Giris

Bu makale; Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV) ve Tiirk
Elektronik Sanayicileri Dernegi (TESID) destegi ile yapilan "Tiirk
Elektronik Sanayiinin Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi" (Payzin,
Ulusoy, Kaylan, Akova, 1998) baslikli bir calismasinin bazi
sonu¢larina dayandirilacaktir.

Bu ¢alismada da yeni {iriiniin tanimi su sekilde yapilmistir: Yeni
tirtinler, onceki triin kusagi ile karsilastirildiginda malzemesi,
pargalari, yerine getirdigi islevler agisindan 6ze iliskin teknolojik
farklar gosteren trtinlerdir. Yeni tirtinlerdeki farklilagsma, kiigiik
iyilestirme veya biiylik yenilik olarak derecelendirilir. Bir tirlinii
yeni Uriin kilan igerige yonelik bu 6zelliklerin diginda bir de zaman
boyutu vardir. Genellikle sektdrden bagli olarak, yeni bir iirtinlin
yenilik vasfini siirdiirebilmesi piyasaya sunuldugundan sonra gegen
stireye baglidir. Bu siire, bir, iki, ti¢ veya daha fazla sene olabilir.
Burada, son ii¢ yildir piyasaya sunulmus {iriinler yeni {iriin olarak
tanimlanmustir.

Calismanin gectigi asamalar1 ana hatlar ile soyle 6zetleyebiliriz:
(1) Genis bir teknik yazin ve model ¢alismasina dayandirilan bir
anket formunun hazirlanmasi. (ii) Anket formunun sinanmasi. (iii)
Anket formunun TESID fiiyesi firmalara gonderilmesi ve
firmalarda yanitlanmasi i¢in gereken destegin verilmesi ve takibi.
(iv) Gelen verilerin gozden gegirilmesi, gerekli durumlarda teyit
ettirilmesi ve kodlanmasi. (v) Anket formunu yanitlamis firmalarin
bir boliimii ile yapisal miilakat yapilmasi. (vi) Yapisal miilakatta
elde edilen bilgilerle birlikte genel bir degerlendirmenin yapilmasi.
(vii) Elde edilen sonuglarin taslak rapora doniistiiriilmesi ve taslak
raporun sektorden davet edilen kisilere sunulmasi ve tartigilmasi.
(viii) Tartismalarda ortaya g¢ikan goriisler de gz Oniine alinarak
nihai raporun olusturulmasi.

Calismaya 28 sirket katilmistir. Biiyiik kuruluslarin 6rneklem
icindeki pay1 %29'dur. Orneklemde yer alan sirketlerin, satislari,
calisan sayilari, ihracat miktarlar1 ve biyliklik dagilimlar ile
TESID iiyelerini temsil niteligi tasidig1 gosterilmistir.

Yeni Uriin Gelistirme Siireci

Yeni iiriin gelistirme (YUG) siirecinin modellenmesinde farkli
yaklagimlar s6z konusudur. Genel hatlar1 ile benzer olmakla
birlikte bu modeller faaliyet adetleri ve faaliyet tanimlari itibari ile
farklilik gosterebilmektedir.

Yeni Uriin Fikirleri

YUG siirecinin baslangi¢c noktasii yeni iiriin fikirleri teskil eder.
Tiiretilen yeni iriin fikirlerinin 6n elemesi, YUG siirecinin ilk
faaliyetini tegkil eder. Tiiretilen ¢ok sayida yeni iirtin fikrinin ancak
kiigiik bir bolimii yeni iirtine doniistir. Bu nedenle, bir firmanin
yeni {irlin fikir kaynaklarini dogru se¢mesi basarili yeni {irlinlere
ulasabilmede 6nemli bir rol oynar.
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Tiirk elektronik sanayiinde ise yeni iirtin fikir kaynaklarinin 6nem
sirasina gore siralanmasi Tablo 1'de sunulmustur. Gortildiigi gibi,
ilk bes fikir kaynag1 biiyiik firmalar ve KOBI'ler i¢in aymdir;
ancak siralamada bir farklilk s6z konusudur. KOBI'lerde iist
yonetim en Onemli yeni {riin fikir kaynagi olarak goriiliirken,
biiyiik firmalar i¢in bu miisterilerdir.

