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Ozet: Yeni iiriin gelistirme, yeni iiriin fikrinin olusmasindan {iriiniin pazara
sunulmasina kadar devam eden dinamik ve uzun bir siirectir. Arastirmacilar, yeni
iiriin gelistirme siirecinin basarisini bu siire¢ iginde yer alan baz1 6zel asamalarla
iliskilendirilmislerdir. Bundan dolay1, yoneticiler bu siirecin her sathasinda yeni
iriiniin varligini ve siirdiirebilirligini degerlendirmelidirler. Bu siirecin bazi 6zel
asamalarini dikkate alan asama esigi yontemi de yoneticilere yeni {irlin gelistirme
stirecine devam edip etmeme konusunda yardimci olan bir metottur. Bu
arastirmada, Tirkiye’deki bazi firmalarin, yeni iiriin gelistirmede uygulanan
asama esigi yonteminde kullandiklari degerlendirme kriterleri belirlenmeye
calisilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Asama esigi, yeni iiriin gelistirme siireci, degerlendirme
kriterleri.

L. Giris

Son 30 yildir yapilan arastirmalar gostermistir ki yeni iiriin gelistirme
stireci farkli denetleme kriterleriyle degerlemesi yapilabilen bazi gelisim
asamalarindan olugmustur. Her bir gelisim asamasi sonunda bir sonraki
asamaya gecerken durulup siirecin degerlendirilmesinin yapildigi noktalara
“asama esigi” adi verilir. Asama esikleri yeni irlin gelistirme siirecinde
bulunulan agamadan daha ileri bir asamaya gegilip gecilmemesinde kullanilan
bir degerlendirme formudur. Her bir asama esiginde yoneticiler veya ilgili takim
iiyeleri belirli baz1 kriterlerle bulunulan asamadaki durumu ve etkinligi irdeler.
Eger mevcut durum yeni liriin gelistirme siirecinde bir sonraki sathaya gegcmeye
miisaitse, siirecte ileri dogru gidilir. Asama esikleri firmanin yeni {irlin
gelistirme stratejisi tarafindan belirlenir ve yeni iirlin gelistirme siirecindeki her
bir asamanin bazi 6zel gereksinimlerine odaklanir. Asama esigi sayesinde
yonetimsel belirsizlik azalirken, kaynaklarin kullaniminda etkinlik saglanir.

Firmalarin yeni iirlin gelistirme aktivitelerinin bilimsel yoOnetimi i¢in
gerekli olan degerlendirme kriterlerinin mantiksal basvuru kaynaklart mevcut
olmasina ragmen, yoneticiler yeni iiriin gelistirme siirecinde kendilerine kesin
yol gosterecek rehber taslar istemektedirler. Yeni iirlin gelistirme siireci ve bu
siirecin performans degerlemesine iliskin ¢ok sayida kaynak mevcuttur. Craig
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ve Hart (1992), yaptiklar1 arastirmalarinda yeni iiriin gelistirme siirecinin
duruma bagli olarak degisebilen bir kavram oldugunu belirtmislerdir. Buna gore
yeni {irlin gelistirme siireci, firmanin izledigi stratejiye, yonetimin tutumuna ve
orgiitsel yapiya bagh olarak farklilik arz etmektedir. Dwyer ve Mellor (1991)
incelemelerinde oOrgiitsel yapi1 ve yeni iriin gelistirmenin basar1 veya
basarisizlig1 arasinda siki bir bag oldugunu, bu bagi da yeni {iriin gelistirme
stirecinin belirledigini ortaya koymuslardir. Mckee (1992) ise yeni iiriin
gelistirme siirecinin etkinliginin, yonetimin bu konuya verdigi onem, karar
vermedeki merkezilesme ve yeni trlin gelistirmedeki tecriibe tarafindan
belirlendigini vurgulamigtir. Hart (1993) yeni {riin gelistirme siirecinin
degerlendirilmesi konusunda yaptigi calismasinda, hem finansal hem de
finansal olmayan ayni zamanda direkt ve dolayli yoldan performansa etki eden
bazi kriterleri ortaya koymustur. Bunlar; pazar rekabeti, teknoloji rekabeti ve
teknoloji sicramasidir. Stevens vd (1999) asama esigi yonteminde yenilik¢iligin
Onemini ortaya koymustur. Ozer (2003) ise yeni iiriin gelistirme siirecinde
performans degerlemede karar etkileyebilecek faktorleri ele almigtir. Huang vd.
(2003) Avustralya’daki kii¢iik ve orta olgekli firmalarin yeni iiriin gelistirme
siireg¢ performanslarini degerlendirmis ve bes degerlendirme kriteri ileri
siirmiislerdir; finansal bazli miisteri memnuniyeti, finansal bazli olmayan
misteri memnuniyeti, teknik yapilabilirlik, rekabet avantaji ve pazar gelisimi.
En son olarak da Tzokas vd. (2004) yeni iirlin gelistirme siirecinde agsama esigi
yonteminin degerlendirmesini 5 boyut ve 20 kriterle yapmislardir.

