldugu konuda cahismak: Isicimelerin kendi uzman - oidukian
konularda veya benzerlik gosterdikleri konularda calismasi basariyr olumliu
etkileyecektir. isletme kendi uzmanhgim pazarda avantaj olarak kullanacaktir.
Gilette firmasinin erkek tuvalet maizemelerinde uzmanhgi varken kadinlar igin
benzer Oriinler yapmast pazarda basanh olmasina sebep oImU§tur.78Diger bir
omek Jiffy Lube International adh Amerikan firmasi sadece otomobil yagi
degistiriimesi konusunda hizmet veren bir zincir konumunda ancak otomobil

tamirinin diger konularina girmemektedir. Kendi alaninda o kadar hizli ve iyi

" Cooper, On.ver.,s.92.
8 pssael, On.ver., s.74.



65

hizmet vermektedir ki suruculer otomobil ile ilgili diger bakim igleri icin diger
firmalara gitmelerine ragmen, sadece yag degistimmek icin bu firmaya gelmeye

tisenmemektedir.”

Yukarida bahsedilen alti basan faktoériine ilave olarak dogru érgut yapisi, kiilttrt
ve iklimine sahip olmak, pazar ¢ekicili§i olan pazarlara yeni Girin yapmak, dogru
projeleri se¢cmek, silrecteki tim faaliyetlere takim ve proje liderinin hakim
olmasini saglamak, kaynaklan dogru ve yerinde kullanmak ve tanimh ve
uygulanan Uriin gelistirme siirecine sahip olmak projenin basarilmasi icin gerekli

anahtar faktorierdendir.

8. Farkh Yeni Uriin Gelistirme Siiregleri

Farkli isletmeler farkh Grin gelistirme surecleri uygulamaktadir. Daha 6nceki
konularda anlatiidigi gibi yapilan aragtirmaya goére sadece isletmelerin % 55”inin
tanimli YUG sureci vardir. Isletmelerin uyguladiklan YUG sirecleri asagida

anlatiimaktadir;

8.1. Sirali Yeni Uriin Geligtirme Siireci

Genelde Uriin getistima stireci asagiczki aimlardan gegmektedir.®
1- Yeni Uriin dusuncesinin olugsmasi,
2- Dasuncelerin ayiklanmasi,
3- Ekonomik inceleme,
4- Uruin gelistirme,
5- Pazarda deneme,

6- Pazara sunma.

® Michael Porter, “Porterdan Ug Formil,” Capital Dergisi, Yil 5, Sayi no: 9 (Temmuz 1997), s.
121.

% flhan Cemalcilar, Pazarlama Yénetimi (Cilt:l, Unite1-14, lkinci baski, Eskisehir. Eskisehir
Anadolu Univ. Yayinlan, 1995), s.99.
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Orgutler biyiime ve gelisme hedeflerinin saglanmasi icin yeni triin distincesinin
strekliligini saglamak zorundadir. Dusilinceler analiz edilip ayiklandiktan sonra,
kalan UrGin dusunceleri, satis, karlilik ve finansal gostergeler yoninden irdelenir.
Eger yeni urin ekonomik inceleme sonucunda olumlu bulunursa Griin
gelistirmeye baslanir. Bu adimda Ar-Ge, Uriin gelistirme tasarnima baslar, ¢calisan
ve gorunus prototipleri hazirlar, l&boratuarda testler yapar. Hazirlanan caligir
prototipler pazarda test edilir. Uriiniin performansi misteri kullanim sirasinda
g6zlenir. Uriinde gerekli diizeltmeler yapildiktan sonra triinit hedef pazara sunma

islemi baglar.

Bu tur stire¢ uygulamalarinda suregler birbirini takip eden sira ile ve déngi igcinde
hareket etmektedir. Dustincelerin yaratiimasi ve segilmesi siireci ekonomik olarak
uygun bulunana kadar déngii devam etmektedir.

Organizasyonlarin yeni Griin projesi yapma kabiliyetinde yiiksek dizeyde
belirsizlik oldugu durumlarda, yeni olusturulan ve pazar ihtiyaclarini karsilayacak
organizasyona sahip olunmamasi durumunda sirali Orin gelistirme streci
uygulanmaktadir. Pazarin dengeli oldugu, sirprizlerin yasanmadigi ve gelistirme
icin yeterli zamanin bulundugu, yapinin disiplinlerarasi ¢alismaya uygun olmadigi,
arin kalitesinde yiiksek duzeyde iyilesme ve gelisme beklenmedigi gibi

durumlarda sirali YUG siireci uygulanmaktadir.®’

8.2. Paralel Yeni Uriin Gelistirme Siireci

- Kalite Fonksiyonu Yayilimi (QFD).- Sirali YUG siirecinin en sinirlayici tarafi
fonksiyonel takim veya bélimden digerine trin iletisimi kopuktur. Toplanmisg bilgi
kaybolmaktadir. Bilgi diger bélim tarafindan tercime edilmektedir. Muhendislik
b6limi pazarlama bélimlerinden potansiyel musteri ihtiyacini almakta ve bu

beklentileri tasarim elemanlarina tercime ederken uzun bir zaman ve c¢aba

® Robert J.Thomas, New Product Development (Newyork: John Wiley&Sons,Inc.,1993), s.114.
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sarfetmektedir. Ayni problem tasarim elemanlarinin tretim ve daha sonrasina

aktariimasinda da yasanmaktadir.2?

Bu problemin ¢éziiimesi igin , bazi Japon firmalari baglattigi paralel veya Ustiiste
lirtin geligtirme siirecini (overlapping development) diger adiyla Kalite
Fonksiyonu Yayiimimi (KFY) (quality function deployment veya QFD)
kullanmaktadir.

KFY ilk olarak 1972 yilinda Japonya'da Mitsubishi'nin gemi yapim merkezinde
tasanm, wretim, servis gibi bélumlerinde uygulanmistir.  KFY  miisteri
ihtiyaclarini belirleyen ve bu ihtiyaglarin iiriin ve servis gelistirmenin her
seviyesine aktarilmasini saglayan yapilandinimis ve disipline edilmis bir
surectir. KFY teknoloji yerine musteri istekleri ile baslar. Musterinin kim
oldugunu ve ne istediginin sorgulamasini yapar. Bu bilgi ile yeni teknoloji,
gelistirme ve iyilestirmeler, yeni Urtinler ve yeni servislerin kullaniimasi gerekliligi
belirlenir. ** KFY musteri odakli iriin gelistirme igin gelistiriimis bir stirectir. Urtin
gelistirme sireci asadidaki sirali adimlari ig;ermektedir;84

o Musteri ihtiyaglarinin triin distincesine déniismesi

o Uriin dustincesinin Griin tasarimina déniismesi

e Uriin tasariminin siire¢( proses) tasanmina dénilsmesi

e Sirec tasariminin Gretim dokiimanlarina dénismesi
Bu siirecin her adimi orijinal miisteri isteklerine baglanmaktadir. KFY’nin
tesmel yapisi surecin  Sekil2-10 da aciklandtd: gibi farkh safhalaithdaki iligki
matrisidir. Potansiyel musteri ihtiyaglari ve muihendislik tasarim elemanlan
arasindaki iliskinin incelendidi basitlestiriimis matrise “kalite evi” denmektedir.
NE, inceleme hedefini belirler. NASIL, hedefe nasil ulasilacagini agiklamaktadir.
YUG siirecinin her safhasi misterinin sesinin biitiin siirece iletiimesi icin iligki

matrisi zinciri ile birbirine baglanir.

# Aym, 5.116.
8 Revelle,On.ver.,s.22.
® Andersen, On.ver., s.52.
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KFY sureci verilerin kalite evinin her odasina bilgi girilerek olusturulur. NE Griin
gelistirme slrecinde musterinin Uriinden beklentilerini tammlar. Bu ihtiyaclar
aralarinda musterinin verdigi 6neme goére agirlik verilir. Kalite evi Sekil-2.11 de

gosterilmektedir.

Kalite evi'nin olugturulmasindaki ana adimlar agadida anlatiimaktadir;

1- Birinci adim potansiyel miisterinin ihtiyaclannin belirlenmesi ve
onemlerinin ol¢ililmesidir. Pazarlama arastirmasi sonucu olarak ihtiyaglar
sagladigi faydalar olarak anlatiimaktadir. Ornek olarak portatif bilgisayar, hafif
ve el cantasinda taginabilir olarak anlatiimaktadir.

2- Potansiyel miusterinin algilamalarinin rakip triinlere gore
tanimlanmasidir. Uriinden beklenen faydalara gére rakip ve kendi triinlerinin
karsilastirmali durumlan goérilmektedir.

3- Tasarim  Ozelliklerinin  belirlenmesidir.  Kalite  evinin  tavaninin
olusturulmasidir.  Musteri ihtiyaglarini karsilayacak tasarim elemanlarinin
belirlenmesidir. ‘

4- iligki matrisinin tamamlanmasi safhasidir. Tasanm 6zellikleri ile misteri
beklentileri arasindaki iliski incelenmekte, olumlu, olumsuz veya hicbir iligkinin
olmadigi belirlenmektedir.

5- Tasarnim 6zellikleri arasindaki iliskinin belirlenmesidir. Kalite evinin ¢atisi

olusturulmaktadir. Tasarim elemanlan arasindaki iliski incelenmektedir.
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NASIL/
NASIL Cati
Matrisi
Tasarim ozellikleri

arasindaki fiziksel iligkiler

NASIL Tasanim Ozellikleri
NE
Miisteri sl . . Miisteri
beklentileri lligki Matrisi Algilamalan
beklenti Musteri ihtiyaclan ve tasarim (Rakip urtinlerin
listes1 6zellikleri arasindaki iligki karsilagtirmali durumu)
Anem Mqhendlsllk Olg_ﬂml_er
. Fiziksel tasarim birimleri
Derecesi

Sekil-2.11 Kalite Evi

Johnson, s.161.

Kalite evi'nde iki tip iliski vardir. Birincisi tasanm 6zellikleri ile musteri beklentileri
arasindaki iliskidir. Farkli disiplinlerden olusan urlin gelistirme proje takimi bu
iliskinin zayif , kuvvetli veya hic iligki olmadigini belirler. Bu kurulan iligki ile hangi
tasarim ozelliginin gelismesinin hedeflenecegi tespit edilir. Diger iligki ise c¢ati
matrisinde bulunan tasarim 6zellikleri arasindaki fiziksel iligkilerdir. Otomobillerde
kapiy! kolay acilir yapmak tasarim 6zelliJi yaninda aracin ses gici seviyesini
arttirmasi gibi arti ve eksi etkiler nedeniyle bu iligki ile tasanm &zellikleri arasinda
catisma olup olmadigi gériilmektedir. Kalite evi ¢alismasinin tost makinasi igin

yapiimig 6érnegi Sekil-2.12 de g(‘jrulmek’tedir.85

8 Johnson, On.ver., s.162.
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Sekil-2.12 Kalite Evi Tost Makinasi Ornegi

Johnson, s.161.

Musteri beklentilerindeki hizli pisirme, birden fazla kisiye ayn anda tost yapmasi,
kolay kullanilabilir, yanmaz, gugli ve gérinis acisindan guzel olmasi gibi
ozellikler veri olarak musteri tarafindan verilmektedir. Bagil olarak énem sirasi
migteri ile oOlgllerek belirlenir.  Tasanm &zelliklerinde ise tost makinasinin
performansi ile ilgili 6zellikler yer almaktadir. iligki matrisinde musteri beklentileri
ile Griniin performansi arasinda iligki ortaya konmaktadir. Birden fazla kigiye
ayni anda tost yapmasi beklentisi ile makinanin tost yapma kapasitesi arasinda
iligki kuvvetli olumludur (++). Tost yapma sirasinda yaratilan is1 miktar, termal
kapasite, ile daha az olumlu iligki vardir. Diger tasarnm &zellikleri ile ¢ok kigiye

ayni anda tost yapma beklentisi arasinda iliski yoktur.

Tasanm Ozellikleri tasarim ¢ozUmleri ve gercek makina pargalarini

icermemektedir. Boyle olsaydi Griin gelistirme takiminin geligtirme kabiliyeti
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sinirlanirdi.  Cati matrisinde termal kapasitedeki artma termal korumay! olumsuz
etkiledigi gésterilmektedir.

Karsilagtirmali olarak rakip Grinlerin performansina goére kendi Uriinin nerede
oldugu incelenmektedir. Bu bilgi 6nem derecesi ile birlegtirilerek geligtiriimesi
gereken tasarnim 6zellikleri siralanmaktadir. Ornek olarak ayni anda birden fazla
kisiye tost yapma beklentisi digerlerine gére daha yilksek 6nemde ve ayni
zamanda rakip Urtinlere gére daha kot durumdadir.  Geligtirme igin iyi bir aday
durumundadir. Matris ayni zamanda tost makinasinin performansini arttirmak
icin  tost makinasinin  kapasitesinin  oncelikie arttinimasi1  gerektigini
gostermektedir. Resimde goésteriimeyen teknik kiyaslama ve rakip Grunlerle
kiyaslama bu tasarim o6zelliginde ne kadar iyilestirme gerektidi ve tasarm
hedefinin belirlenmesi (%25 tost kapasitesinin arttirilmasi gibi) konusunda takima

veri olusturmaktadir.

Ozetlersek KFY musteri beklentileri ve ihtiyaglarinin  muhendisiik diline
cevrilmesini saglar ve pazarlama, Uriin gelistirme ve musteri arasindaki iletisimin
arttinimast icin iglem ve siireglerini verir. lletisim kaynakl problemlerin tizerinden

gelmesini saglayarak musteri odakli Grtin gelistirme yaptimasini saglar.