Avrupa'nin 500 biiytlik firmas1 genelde rakiplerini en 6nemli yeni
triin fikir kaynagi olarak gordiiklerini belirtmislerdir (EIMS,
1995). Bu ilging bir sonugtur. Yeni triin fikir kaynaginin rakipler
olmasi ancak olumsuz orneklerden hareketle daha iyiyi arama
seklinde yorumlanirsa olumlu bir sonuca gotiiriir. Yoksa, rakiplerin
taklit edilmesi gibi kisir bir strateji uygulanmasi anlamina gelir.
Almanya'daki KOBI 'lerde ise; basarili firmalar miisterilerini ve
onlarin ihtiyaclarin1 en onemli fikir kaynagi olarak goriiyorlar.
Diger onemli kaynaklar, diger firmalarla miisterek c¢alisma
anlagsmalar1 ve bilimsel ve teknik konferanslardir (Rommel vd.,
1995).

Yeni Uriin Gelistirme Siirecinin Asamalari
YUG siireci li¢ ana asamadan meydana gelir:

e Gelistirme oncesi faaliyetleri,
¢ Gelistirme asamasi faaliyetleri,
o Test ve dogrulama asamasi faaliyetleri.

Bazi modelleme c¢alismalarinda son iki asamanin tek bir asama
olarak ifade edildigini gorebiliyoruz. YUG siirecinin asamalarinin
ayrintili adimlar1 Tablo 2'de verilmistir. Turk elektronik sanayii
calismasinda, firmalarin YUG siireci faaliyetlerini ne yetkinlik
dizeyinde gerceklestirdikleri arastirilmistir. Tablo 2'de bu
arastirmada elde edilen sonuglar sunulmaktadir. Biiylik firmalarin
bu konularda 6nemli bir problemleri olmadigi anlasilmaktadir.
KOBI'lerin ise asagida listelenen faaliyetlerde olduk¢a zayif
olduklar1 gorulmiistiir.

Gelistirme oncesi faalivetleri arasinda,

e makro cevre analizi,
e kavram testi,
e ayrintili finansal analiz.

Gelistirme asamasi faaliyetleri arasinda,

e reklam ve promosyon plani,
o dagitim ve satis kadrolar1 plani.

Test ve dogrulama asamasi faalivetleri arasinda,

e pazarlama ve tiretim planlarinin revizyonu,
¢ finansal projeksiyonlarin revizyonu.
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Toplam gelistirme ¢abasinin YUG asamalar1 arasindaki dagilimi
literatiirde {izerinde durulan bir konudur. Gelistirme Oncesi
faaliyetlere harcanan ¢abanin projenin daha sonraki agsamalarindaki
etkinlik ve verimi Onemli oOlgiide artirdigi belirtilmektedir. Bu
konuda Almanyadaki KOBI'ler arasinda yapilan arastirmada
basarili ve daha az basarili firmalar arasindaki temel farkin basarili
firmalarin daha yiiksek bir oraninin (%80) YUG'in tiim
asamalarinda tedarikc¢ileri ile miisterek ¢alismalart oldugu
saptanmigtir. Diger saptamalar ise, firma dis1 gelistirmeye
gelistirme biitgesinin yaklasik %]11'inin gitmesi ve gelistirme
Oncesi asamaya gelistirme biit¢esinin %1216'sinin harcanmasidir
(Rommel vd., 1995).

Toplam gelistirme c¢abasinin YUG siireci asamalar1 arasindaki
dagilimi Tablo 3'te verilmektedir. Cabanin asamalar arasindaki
dagilimi agisindan biiyiik firmalar ve KOBI 'ler arasinda bir fark
olmadig1 gozlenmektedir. Ayrica, ¢abanin asamalar arasindaki
dagilimi da olduk¢a dengeli goziikkmektedir.