Bu makalenin amaci, yeni liriin gelistirme siirecinin her agamasinda
performans degerleme konusunda literatiirde bulunan boslugu doldurmak ve
Tiirkiye’de arastirma kapsamindaki firmalarin kullandiklar1 baz1 degerlendirme
kriterlerini asama esigi yontemini kullanarak ortaya koymaktir.

IL. Yeni Uriin Gelistirme Siireci

Yeni iirlin gelistirme siireci yeni bir fikri olusturmaktan bu fikri
ticarilestirilmis bir iirline doniistirmeye kadar uzanan uzun ve dinamik bir
stiregtir. Birgok aragtirmaci bu konu iizerine egilmis ve birbirine benzer
asamalari i¢eren siire¢ modelleri olusturmuslardir.

Booz vd. (1982) yeni {iriin gelistirme siireci iizerine yaptiklar
arastirmalarda genel kabul gdren yeni {iirlin gelistirme siireci agamalarini tespit
etmeye calismiglardir. Bu arastirmaya gore yeni {iriin gelistirme zincir seklinde
birbirini takip eden alt1 asamadan olusmaktadir. Bunlar; fikir olusumu, bu
fikirlerin goézlemlenmesi, is analizi, fikirlerin gelistirilmesi, test etme ve
ticarilestirme’dir. Cooper ve Kleinschmidt (1986) ise yeni liriin gelistirme
siirecinin on ii¢ asamali oldugunu ileri siirmiislerdir. Bunlar; ilk gézlem, pazar
degerlendirme 6n hazirligi, teknik degerlendirme 6n hazirligi, detayli pazar
aragtirmasi, finansal analiz, {iriin gelistirme (prototip olusturma ve 6n deneme),
firma i¢i Uiriin testleri, miisteri {irlin testi, yerel pazar satis testleri, son prototip
olusturma, ticarilestirme dncesi is analizi, {iriiniin liretimine baglama ve pazara
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sunmadir. Ozer ise (1999) kavram testi, prototip testi, On pazar testi, pazar testi
ve pazara sunma agsamalarinin yeni liriin gelistirme siirecini olusturdugunu ileri
stirmiistiir. Son olarak da Kotler (2004) yeni iiriin gelistirme siirecinin su sekiz
asamadan meydana geldigini ifade etmistir; fikir iiretme, fikri test etme, kavram
gelistirme ve test etme, yeni liriin gelistirme pazarlama stratejisini olusturma, is
analizi, iirlin gelistirme, pazar testi ve ticarilestirme.

Yeni lriin gelistirme siirecinde ozellikle belirli bazi agsamalar yeni iiriin
gelistirmenin basarisin1 belirlemektedir. Uriin gelistirme oncesi asamalardan
olan hazirlik ve teknik analiz bunlarin kritik olanlarindandir. Ciinkdi, yeni {iriin
gelistirmenin ileri asamalarinda meydana gelebilecek riskli ve maliyetli
faaliyetler bu asamalarda elde edilebilecek ongdrii ve bilgi sayesinde bertaraf
edilebilir. Test etme ve degerlendirme asamalari da ayri bir 6neme sahiptir. Bu
asamalardan elde edilecek ticarilestirme oncesi geri besleme sayesinde yasam
sans1 zayif olan yeni iiriin gelistirme olasilig1 azalacaktir (Millson ve Wilemon,
2002: 6; Cooper ve Kleinschmidt, 1993: 16).