8.3. Holistik Yeni Uriin Gelistirme Siireci

Uriin gelistirme siirecinin her safhasinda proje grubu birlikte hareket
etmektedir. Bu yaklasimda digerlerine gore trin gelistirme hizi ve esnekligini
gelistirmek miumkundir. Alti firma Gzerinde yapilan ¢alismada asagdida belirtilen

ozelliklerden dolayi bu yaklasimi kullandiklart gorulmistir;®

Dengesizlik kurma: Tepe yonetimi firma ihtiyaclar dogrultusunda bir proje
Uzerinde 6nemli olma havasi estirerek takim U(zerinde bir baski, gerginlik

olusturur.

% Thomas, On.ver., s.118.
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Kendi kendine organize olmus proje takimi: Proje takimi yonetimi “sifir bilgi”
ile baglayarak kendi icinde organize olan, icatlara tesvik etmek icin daha yiiksek

hedefler koyan, farkl bélimlerden kisilerin katiimi ile olusan bir yapi icindedir.

Ustiiste gelistirme safhasi: Proje takimi birarada calistikca sonunda belirli bir
ritmi, butinluga ve sinerjiyi yakalamis olmaktadir. Bu yapiyla ayn ayr sirali Griin
gelistirme slrecine gore galisan gruplara nazaran gelistirme problemieri daha iyi

ve daha hizli 6zimsenmektedir.

Katlanarak 6grenme: Farkh bdlumlerden katilan grup 0yeleri, slrecin her
adiminda birlikte olduklari i¢in farkli boliimlere ait bilgilere sahip olmaktadir.
Zaman ilerledikce cevre, pazar, 6rgit ve Urin konusunda bilgileri katlanarak
artmaktadir. Bu bilgi birikimi Griin gelistirme problemlerinin ¢ézimiinde daha hizlh

olmasini saglamaktadir.

Ihman kontrol: Ust yonetimin yarattigi baski ve proje takiminin kendi kendisini
ydnetmesi sert ve tavizsiz bir kontrol olmamasina ragmen bir kaosa géturebilir.
Dogru goreve dodru insanin yerlestiriimesi, birlikte calismanin tesvik edilmesi,
grup performansinin bireye goére degil grup performansina gére belirlenmesi,
hatalardan ders alinmasinin saglanmasi ve musterilerin ziyaret edilmesi gibi

yaklasimlar kullanilarak daha iliman bir kontrol sistemi kullaniimaktadir.

Orgiit icinde bilginin yayilmasi: Farkli érgiit diizeylerinden ve bélimierdeki
grup Uyelerindeki bilgi isletme icine yayiimaktadir. Diger drtn gelistirme

projelerine bilgiler transfer olmaktadir.

Bu calisma icinde olan 6 adet Amerikan ve Japon &rgitlerinden drnekler bu
yaklagimin degerini kanitlamaktadir. Fuji-Xerox, Canon, Honda, Nec, Epson,
Brother, 3M ve HP gibi firmalara ait otomobil, fotokopi makinasi, kamera ve

bilgisayar gibi dayanikli tGriinler bu yaklasim ile gelistirilmistir.
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Bu yaklasimda takim uyelerinin fevkalade zamanini proje c¢alismasi iginde
gecirmesi gerekmektedir. Projenin toplam zamani kisalmakla birlikte proje
tyelerinin projeye ayirdiklari zaman ¢cok yogun olmaktadir. Bu siire¢ sicramali
yeniliklerden cok siirekli iyilestirme ve iiriin gelistirme calismalarinda ve
gayretli ve girisimci kiiciik firmalardan ¢cok degisime direng¢ gésteren biiyiik

organizasyonlar i¢in uygun giirt'jlmektedir.87

8.4. Karmasik (Kaotik) Uriin Gelistirme Siireci

Bazi firmalarda YUG'ni disipline etmek icin yapilagsmis siire¢  yeni fikir ortaya
ciktiktan sonra baglamaktadir. Once fikir daha sonra faaliyet yaklagtmi vardir.
Herkes enerjisini fikrin gergeklesmesi igin harcamaktadir. Kaos ve karmasa ve
gelisiglizel yaklagsima ragmen her nasilsa Urin pazara surilmekte ve bazen
basarili olmaktadir. Autodesk yaziim firmasi bir &rnek olarak asagida

incelenmektedir.

Autodesk 1982 yilinda IBM kisisel bilgisayariar icin yazilim programlarn yapan ve
bilgisayar programcilarindan olusan ve kuvvetli bir kurucusu olan bir firmadir.
Mevcut firmalar yeni Griinlerin ¢esitlendiriimesi ile ugrasirken, Autodesk yerini
alacak programlara gére daha ucuza kisisel bilgisayarlar icin bilgisayar destekli
tasanm programi gelistirmistir (CAD). Yeni programa olan ilgi pazardaki diger
crogramlarin  sonunu getirmesine, firmanin yillarca sirecek basany! elde
etmesine sebep olmustur. Bu driinden sonra Autodesk tarafindan yeni Uriinter
ortaya cikmasina ragmen bu Urunlerin arkasinda stratejik bir tutarhlik iginde
oldugunu gésteren kanit yoktur.  Ornek olarak sadece kurucunun ilgisi
oldugundan akilli bilgisayar oyunlar gelistirilmistir. Diger Griinlere ragmen

bilgisayar destekli tasarim rtind firmanin bagansini ileriye gétirmustar.

Firmada baskin olan taraf kurucu ve “cekirdek” denen programcilardan olusan

gruptur. 1986 yilinda kurucu bir yoénetici atayarak gayri resmi firma yoénetiminden

& Ayni, 5.120.
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ayrilmistir. Pazarlama yoneticileri ve ¢ekirdek grup arasinda masteri ihtiyaglarinin
belirlenmesi konusunda ayniliklar ortaya ¢ikmistir. Catismalara ragmen firmada
ilerleme 1991 yilina kadar surmistiar. 1991 yilinda kar orani beklentinin %25
altinda gerceklesmis ve kurucu tekrar birkag¢ aylidina firma basgina gelmis ve yeni
tepe yoneticisi atanmisg, firma icinde herkesin yapacag faaliyet ve odaklanacagi
konular kurucu tarafindan yayinlanmistir. Yazilimin yeni neslinin ¢ikarilmasi icin
belirlenmis 7000 madde gelistirilmistir. Tamamlanma tarihleri ve sorumluluklar
konusunda fikir birligine vanlmistir. 1992 yilinda birka¢ yeni Urin pazara

sunulmustur.

Autodesk’in 1982-1992 yillan arasi YUG agisindan degerlendirildijinde en iyi
karmasikhk (kaos) ve diizensiz bir stire¢ olarak tarif edilir. Buyuk karmasikhk ve
gatisma slrecin yapisini tanimlamaktadir. Cogu karmasik durumda da
karmasikhgin yogun oldugu konu riin gelistirmedir. Zor ve karisik sureg
goérinumi veren c¢odu catismada gercekte firma icinde karsi denge gatisma
kuvvetleri vardir veya hareketlere yén veren kurucu gibi biri bulunmaktadir. Firma
da bitiin salinim veya dalgalanmalar  kurucunun verecedi stratejik yoén
dogrultusunda dikkatler = odaklanarak dengeye getirilir (karmasikiik teorisi
disitncesi). Yon degisir ve Uriin gelistirme faaliyetleri farkh bir odaklanma ile

devam eder. %

Karmagtk YUG kétl bir sireg anlaminda degildir. Bazi durumlarda 6zgiir hareket
etmek, sicrama- yaratacak fikirlerin ortaya ¢ikmasini sedlamak, problemlere
yaratici ¢ézimler bulmak igin tercih edilmektedir. Programcilar 7000 maddenin
tamamlanmasinin zorunlu oldugunu gérdiler fakat detaylar kayit etmediler.
Sonugta gorevlerini tamamlamalanna ragmen musteri ihtiyaclar ve rekabet
temel alindiginda triin gelistirme hedefleri ve zamanlama agisindan ¢ok verimli
degildi. Autodesk firmasi pazardaki yerinin korunmasi igin Griin gelistirme strecini

7000 adetlik listeyi olusturdugu istekle daha disipline hale getirmelidir.

% Ayni, s.121.
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Karmasik uriin gelistirme sireci sigramali gelistirme saglayacak fikirlerin ¢ikmasi
icin  kullanilabilirken, misgsteri isteklerinin  stirekli blgulmesi ve tasarma
yansitimasi acgisindan ¢ok zayif bir sire¢c olarak kalmaktadir. Yeni Grilin
gelistirmenin sureklilik icinde olmasi icin misteri degeri yaratilan, tasanmin
musteriye sorgulandigi kalite evi ydntemi kullanilan tstiiste Griin gelistirme sireci
en uygun goérinmektedir. Holistik yaklagimla grubun bastan sona kadar birlikte
calismasi saglanarak mugteri odaklh caligmalar daha hizli ve esnek olarak

uygulanabilir.

Buraya kadar Grin gelistirme faaliyetleri, basar faktérleri, basarisizlik sebepleri
musteri ile olan baglantilan, musteri odakl olmanin getirdigi faydalar ve farkh
YUG siregleri incelenmistir. Bundan sonraki konuda bu bilgiler ¢ergevesinde
Argélik Buzdolabi isletmesi Uriin gelistirme sureci musteri odakiilik agisindan
incelenecekiir.
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UCUNCU BOLUM

MUSTERi ODAKLI ISLETME YONETIMI ACISINDAN URUN GELiSTIRME
SURECI VE ESKISEHIR ARCELIK BUZDOLABI iSLETMESI’NDE
ARASTIRILMASI

Oriin geligtirme stireci ve siirecin masteri odakl olup olmadigi Arcelik Buzdolabi
isletmesinde incelenmigtir. Bu arastirma ile ilgili detaylar asadidaki konularda
verilmektedir.

1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi
Arcelik Buzdolabi Isletmesinde yapilan uygulamanin, amaci, kapsami ve
yéntemi asagida acgiklanmistir.
1.1. Arastirmanin Amaci
Firmalar tanimli veya tanimsiz olsun ayakta kalmak icin 0riin gelistirmek
zorundadir. Bazi firmalar iyi bir fikir oldujunda ve gelisi guzel yaklagimiarla,

bazilar da ne Uretirsek satariz mantidi ile Griin gelistirmektedir.

Glunumizde hangi sekidrde olursa olsun rekabet, teknoloji, globallesme,

musterinin bilinglenmesi ve egitim diizeyinin artmasi gibi sebeplerden dolay: yeni
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uriin gelistirme slrecine musteri bastan itibaren katiimal ve sirekli misteriye
sorulmahdir. Musteri odakl Grian gelistiren firmalar,stirekli gelisme icinde olur ve
basaril olurlar. Sureglerinde miigterinin atlandi§i, pazar aragtirmasi yapiimadigi,
saha denemesi ile dogrulatiimadigi ve musteri degeri yaratilamadi§i Urunler,

basarisiz olmaya mahkumdur.

Yapilan arastirmada Argelik Eskisehir Buzdolab igietmesi (EBI) uygulama alant
olarak secilmig ve bdyle bir hipotezin gecerliligi tespit edilmek istenmistir. Bu
amagla yapilan arastirmada ilk basta Argelik EBI’'nin Griin gelistirme yapisi,
sireci ve bu sure¢ icinde musterinin yeri incelenmistir. Daha sonra Grlin

gelistirme ve musteri iligkisi ve basariya etkisi ortaya konmustur.

1.2. Arasgtirmanin Kapsami
Arastirmanin amacina bagli olarak arastirma kapsamina Argelik EBI alinmistir.

Dunyanin sayill beyaz esya (reticisinden biri olan Arcelik, Turkiye'nin en énde
gelen 6zel sektdr kurulusudur. 1955 yilinda celik biro esyalan Uretmek igin
kurulan Arcgelik, su anda Avrupa’nin en biylk alti beyaz Ureticisinden biridir ve
36'dan fazla llkeye ihracat yapmaktadir. llk gamasir makinasi tretimini 1959
yilinda gergeklestirmis, ilk buzdolabi Uretimine ise, 1960 yilinda Sitlice
tesislerinde “aociaustir. 1975 ‘izrihinden itibaren de fE=akischir Buzdolak:
Isletmesi’nde devam edilmistir. Argelik Griin gaminda camasir makinasi, bulasik
makinasi, firnin, elektrikli siplirge ve klima gibi beyaz egyalar ve kigik ev
aletlerinin yanisira kahverengi esya olarak adlandinlan televizyon, video ve mizik

setleri bulunmaktadir.

Arastirma, sadece buzdolabi retimi yapilan Eskisehir Buzdolabi isletmesini
kapsamaktadir. 1981 yilinda 1.000.000’uncu buzdolabini treten EBI, su andaki

Uretim kapasitesi, 1997 yilinda tamamlanan yatirim ile % 33 luk kapasite artisi ile
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yilda 1.350.000 adet buzdolabina ¢ikmigtir. 1997 yili itibanyla yeni Girtin ambari
ve plastik fabrikasi ile birlikte 74200 metrekare kapali alana sahiptir.

Arcelik'te Ocak 1995 ‘te yeniden yapilanma yapllrﬁ|§tlr. Yaklasik 1.5 yil stiren bu
calisma sonucunda, ulagilan musteri ve slUre¢ odakli yeni organizasyonla
operatdrden genel miidure kadar 7 kademe sayisi e duslrllerek yetki ve
sorumluluklarin dengeli olarak paylagtiriimas! saglanmistir. Sef ve Ekipbasi
pozisyonlari kaldiriimis, mithendislik, bakim, malzeme temini, imalat ve proses

sorumluluklanni kapsayan tiim siiregten sorumlu takim liderlikleri olusturulmustur.

Arcelik firmasi vizyonu, misyonu ve bu vizyona ulagsmak igin tanimh stratejileri
olan bir firmadir. Vizyonu “2005 yilina kadar Avrupa’nin 6nde gelen bes blyiik
beyaz esya firmasindan biri olmaktir’. Bu vizyona Turkiye pazarndaki énci

konumunu koruyarak ve yurt disinda da ihracatini iki katina ¢ikararak erigmeyi
hedeflemektedir.