Yine aym calisma biinyesinde YUG faaliyetlerine cesitli
fonksiyonlardan katilm konusu da incelenmistir. Bunun
sonucunda bazi kuvvetli alanlara rastlanmig ancak bazi

iyilestirmeye agik alanlar da saptanmustir.

Kuvvetli Alanlar

e Firmalar genelde YUG faaliyetini ¢cok fonksiyonlu olarak
ylriitiiyorlar.

o ArGe, pazarlama ve tepe yonetim siirecin {i¢ asamasina da
dengeli olarak katiliyor.

e Miisteriler YUG siirecine katiliyorlar; 6zellikle gelistirme
Oncesi faaliyetlerine katiliyorlar.

Lilestirmeye Acik Alanlar

e Uretimin gelistirme oncesi asamasma katilimi az; {iriin
tanimi faaliyetine tiretim katilmiyor.
e YUG siirecine tedarikgilerin katilim1 genelde az.
Uretimin ve tedarikcilerin  YUG faaliyetlerine daha aktif
katiliminin saglanmasi gerekli géziikmektedir.

Yeni Uriin Gelistirmede Insan Kaynaklar

ArGe ve YUG'de insan kaynaklarinin 6nemi tartisilamaz. Bilgi ve
emek yogun bu alanda insan temel kaynagi olusturur. Calisma
sonuclarina gore, Tirk elektronik sektoriinde, firma basina
ortalama {iriin gelistirme personeli sayis1 KOBI'lerde 9,55 Kisi,
biiyiik firmalarda ise 120,88 kisidir. Uriin gelistirme personelinin
toplam personele orani ise, sirasi ile, %17,6 ve %16,8'dir. Buna
gore, biiyiik firmalar ve KOBI'ler arasinda eleman adedi olarak
buyiik fark olmasina ragmen iki firma grubunda da toplam
personel i¢inde triin gelistirme personelinin yiizdesi, yani ayrilan
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insan kaynagi pay1 hemen hemen aynidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde bir en iyi uygulama firma icinde
fonksiyonlar arasinda personel rotasyonudur. Ornegin Japon
firmalarinda YUG personeli genellikle ArGe biriminde ise
baslamaz. ArGe biriminde calisacak olanlarda iiretim deneyimi
aranir. Basarili Alman KOBI'lerinde de personel rotasyonunun
standart bir uygulama oldugu goriilmiistiir (Rommel vd., 1995).
Tiirk elektronik sanayiinde yapilan ¢alismada ise, firmalarin biiyiik
cogunlugunda  fonksiyonlar arasinda personel rotasyonu
uygulanmadigi; ArGe personelinin diger fonksiyonlarda deneyim
kazanmasina yonelik bir programin bulunmadigi gériilmiistiir.

Yeni Uriin Gelistirme Projelerinde Organizasyon ve Proje
Yonetimi

YUG projelerinde uygulanmakta olan organizasyon tiirlerini soyle
tanimlayabiliriz:

e Fonksiyonel Organizasyon. Kisiler faaliyet alanlar1 ve
uzmanlik alanlar1 bakimindan ayri fonksiyonel birimler
altinda orgiitlenirler. YUG projesinde her fonksiyonel birim
kendine diisen gorevi diger birimlerden ayr1 olarak yapar;
takim halinde ¢alisma yoktur.

e Proje Organizasyonu. Projeyi yiiriitecek insan kaynaklarinin
tamami bir proje yoneticisine bagli olarak proje takiminda
yer alir.

e Matris Organizasyon. Ilk iki organizasyon tiiriiniin bir
karigimi olan bu 6rgiitlenme bi¢iminde, proje takiminda yer
alan kisiler hem proje yoneticisine, hem de kendi
fonksiyonel birim amirlerine rapor ederler.