Genellikle, yeni iiriin gelistirmede basarili olan firmalarin uzun periyoda
yayilmis formel bir yeni iirlin gelistirme siirecine sahip olduklart goriilmiistiir.
Literatiire bakildigt zaman {i¢ ana yeni iiriin gelistirme silire¢ tipine
rastlanmaktadir. Bunlar sirasiyla birinci, ikinci ve li¢iincii nesil siireg tipleridir.

Birinci nesil siire¢ tipinde fonksiyonel yapi hakimdir. Firmanin teknik
kismi yeni irlin gelistirmede asil rolii iistlenir ve rehber durumundadir,
pazarlama kismu ise siirecin son sathasinda yer alir ve diisiik bir 6neme sahiptir.
Bu modelde, iriin gelistirmenin hedeflerine ulasip ulagsmadigr ve verilen
gorevlerin yerine getirilip getirilmedigi kontrol ve olgme yoOntemleriyle
belirlenir (Varela ve Benito, 2004: 2).

Ikinci nesil siire¢ tipi ise birinci nesil siire¢ tipi temel alinarak
gelistirilmistir. Bu siireg tipi sistematik bir sema icerir ve buna “asama esigi”
ad1 verilir. Ikinci siire¢ tipinde yeni {iriin gelistirmenin ilk asamasindan
ticarilestirme asamasina kadar tam bir rehberlik saglanir ve birinci siire¢ tipinde
oldugu gibi sik1 bir fonksiyonel yapi hakimdir. Birinci siire¢ tipinden farkli
olarak, bu tipte firmanin fonksiyonel boliimleri arasinda bir yardimlasma ve
entegrasyon vardir. Arastirma ve gelistirme boliimii pazarlama boliimii ile
siirecin basindan sonuna kadar dayanisma iginde calisir. Bu sekilde pazar
bilgisinden yoksun olan teknik personel bilgilendirilerek miisteriyi memnun
edebilecek yeni liriinleri gelistirebilme sansi artirilir. Bu da elbette yeni iiriin
gelistirme siirecinin basarisini etkileyecektir. Tkinci nesil siire¢ tipinin smirlilig:
ise yapisal degismezligi yani esnek olmamasidir (Cooper ve Kleinschmidt,
1991: 139).

Ucgiincii nesil siireg tipini ise yine Cooper (1994) ileri siirmiistiir. Bu siireg
tipinin ortaya ¢ikmasinin nedeni yeni iiriin gelistirme alaninda artan rekabet ve
hizin ortaya ¢ikardig: belirsizlik ortamudir. Dolayistyla, tiglincii nesil siireg tipi
hiz ve esneklik odakli bir yapiya sahiptir. Bu siire¢ tipinde, yonetimin kontrolil
yoktur, yeni {iriin gelistirmede siirecin bagindan sonuna kadar capraz
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fonksiyonel takimlar s6z sahibidir. Yonetimin gorevi bu takimlara gerekli olan
kaynaklar1 saglamak ve tesvik edici bir ortam olusturmaktir. Yani silirecin tiim
sorumlulugu ve riski bagimsiz ¢alisan takimlara aittir. Bu siire¢ tipinin avantaji
yeni iiriin gelistirme zamanim azaltmasi ve esnek bir yapida olmasidir. Ayrica
takim ruhu, paylasilan yetki ve sorumluluk ve yonetim baskisinin olmamasi da
siirece olumlu katki saglamaktadir. Bunun yani sira bu siire¢ tipinin sinirliliklar
da bulunmaktadir. Bunlar; takim {yeleri arasi iletisimin olusturulmas1 ve
diizenli bir sekilde devam ettirilmesinin zorlugu ve tedarik¢i firmalarin yeni
iirlin gelistirme siirecine entegrasyonu gibi yonetsel konulardir. Ayrica bu siireg
tipi takim elemanlar1 arasinda gerginlik ve huzursuzluk olusturabilir. Ciinkii,
fazla c¢aba gerektirmekte ve bu durum da olagan olarak gerginlik
olusturabilmektedir (Hart, 1995: 17).

Tablo 1. Yeni Uriin Gelistirme Siirec Tipleri

ESNEKLIK
Diisiik Yiiksek
PAZAR YONELIMI | Yiiksek Tkinci nesil siireg Ucgiincii nesil siireg
Diisiik Birinci nesil siireg

Kaynak: Varela ve Benito, 2004: 3.