1998 yili itibariyla Argelik'in buzdolabi i¢c pazar pay1 % 52 dir. EBi'nin en yakin
takipgisi Bosch firmasidir. Arcelik; Nofrost, derin dondurucu bélmesi olan cift
kapili modeller, dondurucu bélmesi olan tek kapili modeller, sadece derin
dondurucu ve taze gida bélmeli modeller ve hazir mutfaga uygun “gémme” (built-
in) modelleri iceren genis bir Griin gamina sahiptir. Batin bu modeller Eskigehir

tesislerinde Uretilmektedir.

Eskic=h- Buzdolabi Isletmcsi'nin organizasyon semas: alte verilmektedir {2k-1).

1.3. Arastirmanin Yontemi
Arastirma yontemi icin katilimh gézlem yéntemi kullaniimistir.
Arcelik igletmesi icindeki Urlin gelistirme sureci faaliyetleri incelenmis ve iginde

bulunulmustur.  Bizzat faaliyetlerin icinde bulunarak uzaktan kolayca

kavranamayacak bilgilere ulagiimistir.
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Bundan sonraki konularda o&ncelikli olarak Argelik'in vizyonu, misyonu ve
stratejileri, ic pazardaki durumu, rakiplerin durumu degerlendirilecek ve daha
sonra Uriin gelistirme strreci detayl incelenecek ve bu stire¢ icinde musterinin yeri

arastinlacaktr.

2. Arcelik’te Miisteri Yaklagiminin Miisteri Odakli Olma Unsurlarina Gére

Degerlendirilmesi

Daha énceki konularda belirtilen musteri odakh olmanin bes sartindan en énemli

ilk gl Arcelik icin asagdida irdelenmigtir.

Paylasilmis Vizyon: Arcgelik 2005 yilinda Avrupa’da ilkk bes firma icinde olma
vizyonunu yakalamak icin misteri odaklh yaklasimi stratejilerine, misyonuna ve
degerlerinin icine yerlestirmistir. Kog¢ toplulugu hedef ve ilkelerinde birinci madde
“Miisteri velinimetimizdir”’, Arcelik degerlerinde “Biz Arcgelik olarak miisteri
odakl calisma yolu ile basanh olacagimizi biliriz’, hedefe ulasmak igin

gelistirilen stratejilerde ise “migterinin_sesini algilayarak sikayet ve

beklentilerini hizi ve dogru bir sekilde Argelik diline gevirerek liriin ve
hizmetlere yansitmak” olarak musterisiz basarnl olunamayacadi; strateji,

degerler ve ilkelerde vurgulanmaktadir.

Arcelik’'in varlik sebebini tanimlayan misyonu su sekildedir :
Kog¢ toplulugu deger, hedef ve stratejileri dogrultusunda,_mdsterilerin

gereksinmelerini_asarak karsilayan, kolay satin alinabilir ve kullananilabilir,

glivenilir, ev hayatini kolaylastiran (rtnleri gelistirmek, (lretmek, sunmak ve

safis sonrasi hizmetlerini vermek; mdsterilerin_uzun vadeli baghligini ve

calisanlanin memnuniyetini saglayarak, tim kaynaklarini en etkin bigimde
kullanmak suretiyle ortaklarinin beklentilerini karsilayarak hedef pazarlarda

stirekli gelismek ve blylimek”
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Misyonda musteri ¢cok agik sekilde 6n plana ¢ikmaktadir. Proaktif bir yaklagimia
mugteri beklentilerinin dnceden belirlenmesi ve asarak karsilanmas: dikkat
cekicidir. Aynt zamanda uriin gelistirme icin de net olarak misteri odakl Griin
gelistirme ile var olunabileceg@i vurgulanmaktadir. Sadece misyon, strateji, hedef
ve ilkelerin incelenmesi ile bile Argelik’in miisteri odakli bir yaklagim icinde oldugu
ve paylasiimis vizyona sahip oldugu gérilmekiedir. Daha sonraki konularda

uygulamadaki durumu gérilecektir.

Liderlik Boyutu: Argelik'te o¢zellikle mlsterinin 6nemi Ust yonetim olarak
sahiplenilmektedir. Genel mudir tarafindan her yil yapilan iletisim toplantisinda,
isletme caliganlarina, yukarida bahsedilen stratejiler, vizyon , misyon ve hedefler

anlatiimaktadir.

Yoneticiler, iyilestirme g¢alismalarinin baslatilmasina énculik ederek takipgisi
olmakta ve yodnlendirmektedir. Musteri odakh calisma gruplan desteklenmekte,
6dullendirmede ana kriter olarak musteri odakli olmak alinmaktadir. 1998 yili
6édulinde kalite 6dult, musteri memnuniyetine en buyik katkisi olan nofrost

calismalarinda yaptigi katkilarindan dolayi verilmistir.

Son kullanicilarla dogrudan temaslar, telefon gérismeleri ydneticiler tarafindan
yapilmaktadir. Odak grup toplantilarinda musterinin beklentileri égrenilmektedir.
Arcelik genel mudiri tarafindan 1998 yili basinda toplam 900000 adet son
kullaniciyz yeni yil mesaji gonderiic:ek, rGnler hakkinda goiiigleri sorulmustur.
Yoneticiler, musteri odakli olmanin ana temalarindan olan “proaktif yaklagim”

icinde musteri ile temas halindedir.

Daha sonraki konularda gérevleri Uzerinde durulacak olan tepe yoéneticilerden
olusan ve yeni Urinler ve mevcut Griinler hakkinda kararlann alindigr Urin
Planlama Kurulu (UPK) Ust yénetim tarafindan driinlerin musteri beklentilerini
karsilamasini saglayan bir kuruldur. Arcelik'te musteri odakhlik, Gst yonetim

tarafindan sahiplenilmektedir.
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Orgiitsel Yapisal Engeller: 1994 yilinda yeniden yapilanma ile 6rgiit yapist,
Uretim odaklliktan muisteri odakl hale gevrilmistir. Orgt yapisi, Urin gelistirme
icinde detayl incelenecektir.

Orgit yapis, liderlik ve vizyon olarak incelendiginde Arcelik’in musteri odakl olma
unsurlanina sahip oldugu gériimektedir. Bu uhsurlara sahip olmadan o6rgit
yapisi uygun olmadiginda, liderleri tarafindan desteklenmediginde ve herkesi
musteriye ydnlendiren stratejileri, misyonu ve vizyonu olmadikga miisteri odakli

urtin gelistirme’ye baslanmasindan bile s6z edilemez.

3. Arcelik ic Pazar Rekabet Durumu

1994 yilindan beri ¢ok buylk hareketliliin yasandigi Turkiye'deki beyaz esya
sektoriinde, firma sahipleri ve isimleri surekli degismektedir. Bununla birlikte
Gumrik Birligi sayesinde Avrupa ve Uzak Dogu kaynakh Greticilerin Griinleri de
pazarda yerini almaktadir. Argelik firmasinin ana rakibi olan ve Turkiye'de Uretim
yapan Bosch ve Vestel firmasina ait kisa bir bilgi asagida verilmeye

calisiimistir.

1962 yilinda Profilo firmasinin AEG firmasindan aldigi teknik lisans ile 1989 yilina
kadar buzdolabi dahil birgok beyaz esya, Profilo tarafindan tretilmistir. 1989
sinde AEG, Profilo’nun % Z0'si catin almistiy. Bu dénemlerde, rinler, -Profiy
ve AEG markasi ile satiimistir. AEG'nin Elektrolux tarafindan satin alinmasindan
sonra Elektrolux, Turkiye'nin stratejik pazar olmadigini disinerek hissesini
artirmak istememis ve Bosch firmasina satmistir. Bu dénemde, Alman Bosch
firmasi, Profilo’nun % 66’sini satin almistir. Bosch firmasi, boylelikle, stratejik
buldugu Tiurkiye'yi nofrost Gretim merkezi olarak kullanacaktir. Muhtelif boy ve
hacimlerde 10-12 model buzdolabi Uretimi yapilmaktadir. Dinya markasi olan

»89

Bosch'un felsefesinin odaklandidi nokta, “tiketicinin memnuniyetidir™". Su anda

Bosch ve Profilo markalari ile trinleri satiimaktadir.

8 Ayfer Karatas,” Bosch, Turkiye’den Sogutacak” Power Dergisi,Yil 3,Sayi no 4 (Subat 97), s.50.
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Vestel 1994 yilinin sonunda zarar eden, batma noktasina gelmis bir firmayd:.
Zorlu grubuna gecmesi ile birlikte bir degisim yagadi. Oncelik televizyon iiretimine
verildi. Vestel, buzdolabi igletmesini Merloni grubuna 1995 yilinda devrettidi icin
Zorlu grubu, yeni buzdolabi fabrikasi yatinmlarina 1995 yilinda bagladi. Adi
gecgen grup 600 bin adet buzdolabi satmayi ve 1999 yili icinde Uretime gecmeyi
hedeflemektedir. Su anda kendi Uretimleri olmayan Kore mali buzdolaplarini

Vestel markasi ile satmaktadir.

istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan her yil hazirlanan “Turkiye’nin 500 Biyuk
Sanayi Kurulusu” arastirmasinda Argelik, 6zel sektor dalinda 1985 yilindan beri
birinci olmaktadir. 1997 yilinda firmalann prestij 6dul olarak gérduga Turkiye
Sanayici is Adamlarn Dernegi (TUSIAD) tarafindan dizenlenen TUSIAD-Kal-Der
6dalind almistir. Bu édilin degerlendiriimesindeki ana kriter, musteri odakh bir
organizasyon iginde cahsilip caligiimadiginin sorgulanmasidir. Odiil icin basvuran
her firma, bu kriter ¢ercevesinde, sahada ziyaret edilerek degerlendiriimektedir.
Beyaz esya sektériinde bu 6dule ik sahip olan Argelik, Avrupa capindaki karsilhigi
olan Avrupa kalite 6diline 2000 yilinda katilmayi planlamaktadir.

Beyaz egya ve elektrikli ev aletleri sektort, son tig-dért yildir yliizde 30’'luk yilhk
buylme ile en fazla sayida markanin rekabet ettigi alandir. Beyaz esyada Para
dergisinin 9-15 Kasim 1997 tarihli sayisinda acgikladigl arastirmada, Turkiye'de
sahip olunan buzdolaplarinin %52.8’sinin Arcelik (birinci), %8.3 ‘Gnin Beko
(Oclincu) ve %4.6'=:1in Aygaz (besinci) markasina sahip oldugu gdriilnektedir.
Bu ¢ markanin timi Arcelik fabrikalarinda tretilmekte fakat Kog Holding’e bagh
diger firmalarin markasi ile satiimaktadir. Bu arastirmaya gore Tirkiye'de sahip
olunan buzdolaplarinin toplam %65.7’lik kismi Arcelik Buzdolabi Isletmesi
tarafindan uretilen buzdolapiarina aittir. ikinci sirada %18.5lik pay ile AEG
markasina (Su anda AEG markas! ile Uretim yapiimamaktadir. Firma Alman
Bosch firmasina satiimistir), dérdiincti sirada ise %6.3 ile Profilo markasina aittir.
Power dergisinin en ¢ok hatirlanan markalar konusunda yaptig1 arastirmada ise,

buzdolabl markasi dendiginde akla gelen marka siralamasinda Arcelik % 59.3 ile




83

birinci sirada yer almistir. Ikinci sirada %13.3 ile AEG, iiglincii sirada ise %10.9

ile Beko yer almaktadir.

Goruldagu gibi, Turkiye'de Arcelik markali buzdolaplari, tuketici tarafindan
bilinmekte ve blyiik bir kismi tarafindan da kullaniimaktadir. i¢ pazarda Argelik
buzdolaplar, kendini kanitlamis goriniumdedir. Fakat, gumrik birligi ile ithal
olarak giren Elektroliix, Whirlpool, Goldstar, Daewoo gibi Grriinler, Avrupa ve Uzak
Dogu'da da kalite agisindan kendini kanittamig firmalardir. Bunun yaninda,
ArceliK’in yillarca i¢c pazarda takipgisi olan Profilo’nun (AEG) blylk bir kisminin
Avrupa’'nin devi olan Alman Bosch firmasina igletmeler, bayilikler ve servisleriyle
birlikte satilmasi ve Vestel buzdolabi isletmesinin italyan Merloni’'ye satiimasi ile
birlikte konularinda biuyuk deneyimlere sahip olan firmalann Argelik’e i¢ pazarda
yeni rakipler olarak ¢tkmasini saglamistir. ic pazarda 1996 yilindan beri olan bu
koklu degisikliklere ragmen, buzdolabi pazar payinda, kayda deger bir gerileme
yoktur. Arcelik’in , rakiplerine gére en blyik avantaji Turk musterisini iyi tanimasi
ve beklentilerini daha iyi 6lcebilmesidir. Rakip firmalar, gamlarinda hazir bulunan
OrOnlerini i¢ pazara uydurmaya calisirken, Arcelik ise Turk musterisi igin
buzdolabi tasarlamis ve tasarlamaktadir. Bosch firmasi, AEG gaminda bulunan
artnlerini Profilo markasi ile satmakta, 1998in ortalarindan itibaren yeni

tasanimlar ile Bosch markasi ile pazara girmigtir.

Arcelik'in ikinci biylk avantaji ise, Tark kullanim aliskanliklarini ve sartlarnni iyi
bilmesidir. Z¢zurumdan, Antalya ya kadar farkl iklimler icin yillarca buzdolat:
tasarlamistir. Uluslararasi ve Turk standartlarinda buzdolabinin satiimasi igin
gerekli minimum sartlar belirlenmistir. Bu sartlan saglamak bu kadar yaygin ve
farkh iklimlere sahip Turkiye igin  misteri memnuniyetinin  saglanmasina
yetmemektedir. Bunun yaninda Turkiye’de gelir dagiminin ¢ok dengesiz olmasi,
klimasiz evlerin ¢ok fazla olmasi, soball evlerin olmasi gibi etkenler kontrolstiz
buzdolabi ortam icin, buzdolabl tasanmi yapilmasi demektir. Misteri tim bu
sartlarda karlénmadan, terlemeden gidalan bozulmadan ve kokmadan kisacasi

performansinda kayip olmadan c¢alismasini istemektedir. Avrupa'da veya

©Erol Aral, “Turkiye’'nin En Taninan Markalan,” Power Dergisi, (Ekim 1997), s.73.
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Amerika’da genelde sobali ev yoktur ve evler klimalidir. Ortam sicakligi klima
sayesinde 25°C ve nem orani % 40-50 diizeyindedir. Cok nadir olarak 6zellikle
ingiltere’deki musteriler, kiigiik tip buzdolaplanni garajda kullandiklar icin ortam
sartlarindan etkilenmektedir. Arcelik tasarimlari tim bu sartlan saglayacak sekilde
tasarlanmaktadir.