KOBI'lerde en ¢ok uygulanan proje organizasyon biciminin
fonksiyonel organizasyon (biiyiik yenilik projelerinde %34; kii¢iik
iyilestirme projelerinde %36) oldugu saptanmistir. Biiyiik
firmalarin en ¢ok uyguladiklar1 proje 6rgiitlenme tiirii ise matris
organizasyondur (biiyiik yenilik projelerinde %51; kii¢iik
iyilestirme projelerinde %48).

Proje yonetiminin temel unsurlarini; proje yoneticisi, proje ekibi ve
uygulanan prosediirler olarak tanimlayabiliriz. Bu konularda
yapilan uluslararasi ¢alismalar iki hususu birer en iyi uygulama
olarak 6ne ¢ikarmaktadir (Kluge vd., 1996):

e Proje personeli lizerinde disiplin uygulamasi yetkisine sahip
bir proje yoneticisinin mevcudiyeti.

e Proje ekibinin ¢ok fonksiyonlu bir
olusturulmasi.

takim olarak

Tirk elektronik sanayiinde, proje yoneticisinin proje personeli
tizerinde disiplin uygulamasi yetkisine KOBI'lerde genellikle;
biiyiik firmalarda ise ¢cogu kez sahip oldugu saptanmustir.
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Proje yoneticisinin, yonetim gorevi yaninda belirli proje
gorevlerini de genellikle {istlendigi ve ayni proje yoneticisinin
projenin genellikle tiim asamalarinda gorev yaptig1 goriilmiistiir.

Proje c¢ekirdek ekibi, yani projenin basindan sonuna kadar projede
gorev yapan ekip, degisik fonksiyonlardan katilan kisilerden
olusturulmaktadir. Bu fonksiyonlar agirliklh olarak;
ArGe/Miihendislik, Finansman, Uretim ve Pazarlamadir. Bazi
firmalar, ¢ekirdek proje ekibine Kalite fonksiyonundan da eleman
dahil etmektedirler.

Proje planlama ve prosediirler konusunda biiyiik firmalar ve
KOBI'ler arasinda 6nemli farklar gozlenmistir. Biiyiik firmalarda
proje planlama yontemleri hemen daima kullanilmakta; tiim biiyiik
firmalarda YUG projelerinin organizasyonu i¢in resmi ve yazili bir
prosediir bulunmakta ve bu prosediirler proje ekibi elemanlarina
hemen daima iletilmektedir. KOBI 'lerde ise; proje planlama
yontemlerinin kullanimi azdir, YUG projelerinin organizasyonu
icin resmi ve yazili bir prosediirin mevcudiyeti %55
dolaylarindadir ve bu prosediirler proje ekibi elemanlarina ender
olarak iletilmektedir.

Raporlanan bir uluslararas1 calismaya gére YUG projelerinin
yonetiminde performans olgiitleri olarak en ¢ok kullanilan 6l¢iitler
siras1 ile; projenin gerceklesen maliyetinin biitgelenen maliyete
orani ve projenin gergeklesme siiresinin planlanan proje siiresine
oranidir (Driva vd., 2000). Calismada go6zlenen ortalama proje
stireleri ve proje siiresinden ve biitgesinden sapmalar Tablo 4 ve
Tablo 5'te verilmistir.

Proje yonetimi ile ilgili bir nokta da proje sonrasi analizdir. Genel
olarak proje sonrasi analizin eksikligini gériiyoruz. Proje sonrasi
analiz, proje uygulamalarinin ¢esitli yonlerini degerlendirerek, iyi
ve kotii uygulamalar1 saptamak ve bu deneyimi dokiimante ederek
daha sonra gergeklestirilecek projelerde bu deneyimlerden

yararlanmaktir. Amag kesinlikle proje personelinin
degerlendirilmesi degildir.

Yaratilan bilginin somutlastiritlmas:  ve transferi 6grenen
organizasyonlar icin vazgecilmez uygulamalardir. Ogrenen
organizasyonlar, davranis bigimlerini yeni bilgi ve goriislerin
isiginda  degistirebilen  ve bunun ig¢in  gerekli  bilginin
yaratilmasinda, edinilmesinde ve transferinde ustalasmis

organizasyonlardir. Proje sonrasi analiz, en iyi uygulamalarin
saptanmast ve dokiimante edilmesi, bunlarin g¢esitli egitim
programlar1 ve konferanslarla calisanlara aktarilmasi ve YUG
prosediirlerine yansitilmasi kurumsal 6grenmenin etkin araglari
arasindadir (Duarte ve Snyder, 1997).