Bu ii¢ siire¢ tipinin pazar yonelimi ve esneklik agisindan irdelenmesi
Tablo 1’de verilmistir. Goriilebilecegi gibi ikinci ve iiglincii nesil siireg
tiplerinde pazar yonelimi yiiksektir. Yani bu bir anlamda firmanin boliimleri
arasinda yardimlasmanin var oldugu ve bunun siirecin tamamina yansidigini
gostermektedir. Diger taraftan birinci ve ikinci nesil siire¢ tipleri ise esnek
olmayan yapilariyla 6ne ¢ikmaktadirlar.

II1. Asama Esigi Yontemiyle Siire¢ Performans Olgiimii

Yeni {irlin gelistirme yeni bir fikrin ortaya ¢ikmasiyla baslayip bu fikrin
ticarilestirilmis bir {riine donistiirilmesine kadar uzanan bir siiregtir. Bu
baslangi¢ ve sonug noktalar1 arasindaki siire¢ belli baz1 asamalara boliinmiistiir
(www.stage-gate.dk/product-development-process.html).  Asamalar siirecin
kritik baz1 gostergelerinin durulup incelenmesi gereken énemli noktalaridir. Her
bir asamada ¢apraz fonksiyonel takimlar gorev alir ve ekip halinde bir ¢caligma
vardir. Her bir asama bir 6nceki asamadan daha maliyetlidir. Bundan dolay1
asamalar riski yonetecek ve gerekli bilgileri toplayabilecek sekilde dizayn
edilmelidir (www.prod-dev.com/sg-stages.shtml). Bir asamadan sonraki
asamaya gegilip gecilmeyecegi, yani siirece devam kararinin veya siireci
durdurma kararmin verilecegi agsama sonu degerlendirme noktalarina esik adi
verilir. Bu noktalarda ¢apraz fonksiyonel takimlar elde ettikleri veriler 15181nda
devam veya iptal kararini verirler.
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Yeni iiriin gelistirme siirecinde asama esigi kavrami Johnson ve Jones'un
1957 yilinda yayinladiklart makalelerinden bugiine kadar bir¢ok aragtirmaci
tarafindan tartisitlmis ve farkli versiyonlariyla giincellestirilmistir (Cooper,
1988: 240; Griffin, 1993: 114; Bessant ve Francis, 1997: 193; Varela ve Benito,
2004: 4). Fortune 500 dergisinde yer alan firmalarin yaklasik % 50'si asama
esigi yontemini degisik derecelerde uygulamaktadirlar (Stevens vd., 1999: 456).

Asama esigi kavrammm ileri diizeyde gelistiren ve bugiinkii kullanilir
durumuna getiren Cooper ve Kleinschmidt (1990), yaptiklar: bir dizi ¢calismada
yeni {iriin gelistirmenin bagar1 ve basarisizligi belirleyen 13 asamali bir siiregten
olustugunu belirtmiglerdir. Ayrica, yeni iriin gelistirirken kullanilan siireg
modelinin ve siirecin tamaminin kullanmilip kullanilmamasinin yeni {irlin
gelistirmede kritik faktorler oldugunu ifade etmislerdir. Ornegin, yeni iiriin
gelistirme siirecinde dokuz veya daha fazla siireci kullanan firmalarin basari
orant % 54.8 iken basarisizlik oram1 % 38.2 olarak tespit edilmistir. Diger
taraftan, bu siirecin bes veya daha az agamasini takip ederek yeni iiriin gelistiren
firmalarin basar1 oram1 % 48 ve basarisizlik orami ise % 43.6 olarak
bulunmustur. Gergekte, firmalarin yalnizca % 1.5'1 yeni iiriin gelistirme
siirecinin tiim agsamalarin1 kullanmaktadir. Firmalar, hepsini olmasa da bir
kismmi kullandiklar1  yeni iirlin  gelistirme siireci asamalarini  nasil
degerlendirecekleri konusunda tam bir fikir birligine sahip degildirler. Bu
boslugu goren Cooper ve Kleinschimdt (1990) zincirleme seklinde birbirini
izleyen ve her bir asamada o asamanin performansint belirlemek igin
kullanilmasi gereken bir seri degerlendirme esikleri belirlemiglerdir.