Bunun yaninda, Turk standartlari da Turkiye’'nin ¢ok farkli iklimlere sahip olmasi
nedeniyle Turkiye’de buzdolabi satilabilmesi igin gesitli zorunluluklar getirmistir.
Onlardan biri, buzdolabinin 18°C ile 43°C arasinda yildiz sarti degismeden,
performansinda azalma olmadan calismasini sart koymustur. Bu sartlar “T” harfi
ile tariflenen “Tropikal” iklim sarti ile tanimlanmaktadir. Avrupa’da bu zorunluluk
16-32°C “Normal iklim” veya 10-32°C “Normal alti” olarak verilmektedir. Sadece
standartlardan gegmek musteri memnuniyeti agisindan yeterli degildir. Musteri
memnuniyeti igin Argelik firmasi, yukardaki kullanim kosullarini da igeren c¢ok

farkl testler yapmaktadir.

4. Uriin Gelistirme Yaklagiminda Uretim Odakliliktan Miisteri Odakh

Organizasyon Yapisina Gegis

Arcelik’'in bugline kadar sahip oldugu yiksek pazar payini devam ettirmesindeki
en 6nemli sebep, yillardir Tark halkinin yasam kalitesini arttiran kaliteli Girtin
suninus:, rakiplerine géie yaygin bayi ve servis adna sahip olmasidii. Busunla
birlikte, 1996 yilina kadar siiren kapali ekonomi de bu pazar payinin yiksek
olmasinin sebeplerindendir. Derin donduruculu ¢ift kapil buzdolabi, Alman Bosch
firmasi lisansi ile tésarlanm|§, daha 6ncesinde ilk buzdolaplar General Electric
(GE) lisansi ile dretilmistir. Ozellikle 1990 yili 6ncesi, lisans ve teknik igbirligi ile
elde edilen urin tasanmlart dogrultusunda tretim yapilmakta ve uretilen her Griin
musteriye sunulmakta, pazara sunulduktan sonra musterinin Griine tepkisi
alinmaktaydi. Tipik “Oretim odakh” diger deyisle mihendis odakh tasarm
yaplimakta, mihendislik glctnin tasarladiyi Grin ic ve dis pazara

sunuimaktayd:.
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Gumrik birligine gecilecek olmasi, rekabetin ic ve dis pazarlarda ¢ok yogun
sekilde yasanmaya baglanmasi, musterinin daha secici olmasi gibi fakiérierden
dolayr Argelik, gelecegi gorerek mevcut durumunu koruyarak buyimesinin
saglanmasi icin yeniden vyapilanma caligsmalanna girmistir. Topyekin is
mukemmeliginin amagclandi§i Ko¢ 2000 projesine, 1993 yilinda baglanmistir. Kog
2000 projesinin temel hedefi, topyekiin mikemmellesme icin toplam kalite
felsefesinin Ko¢ sirketlerinde bir ara¢ olarak kullaniimasini saglamaktir. Bu
sayede, kosulsuz misteri memnuniyeti kavrami tim Argelikte yayginlastirildi.
Ayni tarihlerde Avrupa Kalite Modeli (EFQM) cergevesinde her yil dederlendirme
calismasina baglandi. 1995 yilindaki fonksiyonel yapidan sire¢ bazh yapiya

gecilmesinden sonra, takim calismalari ve kalite araglannin kullanimi sagland:.®’

Arcelik tarafindan, Ko¢ 2000 projesi, gelistirilerek ve surekii iyilestirilerek
“Vizyona Dogru Yonetim” adinin verildigi Arcelik'in politika ve stratejilerini tek
hedefe yénlendirme ve calisanlara yayginiastirma metodu haline dénustiraldi.
Bu metot sayesinde, herkesin ayni hedef dogrultusunda Kkilitlenebilmesi ve

faaliyetlerinin dnceliklendiriimesi gerceklestirildi.

Bu degisimler sonunda, Arcelik buzdolaplari, tasarnm faaliyetlerine baglamadan
once tuketicilerle yapilan grup calismalarinda mdisterinin nasil trtn istedigi
belilenmekte, Urin ihtiyacinin belilenmesinden pazara sunmaya kadar her
fzaliyet misteri istek'zri cercevesinde sekiilenmektedir. Takip eden bolimlerde

ariin gelistirme sureci igcinde detayh olarak musterinin yeri incelenecektir.

Gumrik Birligi sonrasinda rakipler Tirkiye'ye gelmeden dnce, Argelik rakiplerin
pazarnda rekabet edecek hali almistir. 1994 yilinda tasarimina baslanan nofrost
buzdolabi, timiyle Turk muhendisleri tarafindan, lisans ve patent alinmadan
tasarlanmis ve misteri odakh c¢alisilmis bir projedir. Ilk nofrost model

buzdolabi,1995 yil icinde pazara sunulmustur.

®" Ebru Yildinm,” Sirket Profili, Arcelik A.S.,” insan Kaynaklan ve Yonetim Dergisi,Yil 2,Sayi no 4
(Ocak 98), 5.23. ' o
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5.  Arcelik Uriin Geligtirme Organizasyonu ve Tarihgesi

1994 yil 6ncesine kadar Argelik A.S, genel olarak, buzdolabi, gamasir makinasi,
bulagik makinasi, klima ve kigik ev aletlerini iceren genel mudurlik biinyesinde
tek bir Ortin gelistirme bélimune sahipti . Tek bir Griin gelistirme muidari ve her
ariin iginde bir adet sef vardi. igletmelerde ise, genel mudurlikkte bulunan, Griin
gelistirme madurlaga tarafindan gelen tasarimlarin devreye alinmasi ve mevcut
urinlerde iyilestirme calismalannin takibi icin bir mamul mihendisligi sefligi
boélumiine sahipti. Uriin gelistirme bolimuniin tretim isletmelerinden uzak olmasi
asagidaki problemlere yol agmaktaydi;

-tasarimda yapilan hatalarin tretimde siki takiple gérilememesi,

-Uretimde yasanan problemlerin tasanma yansitilamamasi,

-prototip yapimi ve deneme uretiminin tasanim grubu tarafindan takip edilme

zorlugunun yasanmasi,

-merkez ve igletmedeki bolim arasinda bilgi akisi sirasinda yasanan iletisim

problemleri,

-Uran gelistirme siirecinin (es zamanl mihendislik tekniklerinin

kullaniimamast) sirall olarak yapiimasi,

Bu problemler triin gelistirme sliresini uzatmakta, esnek olmasina engel olmakta
ve musteri odakli ¢alismayi gliclestirmekteydi. Aynmi zamanda tim uriinier icin tek

bir bélimin olmasi tek bir Griin grubuna odaklanmayi guglestirmekteydi.

Yukarida bahsedilen problemierin yok edilmesi icin 1994 yilinda yeniden
yapllanmaya gidilmistir. Yeniden yapilanma ile  Urin gelistirme bdlimleri
isletmelere kaydinimigtir. Her isletmede tek bir GOrin gelistirme yoneticiligi
olusturulmustur. Merkezdeki kadrolar, Griin uzmanliklarina gére igletmelere
dagiimistir.  Merkezin istanbulda olmasi ve isletmelerin  Izmir, Ankara ve
Eskisehirde bulunmasi, ‘kadro transferi sirasinda bazi  elemanlarin

kaybedilmesine sebep olmustur. Eskisehir igletmesine 1994 6ncesi merkez Grliin
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gelistirmeden gelen uzman mithendisler ve isletme biinyesinde bulunan mamul
muhendisligi sefligi kadrosundaki mihendis ve teknisyenler ile c¢ekirdek wriin
gelistrme kadrosu olusturulmus ve Argelik, Eskisehir Buzdolabi igletmesi

Uriin Geligtirme Alan Yéneticiligi (UGAY) olusturulmustur.

Urtin geligtirme  yoneticiliginde, 1994 yili éncesi bulunan sef kadrolari
kaldinimisgtir. Genel Arcelik biinyesinde bulunan derecelendirme sistemine gore
uzmanlik, egitim durumu ve tecribesine gdre her calisanin bir derecesi

bulunmaktadir. Uriin gelistirme projeleri, proje liderleri tarafindan yuritillmektedir.

1998 yilinda, yeni vizyonun basariimasi, nofrost gaminin genislemesi, yurt
disinda 6zellikle ingiltere’de tezgah seviyesi diye adlandinlan 85 santimetre
yuksekligindeki modellerde pazar payinin artmasi ile proje sayilarn ile birlikte
mevcut is yukiude artmistir. Yeni bir ufak capta yapilanma ile 0Orlin gelistirme
yoneticiligi altinda U¢ adet takim liderligi kadrosu olusturulmustur. Her takim,
kendi konusunda benzer projeler yaparak, uzmanlik kazanmasi hedeflenmistir Bu
yapllanma ile sogutma sistem takimi, nofrost yapisal tasanim takimi ve nofrost
digi geleneksel buzdolaplani ve tezgah seviyesi yapisal tasarim takimi
olusturulmustur.. Boylelikle, musteri beklentilerini takip edip tasanmlara
yansimasini saglayarak daha musteri odakh urin gelistirme yonetimi

hedeflenmektedir.

6. Argelik Uriin Geligtirme Proje Ekip Yapisi ve Proje Tipleri

Urin gelistirme siirecine gére uriin tasarlanmasi i¢in kurulan proje ekipleri,
fonksiyonlararasi bir ekiptir. Mihendislik gict (tasarim, kalite, endustriyel
tasanm, uretim, malzeme, lojistk ve Ar-Ge), pazarlama, yardimci sanayi
temsilcileri ve misteriden olusmaktadir. Yeni triin tanimindan sonra proje ekibi,
organizasyon i¢i agirhkll olmakta, yardimci sanayi ve misteri ile gerektiginde

iletisim kurarak 6n tasarim galismalarn strdirmektedir.
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Uriin geligtirme, pazar araghrma, Uretim, kalip isletmesi ve kalite glivence’nin
kavram agsamasindan devreye alma asamasina kadar devamli olarak (full time),
endustriyel tasarim, yardimci sanayi, servis, pazarlama firmalari, lojistik ve Ar-Ge

kismen (part time) projelerde yer almaktadir.

Urin bazinda riin gelistirme projelerinin yénetim ve koordinasyonu UGAY
tarafindan yurittlmektedir. Uriin geligtirme yoéneticisi fonksiyonel olarak isletme
yoneticisine, Griin gelistirme ve iyilestirme projeleri bazinda firma ¢apinda Griin

gelistirme stire¢ sorumlusu Milhendislik genel midir yardimcisina baghdir.

1998 yilinda devreye giren ve 1999 yilinda devreye girecek Urinler, igletme ve
pazar i¢cin yeni olmasi kavramlarina gére (Sekil-2.3'e gore) siniflandinimistir.
Gizlilik agisindan, proje adlarindan bahsedilmeden sadece oranlarindan
bahsedilecektir. Bu siniflandirilan projelerin i¢ine hidrokarbon uygulamasi,diisiik

enerji sarfiyati calismalan gibi tiirev Griin projeleri ile ucuzlatma projeleri dahil

edilmemistir.
YUKSEK Yeni artin Tamamiyla
% 31.5 (%20) Yeni Uriin
%15.8 (%10)
. Meveut Mevcut Griinlere
Isletrnedeki . | drinlerce ilaveler (%26)
yenilik iylestirmeler
%36.8 (%28)
Maliyet Tekrar
e azaltiimasi konumlandirma
DUSUK 1 (% 10) % 15.8 (%7)
DUSUK Pazardaki yenilik YUKSEK

Sekil -3.1 Arcelik Yeni Uriin Geligtirme Tipleri
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Tamamen yenilige dayal Grin proje orant %15.8'dir. (Bu Uriinle kastedilen
uretilen higbir Griin bu yeni trtinle esit performans goésteremez). Platform proje
veya yeni Urlin, pazardaki mevcut Griinler Gizerine birtakim degisiklikler yapilarak
yaratilan Grin  oram tim yeni Urin projeleri icinde, %31.5'luk paya sahiptir.
Mevcut Urtinlerde iyilestirme %36.8 olarak goriinmektedir. % 15.8'de yeniden
konumlandirma projelerinden‘ olusmaktadir. Genel dagiim sekil-3.1 de
Ozetlenmis ve Cooperin yaptigi aragtirmaya gore parantez icinde ortalamalar
verilmigtir. Argelik Gran gelistirme boéliuminin, yeni Griin projeleri Uzerinde
calisma oranin toplam %50 civarinda olmasi ve tamamiyla yeni Grlin Gizerinde
calismalarina sahip olmasi, pazarda “potansiyel Urin” sunma haziri§i icinde
oldugunu goéstermektedir. Arcelik'in tamamiyla yeni Uriinlerde ortalamanin

tizerinde olmasi teknolojik gelisme icinde oldugunu géstermektedir.

Bu projeler, tek tek incelendiginde, arkasinda misteri memnuniyet anketlerinin
oldugu, QFD calismalarinin yapildigi gorilmektedir. Bunun yaninda, Argelik’in
% 50 oraninda orta kademede mevcut Urinlere ilaveler ve iyilestirmeler gibi
projelerle calismasi; pazarda degisiklik yaratmamasi, ge¢ kalma, Grin hayat

seyrinde disme dénemine girmesi gibi riskleri beraberinde getirmektedir.