Degerlendirme
Bu Bolimde, YUG'e iliskin yukarida rapor edilen bulgularin
Otesinde, ¢alismada elde edilen bazi bulgular da kullanilarak genel



bazi degerlendirmelerde bulunulacaktir.

Turk elektronik sektoriindeki ArGe yogunlugu Tirk imalat
sektoriinde en st sirada oldugu gibi, gelismis ilkelerin ArGe
yogunlugu degerlerine de paralellik arz etmektedir. Yapilan
calismada ortalama ArGe yogunlugu KOBI'ler icin %3.6, biiyiik
firmalar i¢in %#4,0 olarak belirlenmistir. Ayn1 zaman dilimi i¢inde
bu sektorde gergeklestirilen bagka bir c¢alismada ise, benzer
bicimde, ¢alismaya katilan  firmalarin = %48'inin  ArGe
yogunlugunun %5'ten fazla oldugu goriilmistir (Ulusoy vd.,
1997). Bu sonug, teknoloji gelistirmede goézlenen diisiik faaliyet
yogunlugu ile beraber degerlendirildiginde, ArGe yogunlugunun
biiyik olgtide YUG faaliyetlerini destekledigi sdylenebilir.
YUG'de, iiriin gelistirme hizi en onde gelen rekabetci oncelik
olarak belirlenmistir. ikinci sirada tiriin maliyeti, iiglincii sirada ise
tirtin performansi gelmektedir.

Yeni {rtin pazarlama stratejisi olarak riskin en dusiik oldugu,
"kiigtik iyilestirme iceren {iriinleri mevcut pazara sunmak" en ¢ok
tercih edilen strateji olmaktadir. Ilging bir gozlem ise, KOBI'lerin
yeni pazarlara agilmada biiyiik firmalara gore daha yogun c¢aba
harcamalari; diger bir deyisle, daha ¢ok risk almalaridir.

Yeni {rlin  satislarinin  iiretimden satiglar igindeki ytizdesi,
firmalarin {iriin yelpazesindeki {iirtinlerin ne hizla yenilendigi
hakkinda bir fikir verir. Son ti¢ yildir iiretilen yeni {irlinler i¢in bu
deger KOBI'lerde %41, biiyikk firmalarda ise %34 olarak
saptanmigtir.

Insan kaynaklarimin niteliginin ve nicelifinin basari i¢in ne denli
onemli oldugu ortada iken, ilging olarak firmalarda mevcut insan
kaynaklarinin gelistirilmesine yeterince 6zen gosterilmedigi ve
kaynak ayrilmadigi goriilmektedir. Hizmeti¢i egitim, firmalarin
tipki ArGe ve gevre yatirimlar1 gibi tesvik goren bir faaliyettir.
ArGe tesvikleri ile ayni tarihte yiiriirliige girmesine ragmen,
hizmeti¢i egitim tesviklerinde ArGe tesviklerinde goriilen gelisme
saglanamamistir. Firmalarin bu konuda da tesvik olanaklarim
zorlamasi gerektigi kanisindayiz.

YUG cabast icinde olan firmalarda YUG'e dayal: strateji eksikligi
oldugu anlasilmaktadir. Nitekim, hem biiylik firmalar hem de
KOBI 'ler basarinin 6niindeki engeller arasinda YUG'e dayali
strateji eksikligini, sirasi ile, birinci ve ikinci en onemli engel
olarak gostermislerdir. Firmalar, stratejik planlarina teknoloji
stratejilerini ve YUG stratejilerini dahil etmeli ve bunlarin is
stratejileri ile birarada gelistirilmesini saglamalidirlar.
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