Yeni iiriin gelistirme siirecinde agsamalarin ne kadarmin ve hangilerinin
uygulandig1 konusu isin bir boyutunu ortaya koyarken diger taraftan uygulanan
asamalarin yiirlitme ve uygulanma sekli ve kalitesi de diger bir boyutunu
gosterir. Asil olarak yeni iriin gelistirmenin basarisini belirleyen en 6nemli
etken siirecin asamalarinin nasil uygulandig1 ve degerlendirildigidir (Rochford
ve Rudelius, 1997: 68).

Sekil 1'de goriildiigii gibi yeni {irlin gelistirme siireci genel olarak 6
asamadan olugmaktadir. Her bir agamanin yaninda yeni iiriin gelistirme siirecine
devam edilip edilmemesini belirleyecek olan asama esikleri gosterilmektedir.
Asama esigi kavrami ortaya ¢ikmadan once de bazi degerlendirme kriterleri
kullanilmaktaydi ama ya her asama i¢in aym kriterler kullanilmaktaydi veya
farkl kriterler kullanilsa bile her bir kritere ayn1 agirlik derecesi verilmekteydi
(Hart vd, 2003: 24).

Asama esigi yOnteminin yararlari su sekilde Ozetlenebilir (www.prod-
dev.com/sg-benefits.shtml):

o Karigik bir yapisi olan yeni iirlin gelistirme siireci disipline edilir,

e Yasama sansi olmayan yeni {iriin fikirleri ve siirecin olumsuz olabilecek

sonraki safhalar1 firmaya daha fazla yiik olmadan elimine edilebilir,
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e Siirecin tamaminin, herhangi bir hata veya kritik bir noktay1 atlama
olasilig1 olmadan gerceklestirilmesi saglanir,

e Yeni iiriin gelistirme siirecine miisteri de dahil edilir,

e Bu sayede yeni iriin gelistirme siireci gozle goriilebilir, anlasilmasi
ve iletigimi kolay bir hal alir,

e (Capraz fonksiyonel ekip ¢alismasinin artilarindan faydalanilir,

e Onceden belirlenmis asama esik kriterleri vasitasiyla siirecin karar
verme sathasiin hizli ve etkin olmasi temin edilir.

GELIiSIM ASAMALARI

ASAMA ESIKLERi

Fikir Uretme: Yeni ve yararh iiriin fikirleri
arastirmak

)

Kavram Geligtirme: Yeni iriin fikri sdzlii
ve yazih taslaga c¢evrilir. Bu kavram
detayh sekilde irdelenir

ﬁ:ikir Smama: Yeni iiriin fikirlerinin ilk
| degerlemesi

F 3

Kavram Testi: Potansiyel miisterileri
reaksiyonlan yorumlandiktan sonra,

<

Is Analizi: Tiim pazarda, teknik ve
finansal analizler yapilir

kavraminin pazar potansiyeli belirlenir.

¥

is Analizi: Uriiniin teknik acidan yapilabilir
olusuna, pazar potansiyeline ve firma icin

<}

[Uriin Geligtirme: Bir miktar prototip
dizayn edilir ve iiretilir

Lgelir getirme durumuna bakihr

E 3

ﬁ.lriin Testi: Prototipin teknik ve i

<>=

Pazar Testi: Prototip potansiyel
miisterilerin iizerinde test edilir

tim
Lgerekliliklerini kargilama durumu incelenil]

¥

<}

[Pazam Sunma: Yeni iiriin pazara sunulur j

rPazar Sonuclan Analiz Testi: Prototipin
Umzar potansiyeline bakihr

F 3

Pazara Sunma Sonrasi Degerleme{Kisa Dionem):
Uriiniin yagam evresinin %25’k donemindeki
pazar bagansi degerlen N