7. Argelik buzdolabi isletmesi Uriin Gelistirme Siireci

Argelik A.S ‘nin Zm ZrGn geligtirmeleri icin tanimh ve yazili crtak bir Gran
geligtirme sireci vardir. Firma iginde 1995 yilinda revize edilmis bu yazih
dokiimana “Argelik Yeni Uriin Gelistirme Kilavuzu” (UGK) denmektedir. Bu
kilavuz ile isletmeler, yardimci sanayiler ve pazarlama firmalarinin ortak olarak
benimseyecekleri Yeni Uriin Planlama, Gelistrme ve Mevcut Uriin lyilestirme
Suregleri ana prensipler, bu siireglerle ilgili sorumluluklar ve iligkileri anlasilir bir
dille ortaya konmaya calisiimistir. Bu kilavuz ile isletmelere miigteri tatmininin
siirekli artmasini saglayacak iriinlerin geligtiriimesine kilavuzluk etmesi

beklenmektedir.
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Yeni Uriin gelistirme siireci 1995 yilinda tekrar giincellesirken musteri odakl
stre¢ hedeflenmis ve igletmeler, Ar-Ge ve kalite bélimlerinden toplam 11kisilik
hazirlama, sure¢ tanimlama ve izleme ekibine iki tane pazar arastirma

grubundan eleman dahil edilmistir.

Kilavuzda belirtildigi gibi bu dokiiman miigteri tatminini giivence altina almak
icin Griin gelistirmede gerekli olan adimlari, onay, gézden gecirme ve dénim

noktalarini tanimlamaktadir.

Arcelik UG sirec asamalan detayll incelenmektedir. Oncelikle Grin gami
degerlendirilerek Urin planlamasi yapilir ve Orin tanimina gidilerek Griin
kavramlagtinilir. ikinci adimda triin tasarimi, saha testleri ve deneme uretimleri ve

sahaya sunmaya kadar suren {riin gelistirme adimi gerceklesir (Sekil-3.2);

RN URC ELISTIRME lu Uriin Proj
URUN  KAVRAMLASTIRMA gk':);m GELIS (sorumu Urtin Proje
(sorumlu Uriin Planlama Kurulu)
TASARIM DEVREYE ALMA
Uriin Gamu | Urlin Uriin Tasarm Utretimn Proses Tekrarl
olusturma Planlama | Tanimla Miih.ligi Miih. Uretim
ma

G000 O

Kontrolli Satig/

Yeni Proje Kavram Proje satig onayl pazarlama
grin . plani onaylarn onayl onayl

karar onay!

Gdézden > )
gecirme > Program gozden Tasarm  Urin/Proses Uretim Sureg
noktalar gecirme g.geg. g.gec. g.gec. g. gec.
Déndm

| | | | |
noktalari — (M1) | l (M2) I [ (M3) J L(M4) j L(M5) J

Sekil-3.2 Argelik Uriin Geligtirme Streg Asamalari
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Oriin gelistirmenin belirtilen her asamasi sira ile takip etmemekte , bir faaliyet
bitirilip diger slirece aktarilmasi yerine, pazarlama/satis ve tretim fonksiyonlarinin
bilgi birikimi, deneyim ve kaynaklarinin, miimkin oldugunca erken birlestirilerek
ayni platformda etut edilmesi, musteri ve pazann ihtiyacini karsilayabilecek
miisteri degeri yaratan liriine zamaninda doéniistiiriilmesi igin yapilan
sistematik calismalarin ve faaliyetlerin eszamanh olarak siirdiiriilmesi

esasina dayanir.

Asagida Arcelik Uriin gelistirme sliregleri adim adim irdelenecektir.

7.1. Uriin Kavramlagtirma

Arcelik, misyonu ve degerlerinde vurgulandii gibi misteri beklentilerini asarak
karsilamayi hedeflemektedir. Bu hedefin basariimasi igin Griin geligtirme tasarnmi
oéncesi musterinin istedigi Grinin 6zelliklerini dogru belirlemek, hedef pazardaki
musteri beklentilerini dlgmek ve mihendislik diline cevirmek asamalarini
icermektedir.

Uriin kavramiastirma siirecinin sorumlulugu Uriin Planlama Kurulu'ndadir (UPK).
Bu kurul Arcelik Grlnlerinin satiglarini yapan pazarlama firmalannin tepe
yoneticileri ve Arcelik tepe yoneticilerinden olusmaktadir. Amaci pazarlama

varilerine gére misterinin istedi¢i Grinl belirlemek ve gelistirme karanni almakir

Uriin kavramlastirma siirecinin alt siire¢ faaliyetleri olan Uriin Gami Olusturma,

Uriin Planlama ve Tanimlama adimlan agagida incelenmektedir;

Uriin Gami Olusturma: Arcelik buzdolaplar genel olarak ic pazarda Argelik ve
Beko, yurt disinda ise Beko markasi ile satiimaktadir. Yurt ici ve yurt disi
pazarlama firmalarn ve pazar arastirma tanitim b&lumi, marka hedef kitlelerini ve

satis politikalarini; kalite bolumi, hedef pazarda trtinin kabul gérmesi igin gerekli
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standartlann belirlenmesini; UG bélimii, belirlenmis driinlerin teknik tanimini

yapmakta ve butiin bunlar tek bir marka kitabinda toplanmaktadir.

Argelik tarafindan pazarlama arastirmasi konusunda uzmanlagsmis firmalara

surekli olarak mevcut Griinler, rakip Urtinler ve tasarlanacak yeni Grinler igin

buzdolabinda beklenti ve ihtiyaglan sorulmakta ve memnuniyet anketleri

dizenlenmektedir. Argelik tarafindan yapvllan pazarlama aragtirmalar listesi
Tablo-3.1 de verilmektedir.

Tablo- 3.1 Argelik Musteri Arastirmalari

Arastirma Tiirii Amaci Uygulama
Periyodu
Mutteri  memnuniyetiimevcut artnlerde muotterifyilda  bir (1992
anketleri memnuniyetinin - dlgilmesi ve yeni|yilindan beri
Uruinlere veri tetkil etmesi uygulanmaktadir)
Buzdolabi satin almajmusterinin satin alirken c¢esitli Gronlyilda  bir (1995
tercihleri Ozelliklerine  ne  dlcide  6nemjyilindan beril
verdiklerini belirlemek , marka vejuygulan maktadir)
modellerin  Griin  6zellikleri  veya
fiyatindaki olasi degisikligin marka
tercihinde etkisini gérmek
Arcelik  calsanlarini|Yetkili saticilara gelen musteriler|1996 yilindal
yetkili satl |izlenerek uygulanmistir.
ziyaretleri

Prototip testleri

Prototip asamasina gelmis wrinlerin,
uretime gegmeden musteri tarafindan
goéranip test edilmesi

yeni dran
projelerinde (1993
yiindan beri 5 kez
uygulanmistir.

Ozellikle  Nofrost
model gecisleri
oncesi
uygulanmistir)
Focus grup testleri musteri gérus ve 6nerilerinin tespitinde|Yeni arin

ve QFD caligmalarnnin baslangicinda

projelerinin ve QFD
calismalarinin
baslangicinda,

QFD calismalari

daha az tasarim degisikligi ile musteri
beklentilerini karsilama

Yeni ardin ve
iyilestirme projeleri
(lk 1995 vyihinda

uygulanmistir)
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Bununla birlikte Tarkiye genelinde iki yilda bir yapilan marka imajinin él¢tldaga
“marka konumlandirma”, GrGine yonelik reklam stratejilerine veri olmast amaciyla
"segmentasyon” arastirmasi ve penetrasyon ve pazar payi dl¢imi igin yilda bir

kez “elektreapanel” aragtirmalari yapiimaktadir.

Ik misteri memnuniyetinin Slcliimeye baslandigi 1992 yili aragtirmasina gére
Arcelik buzdolabi kullanicilarninin olmasini istedigi 6zellikler 6zet halinde asagida
bazilan verilmistir;

-genis ve iki bdlmeli sebzelik,

-derin dondurucuda istendiginde ¢ikabilecek kapi rafi,

-genis ve saglam sise raflari,

-tekerlekli olmasi,

-daha fazla i¢ aksesuar,

-kapi diginda soduk su muslugu (su pinar),

1992 yilindaki degerlendirmede genelde buzdolabindan memnun olan Arcgelik
kullanicilan su akitma, terleme ve buzlanmadan sikayet etmektedir. Enerji
sarfiyati konusunda  mdusteriler, pek duyarll goérinmemekie ve ©nem

vermemektedir.

1998 yil itibanyla bu beklentiler degerlendirildiginde tasarlanan modellerde 4
tekerlekli buzdolabi ve su pinari hi¢ uygulanmamistir. Genis sebzelik uygulanmig
fakat cift sehzelik uygulamasina 199€ vilinda gecilmistir. Genig derin dondurucu
istedi 1998 yih tasanmlarinda yerine getirilmigstir.

Bu arastirmalardan daha yakin tarihe ait olmasi amaciyla 1998 yil Turk tuketicisi
icin misteri memnuniyeti sonuclari detayl! incelenmistir. Musteri memnuniyeti
anketine gore musterinin beklentileri ve bu beklentilerin Griin gelistirme stirecinde
nasil ve hangi dlgluide yan3|t|IQ|g| Tablo-3.2 de verilerek dzetlenmigtir. Firmanin
yeni Urtin gelistirme bilgilerinin yayginlastinilmamasi ve gizliligi icin sadece bazilari

verilerek dederlendirme yapilmistir.



Tablo-3.2 1998 Musteri Beklentileri ve Arcelik Uriin Gelistirme’ye Yansimasi

Miitteri beklentileri Arcelik'in tasarimina yansimasi
karlanma yapmamasi [nofrost tasarim sayisinin artmasi,
arkasi kapal olmasi nofrost modellerde arkasinin kapali olarak tasarlanmasi,
yeni kondanser tasanimlarina gidiimesi
sebzelerin nem filtresi uygulamasi
bozulmamasi
koku yapmamasi ozellikle nofrost buzdolaplarinda aktif karbon bazli kokul

giderici malzeme kullaniimasi

teffaf ve genit sebzelik |sebzeliklerin genisletiimesi igin kapi raf hacmi kugultulerek
sebzelik hacminin éne dogru % 20-30 oraninda buyume|
tasarim tadilatlarinin  yapilmasi ve yeni modellerde
tasanmlara yansitiimasi

sifir derece bélmesi yeni nofrost modellerinde sifir derece bélmesi yapiimasi vel
mevcut modellere tasarim degisiklidi ile ilave edilmesi
enerji tasarrufu bitiun buzdolaplarinda enerji sarfiyatlarinda % 50 'ye varan

iyilestirmenin saglanmast

sessiz olmasi ses laboratuarlarinda  Uretim  bandindan  ¢ikan
buzdolaplarinin  ses gicu  duzeylerinin  élgiimeye
baslanmasi ve daha dusik ses gucu dizeyine sahip
kompresérlerin - kullanilmasi, akig sesi igin susturucu
kullaniimasi

kapiyi acmadanlayni zamanda i¢ hacimde yer kaybettirmesi musteri
disaridan su gesmesi ile|tarafindan tercih edilmemektedir. Tasanmlara bu beklenti
soguk su ve buzlyansitiimamistir.

alinmasi

Su pinan beklentisi disindaki beklentiler Gizerinde Uriin geligtirme yoneticiligi
gallisarék mevcut Urinler icin gerekli iyilestirmeleri ve yeni Urlnler igin yeni
tasarimlar yaparak beklentileri karstlamaya calismistir. Musteri beklentilerinin
ariin uZerin’e yansimasi proaktif ve reaktif yaklasim acisindan asagida

degerlendirilecektir.

Su pinar istegine i¢ hacim kaybettirmesi agisindan musteri tarafindan sicak
bakilmamistir. Ayni zamanda Amerika'daki uygulamalar gibi sehir suyunun
baglanmasi sularin asiri kiregli olmasi agisindan sistemi tikama riskinden dolayi
tasarnmi diistintimemistir. 1992 yilindan beri ara ara musteri tarafindan istenmesi

ileride musterinin istedinin devam etmesi halinde Arcelikin Gizerine egilmek
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zorunda kalacagi konu olarak gériinmektedir. Fakat musteri memnuniyetinin
saglanmasi amaciyla Griin gamina yurt digindan ithal edilen ve Argelik markasi ile

satilan bir su pinarli model katilmistir.

Sebzelerin saklama dmriintn arttinimasi amaciyla en ¢ok problemin gorildigi
nofrost modelinde nem filtresi yerlesimi tasarlanarak, sebzelerin kurumadan
saklanmasi saglanmistir. Kullanma aliskanligina bagl olarak &zellikle gidalarin
acik saklanmasi durumunda ortaya ¢ikan koku probleminin giderilmesi amaciyla
problemi yok edecek katalizorlii aktif karbon uygulamasi yeni nofrost modellerde
gegilecek sekilde tasarlanmigtir. Bu problem genelde havanin surekli

déndurtldiigia nofrost buzdolaplarina ait problemdir.

Yeni tasanmlara eklenen koku giderici 6zellik proaktif musteri yakiagimina
girerken,4 yildir pazarda bulunan nofrost modellerinde koku giderici ve nem
filtresinin 1998 yili sonunda uygulamaya ge¢mesi koku ve sebzeliklerin girimesi
konusunda reaktif musteri yaklasimi icinde olundugunu géstermektedir. Once

problem olusmus daha sonra ¢6ziim ortaya konmustur.