Degerleme{Uzun Dinem)
i ik dinemindeki

1 yagam evie
pazar bagsansi dedgerlendi

Sekil 1. Yeni Uriin Gelistirme Asamalar1 ve Asama Esikleri

Kaynak: Tzokas vd., 2004: 620.
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Yeni iirlin gelistirme ¢abalarinin performansini degerlemede birkag farkli
boyut vardir. Bunlar; teknik boyut, finansal boyut ve pazarlama boyutudur.
Asama esiginde kullanilan kriterler bu boyutlar1 yansitmalidir (Griffin ve Page,
1993: 297). Bu boyutlar; Cooper ve Kleinschmidt (1987)’e gore finansal
performans, pazar etkisi ve firsat penceresi; Hausechildt (1991)’e gore
ekonomik ve teknik; Hart (1993)’e gore ise teknolojik rekabet, pazar rekabeti ve
teknolojik sigramadir (Huang vd., 2003: 118). Tzokas vd. (2004) ise yaptiklari
caligmalarinda 5 boyutlu ve bu bes boyutun i¢inde 20 adet degerleme kriteri
bulunan bir model gelistirmislerdir (Tablo 2). Bu makaledeki arastirma, agama
esigi yonteminin her asamasinda Tzokas vd.’nin ortaya koyduklar1 performans
degerleme boyut ve kriterlerini baz alarak Tiirkiye’deki firmalarin yeni iiriin
gelistirme siireci degerlendirmesinin seklini ve ayrintilarini ele almaktadir.

Tablo 2. Yeni Uriin Gelistirme Performans Degerleme Boyutlari ve Kriterleri

Boyutlar Pazar Finans Uriin Siire¢ Sezgi
merkezli merkezli merkezli merkezli merkezli
Muste:rl Basa}b'as Urlin Biitcede kalis Pazar
kabulii analizi performansi sansi
Miisteri Kar . Zamaninda .
memnuniyeti | hedefleri Kalite bitirme Sezgi
Satis hedefleri I¢ karlilik Urup o Pazar
orani nadirligi zamanlamast
Kriterler Satistaki . Teknik
L Kar miktar1 S
biiylime yapilabilirlik
Pazar pay1
Birim basina
satig
Pazar
potansiyeli

Kaynak: Tzokas vd., 2004: 621.

IV. Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Asama Esigi Yontemiyle
Siire¢ Performans Degerlemesi Uzerine Bir Arastirma
Aragtirmanin amaci, Tirkiye’de yeni iirliin gelistirme siirecinin her
asamasinda kullanilan performans degerleme kriterlerini agama esigi yontemini
kullanarak tespit edip, yenilik¢i anlayisa sahip olan firmalara bu anlamda yol
gostermektir.

A. Materyal ve Metot

Aragtirmada, Tiirkiye’deki 250 firma yOneticisine anket sorularini igeren
mailler gonderilmis ve bu maillerin 62’sine cevap alinmigtir. Firmalar secerken
internet iizerinden yenilik¢iligiyle taninmis firmalar arastirilmis ve mailler bu
firmalara gonderilmistir.
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Gonderilen anketin birinci kisminda asama esigindeki sathalar isim olarak
verilmis ve yoneticilerden yeni {iriin gelistirmede bu safhalari 6nem derecesine
gore (5°1i Liker dlgegi:  1; Hi¢c Onemli Degil - 5; Cok Onemli) isaretlemeleri
istenmigtir. Anketin ikinci kisminda, asama esigi degerlendirme boyutlart ve
bunlarin alt kriterleri tablo halinde verilmis ve yoneticilerden her agamadaki
kriterlerin karsisindaki bosluga firmalarinin yeni iirlin gelistirirken bu kriterleri
kullanip kullanmadiklarmi (Hayir=0, Kismen=1, ve Evet=2 seklinde)
isaretlemeleri istenmistir. Elde edilen bu ifadelerin karsisindaki rakamsal
degerler toplanarak ¢ikan sonug tablo halinde verilmis ve bu tablodan elde
edilen agirlikli toplamlar vasitasiyla performans degerlendirme boyutlarinin
esiklerdeki durumu sekil yardimiyla da gosterilmistir. Dolayisiyla tablodaki en
biliylik deger 62x2=124, en kiigiik deger de 62x0=0 seklinde bulunmustur.
Ayrica anketin baslangic kisminda firmalarin genel o6zellikleriyle ilgili bazi
sorular da maddeler halinde sorulmustur.

B. Bulgular Ve Tartisma

Firmalarin profillerine bakildiginda, ankete katilan firmalardan 50 ve
daha az calisan1 olanlar % 17.7, 51-200 aras1 c¢alisani olan firmalar % 53.2 ve
201 ve daha fazla sayida calisani olan firmalar ise % 29.1 oranindadir. izlenen
yenilikgilik stratejisi olarak, firmalarin % 45.2’si liderlik, % 12.9u taklit edici,
% 41.9°u ise maliyet azaltici yeni iiriin gelistirme stratejisini kullanmaktadir.
Yeni {iriin gelistirme sebeplerine bakildiginda ise firmalarin % 74.2’si pazar
etkenli, % 25.8’1 de teknoloji etkenli nedenlerden dolayr yeni iiriin
gelistirmektedirler. Diger taraftan pazar payir durumu ele alinacak olursa,
firmalarin % 8.2’si ilk sirada, % 22.5’1 2.-4. sirada ve % 69.3’1 de 5 ve daha
asag1 siralardadir (Tablo 3).