Sebzelik hacimleri musterilere defalarca misteri memnuniyet anketleri, kalite evi
(QFD) calismalarinda sorulmustur. Musteri genis ve kolay cikabilmesi igin iki
parcall sebzelik istedigini bildirmigtir. Uriin gelistirme bolimi cok hizh bir
yaklasimla kapt raf hacimlerini kicilterek sebzeliklerin hacmini éne dogru
biyultmistir .Mevcut kaliplarda tadilatlar yapilarak tiretim kaybina yol agmadan
degisiklik yapiimistir. Ayni sekilde ilk ¢ikan nofrost modellerde sifir derece
boéimesi olmadigindan misteri istedigi icin sonradan tasanm degisikligi yapilarak
bu ozellik tst sinif nofrost modellerine eklenmistir. Yeni modellere uygulanmasi
ve misteride beklentinin olusmasi ile birlikte tasarim degisikligi ile mevcut
Urinlerde degisiklilige gitmesi proaktif bir yaklasim iginde oldugunu

gOstermektedir.
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Nofrost modellerin enerji sarfiyatinin azaltlmasi amaciyla Arcgelik tarafindan
yogun calismalar yapiimigtir. Nofrost modeller pazara sunulduktan sonra bu
calismanin yapilmasi reaktif bir yaklasimla OrinGn pazara sunuldugunu
disiincesini versede diinyada ve Turkiye’'de nofrost modeller ¢ok enerji sarfeden
Urinler olarak pazara sunulmakta ve misterinin bu konuda kabullenmesini
saglamaktadir. Diger yandan o&nceki yillarda Arcelik tarafindan yaptirian
arastirmalar incelendiginde ener;ji sarfiyati satin alma tercihleri agisindan sonlarda
yer almaktaydi. Musteri enerji sarfiyatini segme kriteri olarak diisiinmemekteydi.
Son yillarda yapilan reklamlar sayesinde musteriler enerji sarfiyati konusunda
bilinglenmeye ba§lam|§t|r. Nofrost buzdolaplarinda diger buzdolaplarindan farkli
olarak yuksek gucll isiticilar, fan motorlan, elektrikli agma kapama klapeleri
kullaniimaktadir. Yapilan mihendislik calismalan ile % 50’ye varan iyilestirmeler
saglanarak enerji seviyesi diger buzdolaplannin seviyesine indirilmistir. Ener;ji
seviyesi olarak Turkiye'de rakiplerine gére en iyi duruma gelmistir. Burada
misteri enerji seviyesinde bu yillara kadar bir beklenti icinde olmasa da Argelik
misteri dederi yaratarak fiyatinda artis saglamadan enerji sarfiyatini
dasurmustur. Musteri degeri fiyat ve kalite ile saglanmistir. Enerji sarfiyatinin
iyilestiriimesi ve yeni buzdolaplarinda da bu uygulamalarin devam etmesi proaktif

bir yaklagimdir.

Sessiz buzdolabi isteyen miisteri icin de ses laboratuar yatirnmilari, susturucu,
gelismis evaporator tasarimlart gibi detaylh mihendislik tasarimlari ile ses glict

diizeyi hicsedilir derecede dusmustir.

Bu konuda gelistirmelerin sonucu servislerden gelmektedir. Tum bu geligtirme
calismalarn sonucunda nofrost buzdolaplarinda servis oraninda 1997 yilina gore
% 50 oraninda dusme saglanmistir. Ayni zamanda 1998 yilindaki ekonomik

durgunluga ragmen nofrost satislarinda bir gerileme olmamigtir.

Isletme icinde musteriye odaklanmanin Ust yonetim tarafindan desteklendiginin

vurgulanmasi agisindan nofrost konusunda ¢alisan ve enerji ve ses konusunda
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iyilestirme faaliyetinde bulunan sojutma miihendisine 1998 yilinin kalite ve Griin

gelistirme odulleri verilmistir.

1995 yili 6ncesi tasarlanan ve pazara sunulan nofrost ve dider triinlerde, 1992
yili musteri memnuniyeti sonuglarinda bahsedilen musteri beklentilerinin timdyle
olmadig! goérulmektedir. 1998 yilindaki arastirmaya gére bakildijinda arastirma
sonuclarinin gok hizli olarak yeni Uriinlere uygulandigi gorilmektedir. Ozellikle
musteri beklentilerinin - Orine yansitildigi  ve Grin tanimlanarak Griindn
kavramlastinidigi asamasinda musteri odakh calisildigi goérulmektedir. Bu gikarim
Arcelik'in 1994 vyiinda baslathgr yeniden yapillanma amaciyla paralellik
gostermektedir. Argelik 1994 yili 6ncesi olan”lretim odakl” yapidan “musteri
odakll” yaplya gecmek icin yeniden organize olmustur. Ustte varlan sonuca gére
de 1995 yilindan itibaren misteri odakll c¢aligmaya baslandigi ve beklentilerin

urinlere yansimaya basladigi gériilmektedir.

Musterinin beklentilerinin 6lgllmesi ve izlenmesi Genel Mudurluk binyesinde
bulunan Stratejik Pazarlama Béliminin sorumlulugundadir. Bu bdlim tarafindan
yuritilen “Tuketici Ziyaretleri Projesi” kapsaminda Arastirma firmasi destegi ile
urin ve hizmetleri hakkinda tiketicilerin begeni ve géruslerini belilemek, alinan

geri bildirimi Griin gelistirme ve pazarlama stireclerine yansitmaktir.

Ziyaret programi, Argelik Grlinlerinin sicak bir ev havasinda sunulmasi amaciyla
otusturulan "Tiketici Evi'nde, tiketicilere Urunter ve fonksiyonlari hakkinda bilgi
verilerek baslanmaktadir. Tanitim esnasinda tuketiciler istedikleri konuda soru
sorabilmektedir. Daha sonra Argelik ve Arastirma firmas: yetkilileri rehberliginde
Focus Grup toplantisinda buzdofabi kullanim aligkanhklari ilgili tartismalar
yapilmaktadir. Bu toplanti c¢iktilan Gran gelistirme, pazarlama ve tanitim

calismalarina sistematik destek amaciyla geri bildirimde bulunulmaktadir.

Arcelik, gelecekte beyaz esya sektdérinde olast teknolojik degisiklikleri, strekli

gelismeleri takip ederek belirlemektedir.
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Mevcut Uriinler degerlendiriimekte ve ne kadar siire pazarda kalacagi, yerini
alacak modeller, mevcut Urunler Gzerinde yapilabilecek iyilestirmelerin, rakiplerle

karsilastirmasi yapiimaktadir.

Mevcut Griin gami periyodik UPK toplantilarinda degerlendirilir. Pazarlama ve
yukarida bahsedilen veriler gercevesinde yaratiimasi distintilen ve Griin gaminda
eksikligi belirlenen yeni Grin fikirleri belirlenir. UPK, firmanin hedef pazarlar,
guclt yanlari, mevcut Grunlerin pazar durumu gergevesinde belirlenen yeni
Urtinleri degerlendirir. Mevcut Uriin gamina girecek Urinleri ve Uriin gamindan
cikacak Orunleri belirleyerek mevcut Griin portféyiini belirler. UPK kavramsal
olarak yeni Urunlerin teknik o6zellikleri belifenerek yeni urin karan verilmis

olmaktadir.

Uriin gamina girecek modellerin belirlenmesi calismasina nofrost uriinlerinin
Arcelik gamina giris siireci iyi bir érnektir. 1994 yilina kadar Argelik Griin gaminda
ve Turkiye'de dretim yapan diger buzdolabi Ureticilerin gaminda nofrost
teknolojisine sahip modeller yoktu. Avrupa pazarinda nofrost ¢ok tutulmayan bir
teknolojiydi. Sadece Amerika kaynakh Whirlpool, GE, Westinghouse ve Uzak
dodu kaynakli Daewoo, Goldstar, Matsushita, Sanyo, Samsung gibi firmalarin

urettikleri Grinler Avrupa ve Turkiye'de ithal edilerek satilmaktaydi.

Nofrost teknolojisi mevcut Urlnlere gére Ustiinlugl, buzdolabinda olusan karin
.musteri tarafindan gériilmemesi ve kar eritme igleminin otomatik olarak
yapilmasidir.  1990’lu yillann basindan itibaren Arcelik tarafindan ic pazara
sirllen derin donduruculu ¢ok kapili Griinleri sayesinde Turk tuketicisi donmus
gida kullanma, gidalari uzun sireli derin dondurucuda saklama aligkantiklarini
kazanmig ve bu dUrinler pazarda tutmustur. Bu drinlerin yaygin olarak
kullaniimas fakat belli periyotlarda ortalama olarak yilda 1 veya 2 kere kullanici
tarafindan kar eritme igleminin yapilmasi, kullandikca artan kar kahlnlginin
kullanim alanini daraltmasi, gida paketlerinin yizeylere yapigsmasi kullanici
tarafindan istenmeyen ozellikleriydi. Ayni zamanda kar eritme slresince

dondurucuda bulunan paketlerin bozulmamasi igin baska bir buzdolabina
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aktariimasi zorlugunu da tasimaktaydi. Arcelik tarafindan yaptinlan pazar
arastirmasi neticesinde musterinin bu konularda beklentileri degerlendirilerek,
bunlarin giderilmesi icin nofrost teknolojisi ile yeni Griin gelistirme sarti ortaya
cikmistir ve nofrost buzdolabinin driin gamina dahil ediimesi karari UPK
tarafindan verilmistir. Oncelikli olarak pazardaki boslugun degerlendirimesi ve
musteri beklentilerinin kargilanmasi amaciyla Urtin tasarimi sonuglanana kadar,
Arcelik markasi ile satilmasi amaciyla nofrost model buzdolaplari yurt digindan

ithal edilmistir.

Nofrost buzdolaplarinin satis miktarinin her yil katlanarak artmasi sonucu, Argelik
tarafindan yapilan arastirmanin dogru oldugu ve miusteri beklentilerini karsgiladigi

goéralmustur.

Benzer durum 1990 yilinda hedef pazar olarak belirlenen ingiltere pazari iginde
de yasanmstir. Ingiltere pazarina girilmesi distnilduginde bu pazardaki tiketici
aliskanliklar, yasam tarzlan ve kltirleri incelenmistir. ingiltere’de gencler 18
yasindan sonra ayr evde yasamakta, gen¢ yasta evienmekte ve bosanmaktadir.
Her aile maksimum {¢ kisiden olugsmaktadir. Bosanma oranlarinin ¢ok olmasi,
coguniukla ¢ok kiigik ailelerin olmasi, ev mutfaklarnnin kiigiik olmasi gibi veriler
bu pazar icin kig¢lk buzdolaplan tasarlanmasi geregini ortaya cikarmistir.
Bugline kadar Griin gaminda olan ve Turkiye pazar i¢in tasarlanmis mevcut 170-
180 cm. boyunda 70 cm. genisliginde buzdolaplan ile bu pazara girilemeyecegi
gercedi géritmitstir. Ingiltere igin tezgah seviyesi denen 85 em. uzunlugunda, 54
cm. genigliginde buzdolaplan serisinin gama dahil edilmesi glindeme gelmistir.
Gene 54 cm. genigliginde kombi tipi (derin dondurucusu asagida taze gida
béimesi yukarida olan buzdolabi) buzdolabi, ingiltere pazarinda yapilan pazar
arastirma sonucuna gére, UPK tarafindan 1994 yilinda yeni Grin olarak Uriin
gamina girilmesine karar verilmistir. Bu Grunler Turkiye pazan igin ¢ok az

satabilecek Urtinlerdir.

Arcelik’in 1998 yil itibariyla ingiltere’de toplam buzdolabi pazarinda % 12 lik paya

sahip olarak Ugiincil sirada yer alarak ingiliz treticilerin cojunu geri planda
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birakmigtir. Ayni zamanda 1994 yilinda yeni Griin yapilma karar verilen kombi B-
480 modeli “Which” tiketici dergisi tarafindan 1998 yilinda en iyi Griin “best buy”
secilmigtir. Dokuz senede ingiltere’nin taninmig markasi haline gelmesi ve pazar
pay olarak ikinci sirada yer almasi ve surekli pazar payini arttirmasi Uriin
gelistirme oncesi yapilan, musteri beklentilerini dlgme faaliyetlerinin ve 0riin

gelistirme strecinin musteri odakl yapildigini géstermektedir.

Tarkiye pazarnnda tuketici, pazar yapma aliskanligi olan, bir seferde ¢ok gida
alan, kalabalik ailelere sahip bir yapida oldugundan genis i¢ hacimli
buzdolaplanni tercih etmektedir. Bununla birlikte yeni Grin serisinin
tamamlanmasi ve Griin ¢esitliligi yaratma kaygisi ile pazara surilen ti¢ kapil derin
donduruculu model pazarda beklenen ilgiyi gérmemistir. Kapilan ve ara
bdlmelerinden dolayt hacim kaybi olan ve Turk musterisi icin kuigiik hacimli kabul
edilen bu model Grlin gamindan misteri istemedigi icin ¢ekilmistir. Bunun gibi
mevcut Grin gami ve yeni Grlin serileri fikirleri elde edilen veriler cergevesinde

UPK tarafindan degerlendiriimektedir.

Bu faaliyetlerin sonunda guncellestiriimis Grin portféyu olusturulmaktadir.
Eklenecek veya ikame edilecek urlnlerin genel o6zellikleri kavramsal olarak

belirlenmektedir.

Uriin portféyiine yeni Uriin veya yeni seri eklenmesi fikri , stirecin trin planlama

siacini tetiklemektedi:.

Uriin Planlama Siireci: Uriin gami olusturma siirecinde gama eklenmesi fikri ile
birlikte bu strecte fonksiyonlararasi galisma ile yeni Gruntin fonksiyonel ve teknik

ozelliklerinin belirlenmesine baglanmaktadir.

Yeni Orinin fonksiyonel ozelliklerinin musteri dilinden muhendislik diline
cevrilmeye baslama calismasi Kalite Fonksiyonu Yayilimi (QFD) calismasi ile
yapiimaktadir. ilk 1994 yilinda yapilan calismada sebzelik genislikleri ve diger

aksesuarlar belirlenmistir. Bugline kadar ¢ adet QFD ¢alismasi yapilimistir.
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Genelde yeni bir uygulama ve biiyiik degisikliklerde uyguladiklari bu ¢alismanin
1994 yilinda ilk yapilmasi misteriye odakh calismalann baglangicina denk
gelmektedir. Bes yil icinde sadece (i¢ adet yapilmasi Arcelik yonetimi tarafindan

da yetersiz olarak gériulmektedir.

Proses ve urun kiyaslama (benchmarking) ve tersinir mihendislik (reverse
engineering) c¢alismalan yapilmakiadir. Tersinir mihendislik, rakip Grinlerin
sistematik olarak soékilerek tasarim, maliyet ve proses olarak incelenmesi ve
Arcelik uriinleri ile mukayese edilmesidir. Tasanmlarinin Yapilmasi planlanan
yeni Griin benzeri rakip dUrUnler performans, goérinds ve yapisal tasarnm
kiyaslamasi amaciyla incelenmektedir. Misterilere karsilastirmali olarak tercihleri

sorulmaktadir.

Musteri beklenti, éneri, sikayetin dinleme amaciyla 1991 yilinda kurulan Tiketici
Danisma Servisi (TDS) aracilig ile misteri isteklerinden de yararlaniimaktadir.
TDS tarafindan musteri istekleri, Grin gelistirme dahil ilgili bélimlere

raporlanmaktadir.

Bununla birlikte 1998 yilina kadar merkez servis igletmesinde incelenen musteri
tarafindan servise geri iade edilen problemli buzdolaplari, 1998 yihindan itibaren
Eskisehir isletmesinde %100 olarak mihendisler tarafindan incelenmektedir. Her
buzdolabinin problemi belirlendikten sonra tasarim kaynakl olanlar aninda
tasanm degisikligi Ye mevcut Grinlere vansitidmaktadir. Mevcut Urlnler igin
yeniden isleme (rework) diger bir deyisle dizeltme icin insan ve para kaynagi
harcamasi demektir. Mevcut Griinler igin reaktif bir yaklagim olarak gérilse de
yeni Uriinlere yansitiimasi ydniinden proaktif bir yaklasimdir. Her iade edilen
buzdolabr musteri kullanim aliskanhklan, kullanim sartlar, kullanici sosyal yapisi

konusunda da veri tabani olusturmaktadir.

Servis ve saticllara yapilan periyodik ziyaretler araciligi ile de miusterilerin

beklentileri ve istekleri alinmaktadir.
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Yeni uGrinin satis tahmin c¢alismalari, hedef satis fiyatinin belirlenmesi
tamamlandiktan sonra igletme uriin gelistirme bolumi tarafindan teknik fizibilitesi
hazirlanmaktadir. Butin bu veriler cergevesinde proje yatinm fizibiletesi
hazirfanarak UPK'ya sunulur. Burada éncelikli projeler belirlenir ve olusturulan
proje planinin rafa kaldinimasi veya onaylanmasi ile bu stire¢ tamamlanir. Bu

slirecin ana ¢iktisi onaylanmis proje planidir.

Uriin Tanimlama Siireci: Uriin gaminda belirlenen yeni triin fikirleri, planlama
stirecinde onceliklendirilerek &zellikleri belilenmis ve proje plani onaylanmistir.
Tanimlama sureci ise Uriin Uzerinde daha detayli ¢alsildigi detayh Grtin tanimina

cevrildigi strectir.

Endustriyel tasanm bdlumd Griintin gériints ve stili Gzerinde galismaktadir. Dis

gb6runus icin patent arastirmasi ¢alismasi yapilmaktadir.

Yeni Urin yaptlabilirlik agisindan degerlendiriimektedir. Tesis, kalip 6zellikleri
belirlenmekte, marka bazinda yapilan stil calismalari ve pazar fiyatinin gdézden

gecirilmesinden sonra Uriin, malzeme, Uretim yatinmlan gézden gecirilmektedir.

Perfonrmans, kalite, glivenirlik, servis edilebilirlik 6zellikleri belilenmekte ve SO
9001, cevre standartlan ve Urin tasanimlan ile ilgili standartlara uygunlugu

arastinimaktadir.

Uriin konusunda rahat karar verilebilmesi ve géziinde canlandinimasi amaciyia

gbérunis prototipi hazirlanmaktadir.

Urin malzeme, tasarm ve uretim maliyetlerini, Grin gevrim émrii ve firma
stratejik planlari baz alinarak hazirlanan fizibilite raporu ¢ergevesinde projenin
devamina karar verilir veya durdurulur. Devam karar verildiginde 6ncelikle proje
kitapciginin cikanimasindan Grinin devreye alinmasina kadar olan siregte

projede ¢alisacak proje grubu belirlenir.
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Proje kitapgidi; hedef pazar, trlin 6zellikleri, benchmark verileri, proje biitgesi,

hedefi, fizibilitesi, faaliyet-zaman grafigi bilgilerini igermektedir.

Hazirlanan proje kitapgidi onaylandiktan sonra Griin kavramiagtirma sireci

tamamlanmts olur.

Urtiniin kavramsal olarak tamamlandigi bu siirecte musteri, QFD calismalari,
diger memnuniyet ve pazar arastirmalarinda devreye girmistir. Yeni Griiniin temel
cikis noktasi musteri olarak gérulmektedir. Uriin gami olusturma asamasinda,
musteri pazar analizlerinde birinci adimda gorilmektedir. Bu proaktif temasin
disinda, tiketici danisma servisi, servis geri iade buzdolaplarinin ve servis
cagirma sebeplerinin incelenmesi, servis ve satici teskilatlar ziyaretleri gibi
proaktif ve reaktif yaklasim 6zelligi tasiyan bu faaliyetler musteri veri tabani

olarak kullaniimaktadir.

7.2. Uriin Gelistirme Siireci

Musteri beklentilerini karsilayacak Urinlerin tanimlanmasindan itibaren, Griintin
tasarlanip pazara sunulmasina kadar olan asama iki alt stirece bélunmustur.
Bunlar tasarim ve devreye alma asamalaridir: Bu sirecin ¢iktisi pazar sunulabilir
urinddr. Bu agsama genel agirlik olarak muhendislik ¢aligsmalarini icermektedir.
Yap:ian tasarimlar grup cakgmalan ile misterilere dogrulatiimakta ve dename
uretimlerde Urin sahada test edilerek performansi kontrol edilmekte ve
musterilerin beklentilerini karsilayip karsilamadigi test edilmektedir. Oncelikle
muhendislik giici yodun olan tasarim alt siireci incelenmektedir. Tasarim alt

surreci tasanm/ dizayn ve Uretim mihendisligi alt sureclerini icermektedir.

Tasanm/ Dizayn: Kavramlastirma sirecinde proje kitapgiginda belirtilen
tanimlanmis Granlerin Gretilebilir sekilde tasarlanma sirecini icermektedir. Bu
asamada kurulan proje grubu muhendislik teknikierini kullanmaktadir. Deneyler

tasarlanmakta, Grin karsilastirmalan yapilmakta, Hata Modu Etkileri Analizi
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(FMEA) caligmalar yogun bir sekilde uygulanmaktadir. Bunun yaninda marka
bazinda stil ¢aligmalari, gérinus prototipi, mimkuinse fonksiyonel 6zellikler ve
gorunis 10 kisilik bir tlketici grubuyla tartisilarak tasanma girdi olarak
saglanmaktadir.

FMEA calismasi servis, tasarim ve prosesler igin yapilmaktadir. Bu yontemle
ortaya gikacak muhtemel hatalarin belilenmesi amaciyla eski Urinlerde tasarim,
servis ve prosese yonelik problemlerin neden sonug iligkileri ve c¢oézimleri
degerlendiriimektedir. Yeni Grin tasannminda muhtemel hatalann olusmamasina
gore tasanm yapilmaktadir. 1995 yilinda ilk FMEA c¢alismasi borulu evaporatér
tzerine yapilmstir.

Muhendisler tarafindan iki ve U¢ boyutlu tasarimla 6n etidi hazirlanmaktadir.
Bu Urun Gzerinde kullanitacak tim pargalarin resimleri ¢izilmekte ve kritik
pargalarin hizh prototip makinasinda kalipsiz Uretimleri yapilarak, tasanmin Gg¢
boyutlu olarak diger parcalarla uyumu gériilmektedir. Parcanin dogrulandiktan
sonra kalip siparigleri verilmekte yanhs olan kisimlar kalip siparisi 6ncesi
diizeltiidikten sonra yatinmlar yapiimaktadir. isin bir kerede dogru yapilmasi
amaci ve Uriinin zamaninda pazara sunulmasi i¢in kullanilan bunun gibi hizli
prototip teknikleri musteriye zamaninda Griin vermeye hizmet ettidi icin musteri
odakl bir yaklagim olarak gérulmektedir. Béyle teknikler kullaniimadiginda Uriin
sadece kadit Uzerinde gorilmekte ve dogrudan kalip siparisi verilmektedir. Kalip
gelip, parga UretilgiGinde parganin gergek durumu ortaya ¢ikmakia eger problem
varsa tekrar kalip Gzerinde tadilat yapiip diizeltme yapilmaya c¢ahsiimaktadir.
Bazen bu tadilatin uygun yapilabilmesi icin musteri isteklerinden uzaklagiimakta
sadece parcanin tadilat yapilabilmesine odaklaniimaktadir. Bu gibi tekniklerin
kullamimi musteri odakh dran gelistirmenin geregidir. Arcelik tim kritik parcalan

icin bu yéntemi kullanmaktadir.

Tasarlanan tim parcalar ve gruplar, Gretim ve montaj bantlarinda calisan
elemanlarla birlikte incelenmekte, Uretim sirasinda meydana gelebilecek

problemierin énceden giderilmesi igin tasarimin bu adiminda kontrol edilmektedir.
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Parca bazinda, uretilebilirligin incelenmesi sonucuna gore, parcanin Arcelik

imkanlari ile isletme iginde veya disarida yapilmasina karar verilir.

Sogutma sistem tasarimi Ar-Ge ve Urin gelistirme bolimindeki sistem takimi
mihendisleri tarafindan yapilmaktadir. Buzdolabi tasariminin belkemigi olan
sogutma tasarimi uzman mihendisler tarafindan bilgisayar ortaminda
yapiimaktadir. Hava akiglan similasyonu yapilmakta, ses kaynaklari tespit
edilmekte ve her turlti kullanici sarti laboratuarlarda yaratilarak test yapilmaktadir.
Ayni zamanda rakiplerin buzdolaplart siirekli laboratuarlarda takip edilerek ve
dinyadaki fuar, seminer ve konferanslara katilarak sogutma tasarimindaki
dunyadaki degisimler takip edilmektedir. Ar-Ge birimlerinin 6nceden Uzerinde
cahstigi konular bazen dogrudan alinarak kullaniimaktadir. Gelecekte
kullanilmasi dastnilen konularda Ar-Ge buginden hazir olmak igin

calismaktadir.

Musteri beklentileri icinde yer alan dusuk enerjili buzdolaplari, karlanmayan,
terlemeyen buzdolabi, nofrost teknolojisi bu mihendislik gict ile basariimistir.
1998 vyilinda kombi buzdolabi (B-480 modeli) Ingiltere’nin enerji sarfiyati,
dondurma kapasitesi, dort yildiz 6zelligini saglama ve Arcgelik tarafindan bildirilen
bilgilerin dogrulugu konularina gére degerlendirmede “en iyi” buzdolabi
secilmistir. Belcika pazar igin “A” enerji sinifi buzdolaplar tasarlanmigtir. A enerji

sinift kendi modelinde en iyi enerji sinifi anlamina gelmektedir.

Ozon tabakasina zarar verdigi icin sogutucu gaz olarak kullanilan R-12 gazindan
R-134A sogutucu gazina gecilmesi zorunluluguna karsi, Arcelik firmasi Ar-Ge
tarafindan yapilan ¢alismayla diinyadaki diger rakipleriyle ayni-zamanda gegisi
saglamistir. Almanya pazari ise daha ileriye giderek ozona hi¢ zarar vermeyen
cevre dostu hidrokarbon gaziyla ¢alisan buzdolaplan istemigtir. Ayni zamanda
patlama riskis olan bu gazla sodutma sisteminin calismasi igin gelistirme
calismalari yapilmis ve bu pazar igin tasarlanan buzdolaplarin sogutma sistemleri

degistiriimis ve Almanya pazarinin istegi zamaninda karsilanmistir.
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Daha 6nce bahsedildigi gibi ingiltere’de genelde insanlar tek basina yasamakta,
bosanma orani ¢ok yilksek ve belli yastan sonra gocuklar ayr yasamay: tercih
etmektedir. Mutfaklar cok dardir. Bu kosullarda Ingiltere pazari eni ¢cok dar olan
ve genelde mutfak tezgahlarlnln altina girecek boyutlarda kigik hacimli
buzdolabi istemektedir. Bdyle bir buzdolabinin Turkiye pazarinda satis sansi ¢cok
dustktur. Sadece Ingiltere pazan igin sogutucu, kombi, dondurucu, cift kapili

modeller tasarlanmigtir.

Hizli prototip imkanlan ile yapilan ¢alisir prototip pazarlama, triin gelistirme,
servis kalite ve Uretim ile ilgili tum birimlerle yapilan bilgilendirme toplantisinda ve
tasarim dogrulama c¢alismalarinda kullanilir. Bu prototip (izerinde grup veya
musteri memnuniyeti arastirmasi yapilir. En azindan Argelik c¢alisanlarindan
gorus alinarak elestiri ve diuzeltmeler Grin gelistirme grubuna iletilir. Genelde bu
asamada urtn kavramlastirma agsamasinda oldugu gibi musteri gruplariyla her
yeni Urln igin calisma yapiimaz. Uzerinde buyik degisiklikler olan ve platform
projeler igin bu bazda ¢alisma yapilir. Argelik'te pazarlama firmalarinin temsilcileri

musteri gbziyle inceleyerek goéruslerini bildirir.

Bu prototipler Uzerinde drinun temel performans goéstergelerini dogrulamak
amaciyla laboratuar testleri yapilir. Sayica yeterli buzdolabi olmadidi i¢in sinirli
sayida test yapiimaktadir. Ayni zamanda Urind olusturan pargalarin gercek
orijinal parcalar olmamasindan dolayi ileride ¢ikacak triinle bu prototip ile yapilan

te:3Yer arasinda fark!:!i olusabilmektedir.