Firmalarm % 45.2°si gibi biiylikk ¢ogunlugu kendilerini yenilikg¢ilik
stratejilerinden liderlik pozisyonunda gérmesine ragmen pazar payr durumu
oranlar1 bunun bdyle olmadigim1 gostermektedir. Ciinkii bu stratejiyi izleyen
firmalarin pazar pay1 oranlar1 genelde yiiksek olur. Firmalarin ¢alisan sayisina
bakildiginda ise biiylik kisminin kiiglik ve orta oOlgekli isletmeler oldugu
gorlilmektedir. Yeni {riin gelistirme sebeplerinden ortaya ¢ikan sonug ise
firmalarin genelde alisilmadik ve tamamen yeni iriinler gelistirmedigidir.
Ciinkii, firmalar yeni {iriin gelistirirken sebep olarak c¢ok biiyiik oranda pazar
etkenli nedenleri gostermislerdir. Yani miisterinin istegini dikkate almaktadirlar.
Miisteriler daha ziyade alistiklar1 iiriinlere ve benzerlerine yonelirler.
Dolayisiyla yeni iiriin gelistirmede miisteriyi dikkate alan firmalar mevcut
iiriinlerinin benzerini gelistirme egilimindedirler (Tzokas vd. 2004: 622).
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Tablo 3. Firmalarin Genel Profilleri

Firmanin Profili Say1 Yiizde
Cahisan Sayisi
50’den az 11 % 17.7
51-200 arasi1 33 % 53.2
201 ve daha fazla 18 % 29.1
Yenilikeilik Stratejisi
Liderlik 28 % 45.2
Taklit edici 8 % 12.9
Maliyet Azaltict 26 % 41.9
Yeni Uriin Gelistirme Sebepleri
Pazar Etkenli 46 % 74.2
Teknoloji Etkenli 16 % 25.8
Pazar Payi Durumu
[lk sirada 5 % 8.2
2.-4. sirada 14 % 22.5
5 ve daha asagida 43 % 69.3

¥ eni Uriin Geligtirme Sebepleri

e ., e a=ar etkenli
o T . | Wlteknoloji etkenli
I e Pazar Payi
"""""""""""" Bk zirada
12477 T Mz -4 sirada
iiiiiiiiiiiiiiiiiiii KBA5. ve dah a & afida
g 1 i .- L
N e N
2 8 0 aw -
g |7 .
2 T
4 —
717
slde
"""""""" lickerlik
M1 ve daha ta taklit edici
malivet azaltic
Cahgan Sayisi Yenilikilik Stratejisi

Sekil 2. Firmalarin Genel Profilleri
Yeni iiriin gelistirmede asama esigi sathalarinin 6nem derecesine iligkin

firmalarin yanitlarindan elde edilen sonuglar Tablo 4 ve Sekil 3’te
goriilmektedir. Biitiin safhalara yiiksek derecede bir 6nem atfedilmis olmasina
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ragmen Urlin testi ve pazar sonuglar1 analizi digerlerinden yiiksek Oncelikli
cikmustir. Tirkiye’deki firmalarin yaptiklar1 yenilikler yukarida da belirtildigi
gibi orijinal olmaktan ¢ok var olan bir tirliniin gelistirilmesi bi¢imindedir. Tablo
4’teki sonuglar da bunu destekler niteliktedir. Firmalar fikir sinama ve kavram
testi asamasina verecekleri Onemi iiriin testi ve pazar sonuglari analizi
asamalarina yoneltmislerdir. Dolayisiyla fikir sinama ve kavram testi agamasi
zaten bir sekilde olusturulmus yani bir 6nceki siiregten kopya edilmistir. Diger
bir deyisle Tiirkiye’deki firmalar miisterilerinin begendikleri iiriinler iizerine
egilerek ve bu {iriinlere yeni 6zellikler katarak bunun basar1 sonuglarini {iriin
testi ve pazar sonuglart analiziyle almaktadir. Bundan dolayr bu iki asama
digerlerinden daha oncelikli ¢gikmugtir.