Tasanm-Uretim Miihendisligi Siireci: Tasarim dogrulandiktan ve yatinm karar
verildikten sonra kalip ve techizat siparisleri verilmekte, kalip ve teghizat kabulleri

yapiimaktadir.

Tasarima gbre operasyon ve montaj planlan olusturulmaktadir. Bu planlar
olusturulurken disiplinlerarasi bir ¢alisma uygulanarak en uygun montaj sistemi

kurulmaktadir.
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Bu siregte, kaliptan ¢ikan pargalarla olugsan Uriinle 10-50 adetlik pilot Gretimi
yapilimaktadir. Pilot Gretimi ile performans ve temel tasarim parametrelerinin
dogrulanmasi hedeflenmektedir. Pazara sunulacak triine yakin olan bu uriinle
testlerin yapilmasi daha gergek¢i sonuglar vermektedir. Bu retim ile Uretim
metotlarinin  dogrulanmasi hedeflenmediginden Gretim hatti lzerinde veya

diginda yapilabilir.

Pilot Gretiminden c¢ikmis Granler 10 kisilik tiketici grubuna gosterilip, kullanim
kolayhdi, gortnis, gurdlth v.b. gibi fonksiyonel 6zelliklerinin gosterilerek

irdelenmesi saglanir.

Yapilan degerlendirmeler sonunda yapilacak degisiklikiere karar verilir ve bu

degisikliklere goére proje planindaki sapmalar degerlendirilir.

Devreye Alma Siireci: Uretim bantlan Gizerindeki tretimleri iceren bu sireg iki

asamada incelenmektedir. Proses mihendisligi ve tekrarl Gretim stirecidir.

Proses Miihendisligi Sireci: Bu asamada uygun uretim tekniklerinin
kullanilarak, Griniin, dogrulanmis Urdin haline getirilmesi amaclamaktadir. Pilot

Uretimden onay almis malzemeler icin siparis bu agamada yapilir.

Saha testi calismalan planlanir. Deneme (retiminden c¢ikacak drinlerin, saha
testine aynia~ak zayinin belilenmesi ve saha testi ile birlikie verilecek anketin
dizenlenmesi calismasi yapilir ve 100-200 adetlik deneme iretimi gergeklestirilir.
Uretim yapilacak hat (izerinde deneme uretimi yapilarak tekrarli tretime hazirlik
yapilir ve hat izerinde c¢ikabilecek muhtemel problemlerin énceden gérilmesi

hedeflenir.

Saha testi planlama calismalarn dahilinde belirlenen tiketici gruplarinin 2 ay-1 yil
arasinda kullanim amaciyla verilen dranlerle ilgili éneri ve elestiriler riin
gelistirme proje grubu tarafindan degerlendiriimek tzere alinir. Saha testi musteri

odaklh Grtin gelistirme yaklasimi agisindan énemlidir. Daha &nceki konularda
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anlatildigi gibi ¢cogu firmalarin atladigi veya kisa sureli olarak uyguladigi ve
sonuclarni almadan seri Uretime geg¢tigi bu slreg, Grinin pazara sunulmasi
sirasinda ortaya cgikacak ¢ogu problemin kaynagi gérintimuindedir. Musteri odakh
yaklagim iginde musteri bagimhliginin (customer loyalty) kaybedilmemesi icin

mutlaka saha testi yapiimali ve yeterli bir siire sahada test edilmelidir.

Arcelik tarafindan deneme Uretimi ve 1000 adetlik tekrarh Gretim arasinda
genelde 1-2 ay sure birakiimaktadir. Ayni zamanda 0riiniin zamaninda pazara
surulmesi hedefinin gerceklestiriimesi icin  bu siirenin daha uzun tutulmasi pazar
kaybi riski nedeniyle tercih edilmemektedir. Bunu yerine Argelik laboratuarlarinda
musterinin farkll ortam sartlarinda (¢ok soduk;0°C civar, ¢ok sicak; 40°C Gzeri,
nemli; %80-90, asin yuUklli, v.b.) test edilerek musterinin kullanim sartlan

yaratiimakta ve ayni anda farkh kullanim sartlarinda test edilmektedir.

Deneme uretimi isletme icinde gbzden gegirilerek bu Urinlere kontrolli satis
onayi verilir. Tekrarl Uretim tarihi, gerekli dizeltme faaliyetlerinin tespit edilmesi

ve yerine getirilmesi distintlerek belirlenir.

Tekrarlh Uretim: 1000-2000 adetlik tekrarli tretim, seri Uretim yaklasimi ile
Gretim yapilir. Bu Gretimin olmasi icin Oretim ile ilgili tim alt yapi hizmetler,
techizatlann kurulmasi, montaj ile ilgili tesislerin, montaj sirasina gore
gruplanacak pargalarin montaj sirasi, miktar ve montaj zamanlan, aparatlarin
‘hazw!sf:]l gdzden geciriimeli ve tamamlanmalidir. .Malzeme akigl, endisiri

muhendislidi igleri tamamlanmalidir.

100 adetlik GOretim ile dagitilan anket sonuglanna goére gerekli iyilestirme
faaliyetleri yapilir. Deneme uretiminin dogrulanmasi sonrasinda tekrarli Gretim
kararl verilir. Yapilamiyorsa onlemler alinarak tarih ertelenir. Argelik mugteri
odakh oldugunu ¢odu zaman béyle davranarak gdstermektedir. Deneme Uretimi
sonrasi sahada stiphe duydugu bir modelini, dogrulanana kadar , yaklasik 1yl

gibi siire ile sahaya strmemis, sahada problem olmadidi ve musteri memnun
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olacak sekilde tasarim degistiriidikten sonra pazara sunmustur. Musteri

memnuniyetinin kaybedilmemesi i¢in pazar kaybi riskine katlaniimistir.

Tekrarh Uretimden sahaya surilen Grlinler kalite ve servis birimleri tarafindan

takip edilmekte ve geri bildirimleri Griin gelistirme bolimiine bildiriimektedir.

Uriin kavramlastirma sirecinden baslayarak tekrarll Gretimin sonuna kadar olan
stre¢ gbzden gegcirilerek hangi gérevlerin islemedidi ve hangilerinin eklenmesi
gerektigi belirlenir.

Tekrarh Gretim sonrasi Uriinin pazara sunulmasi onayl, pazarlama, Urin

gelistirme,servis, Uretim ydneticileri tarafindan incelenerek verilir.

Uriiniin reklam ve tutundurma cabalan Argelik Griin gelistirme siireci iginde yer

almamaktadir. Pazarlama sireci icinde yer almaktadir.

Buraya kadar incelenen wriin gelistirme siirecinde gercek anlamda musteri odakl
calismaya 1994 yili sonunda gegildigi gorulmektedir. Pazérlama arastirmalan bu
yildan sonra periyodik olarak Griin gelistirme boluma ile koordineli olarak
yapiimistir. ik QFD c¢alismalart 1994 yilinda baslamistir. Tamamiyla yeni riin
projelerinde musteri sesi dinlenmekte ve detayll pazarlama analizleri
yapilmaktadir. Cooper'in arastirmasina gore genelde %24 oraninda musteri
- sczinin dinlenmemesi  hatasinin  yapilmadid gérilmektedir. Turew Urin ve
ucuzlatma projelerinde genelde musteri beklentilerine dayandiriimakta fakat
timiyle yeni Urlin projeleri kadar sirecin her adiminda miusteri gorisi

alinmamaktadir.

Arcelik’in gelisimi incelendiginde 1990 yilindan itibaren gumrik birliginin
baslayacak olmas! ve dinyadaki rekabetin artmasi ile birlikte musteri kavrami
gindeme gelmeye baglamigs ve 1992 yilindan itibaren musterinin sesinin
dinlenmesine baslanmistir. Musteri odakli olmanin unsurlarindan  olan

organizasyonel yapinin uygunlugunun saglanmasi igin 1994 yilinda yeniden
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yapllanma baglatimis ve yapi dretim odakliliktan, musteri odakh yapiya
dénusmustir. Uriin gelistirme sureci musteri odakh olarak uzman kadrolar ile
hazirlanmigtir. 1994 yilindan itibaren periyodik olarak misteriye yénelik anket ve
gorusmeler yapilmig ve Grinlere yansitiimigtir. Bu adimlar sure¢ incelenmesinde
detayl olarak goériimuastir. 1998 yilindaki musteri beklentileri ve GrGnlerine
yansimadaki %100’luk basar Arcelik'in musteri odakh Grun gelistirme sirecine
sahip oldugunu gdéstermektedir. Dunyadaki ekonomik kriz, ic pazardaki dev
rakiplere ragmen pazar kaybetmemesi, Ingiltere pazannda en iyi Uclinci
durumda olmasi misteri odakh Gran gelistirmenin  basariyr  getirdigini
go6stermektedir. Gunumizde musteriden bagimsiz drin gelistirmek uzun vadede

kaybetmek demektir.
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Gunimuzde miusteri ihtiyaclan belirlenmeden dretilen hi¢c bir sey pazarda
satilamayinca, organizasyonlar misteriyi en tepeye yerlestirmistir.  Musteriye
sunulacak Uriinde sadece kaliteli Griin sunmak yeterli degildir. Bununla birlikte

fiyat ve satis sonrasi hizmetlerle musteri degeri yaratiimalidir.

Talebin arzi gectigi durumlarda Ureticinin satma kaygisi olmadidi icin butin
cabasini Uretim kapasitesini afthrmak icin harcamaktadir. Bu tur pazarlama
yaklagimi “Uretim odaklilik” olarak adlandiriimaktadir. Ureticinin yaptigini satmak
felsefesi adirhk kazanmaya basladiginda gig¢lii satis boélumleri olan isletmeler
yaratia:ai: “ satis odaki” pazarlama yaklasimi  benimsenmistir. Rskabet,
musterinin bilinglenmesi, globallesme, teknolojik gelismeler gibi sebeplerden
dolayi her Gretilen malin satilamamast, misterinin istedigini Gretmeye insanlari

zorlamis ve “musteri odakl” yaklasim agirhik kazanmustir.

Musteri odakl yaklagimda musteri temasi problem ¢cikmadan énce proaktif olarak
yapilmakta, reaktif yaklagim ise genelde Uretim odakli yaklasim tarafindan

benimsenmektedir.
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Musteri odakh olmak igin firmalarin paylasiimis vizyonu, liderlerin destegdi ve

organizasyon yapisi misteriye dénuk olmalidir.

Surekli yeni Grlinler tasarlayip pazara sunmak basari oranini arttirmaktadir. Uzun
sureli yenilenmeyen Urlinler basartyr dustirecektir. Bunun yaninda her yeni Griin
pazara sunuldujunda mugsteri tarafindan kabul gérmeyebilir. Muisterinin
beklentilerini kargilamayan Uriinlerden isletmeler kar edemez ve basarisiz olur.
Basarisizlik sebepleri, misteri sesinin dinlenmemesi,teknik problemler, pazara

sunma siresindeki dengesizlikler olarak goriimektedir.

Uriin gelistirme siirecinde yapilan hatalar Cooperin calismasina gére musteri
beklentilerinin, isteklerinin ulasildigi detayh pazar arastirmasinin atlanmasi veya
cok kisa zaman ayrilarak gegilmesi ve saha testlerinin yapilmamasi veya ¢ok kisa

tutulmasi olarak belirlenmistir.

Arcelik Buzdolab Isletmesinin organizasyon yapisi ve irin gelistrme sireci
incelendiginde siirecin rhi]gteri ile bagladigi gérulmastir. Uriiniin kavramlastirip
arlin gelistirme asamasina gelene kadar Grlin ve Grin ozellikleri detayll pazar
analizinden gecerek belirlenmektedir. 1994 yilindan itibaren yeni triin projeleri
oncesi mugteri beklentilerini dlgen anketler diizenlenmis ve detayll pazar analizi

yapilmistir.

“Tamamiyla yeni riin” ve “Platform proje’lerde daha dnce bahsedilen ti'm pazar
arastirmalan yapilmistir. Ucuzlatma, verimlilik arttirma, enerji tasarrufu ve tirev
urtn projelerinde ise mevcut Urlnler Gzerinde calisilarak, musteri degeri
yaratilmasi saglanmistir. Bunun icin fiyat, kalite ve servis verme konularinda

gelistirme ve iyilestirme ¢alismalan yapilmaktadir.
.

Uriin kavramlastirma siireci sirasinda 1994 yilindan beri miigteri sesinin teknik
dile cevrildigi QFD calismalan “tamamiyla yeni Griin® projelerinde uygulanmistir.

“Mevcut Urinlere ilaveler’” projelerinde parga bazinda uygulamalar yapilmisgtir.
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Ucuzlatma ve turev Uriin projelerinde ise dogrudan musteri grup calismalari

sonuglarindan yararlaniimistir.

Musteri odakli yapinin saglanabilmesi icin, gerekli olan organizasyon
yapilanmasina gidilmis, liderlerin destedi saglanmis ve hedefleri gerceklestirmek
icin  gerekli stratejilerde, degerlerde ve misyonda musteri memnuniyetinin
saglanmasi vurgulanmistir.

Musteri temasinda proakiif bir yaklasimla Ust yénetim temasi, musteri
ziyaretleri,irin gelistirme sirasinda prototip Uzerinde musteri ile calisma ve

musteriler ile mevcut ve yeni Grlinlerin ¢alisildidr grup calismalarn yapiimaktadir.

1994 yilindan beri i¢ pazarda dev rakiplerin gelmesi, Asya krizi, ekonomik kriz ve
gimrik birligine gecilmesine ragmen Argelikin pazar payinda hissedilir bir
gerileme ve satislarinda azalma olmamistir. Dunyadaki ve Turkiye'deki bu kadar
etkene ragmen Arcelik'in bunu saglamasinin temel sebebi musteri odakl
organizasyona gecip, musterilerinin beklentilerini saglayan musteri odakh Griin

geli§tirmésidir.
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