Tablo 4. Asama Esigi Safhalarma Verilen Onem Dereceleri

Asama Esigi Sathasi Ortalama
Fikir Sinama 4.4
Kavram Testi 4.3
Is Analizi 4.5
Uriin Testi 4.8
Pazar Sonuglar1 Analizi 4.9
Pazara Sunma Sonrast Degerleme (Kisa Dénem) 4.6
Pazara Sunma Sonrast Degerleme (Uzun Dénem) 4.3
5.0
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Is Analizi

Urilin Testi

Fikir Sinama
Kavram Testi
Pazar Sonuglan Analizi
Pazara Sunma Sonras|
Dagerleme (Kisa Donem)
Pazara Sunma Sonrasi
Degerleme (Uzun Donem)

=
o

Sekil 3. Asama Esigi Safhalarma Verilen One ereceleri
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Tablo 5 anket kapsamindaki firmalarin yeni {irlin gelistirmede asama esigi
degerlendirme kriterlerinden hangilerini kullandiklarin1 gostermektedir. Koyu
rakamlarla gdsterilen kriterler o agsama esiginde en ¢ok kullanilan kriterlerdir.

Fikir smnama asama esiginde yalnizca dogru ve ileriki safhalar igin ise
yarar fikirlerin se¢ilmesine 6nem verilir. Bu sathada yapilabilecek en 6nemli
hata teknik olarak yapilmasi imkansiz ve pazarda kabul gérmeyecek fikirlerin
benimsenmesi ve siirece dahil edilmesidir (Chorda vd., 2002: 302). Siirecin
sonraki sathalarinda bu hatalarin farkina varilmasi biiyiik kaynak israfina neden
olacaktir. Bu nedenle bu asamada dikkatli olunmasi, ar-ge ve pazarlama
boliimlerine danisilmast gerekmektedir. Bu asamada firmalarin elinde gerek
pazar bilgisi gerekse teknik yapilabilirlik bilgisi yeteri kadar olmadig1 zaman
yoneticiler sezgilerine gore hareket etmek durumunda kalirlar. Tablo 5’e
bakildiginda sirasiyla iiriin orijinalligi, sezgi, pazar potansiyeli ve teknik
yapilabilirlik bu asamanin Onemli degerlendirme kriterleri olarak dikkat
¢ekmektedirler.

Kavram testi asama esiginde, kabul edilen yeni iiriin fikrinin pazar
potansiyeli, miisteri kabulii ve teknik yapilabilirligi karsilikli gériigme, danigma
ve anket gibi aragtirma metotlariyla detayl olarak irdelenir (Linda ve William,
1997: 69). Bu asama olumlu gecerse is analizi safthasina gegilebilir. Tablo 5’ten
anlagilabilecegi gibi arastirma kapsamindaki firmalarin bu asama esiginde en
cok onem verdikleri degerlendirme kriterleri sirasiyla teknik yapilabilirlik,
sezgi, miisteri kabulii ve iirlin orjinalligidir.

Is analizi asama esiginde, kavram testini gecen yeni {iriin fikri firmanin
kendi bakis agisindan teknik, pazar ve finansal yonlerden daha detayli olarak
incelenir. Firma bu sathada, yeni iirliniin gelistirilmesi i¢in gerekli kaynaklarin
tahsis edilip edilmemesine karar verir (Ilori vd. 2000: 336). Bir¢ok kriter
acisindan olumlu olabilecek bir yeni driin fikri, firmanin finansal
cikmazlarindan dolay1r olumsuz gorilebilir. Ciinkii, firma siirecin ileriki
safhalar1 i¢in maddi destek saglayamayacagi bir fikri bugiinden destekleyip
kaynak ayirarak zor duruma diismek istemez. Tablo 5’te bu asama esiginin en
onemli degerlendirme kriterleri sirasiyla pazar potansiyeli, kar miktari, sezgi ve
kar hedefleri olarak bulunmustur.

Uriin testi asama esiginde firmalar yeni iiriiniin belirlenen kriterler setine
uygun tretilip tiretilmedigini incelerler. Ayrica bu esikte firmalar, yeni iirliniin
gelistirilmesi i¢in ayrilan finansal kaynaklarin durumuna bakar ve sapma varsa
tespit eder. Sapmanin fazla olmasi firmanin yeni iirlin gelistirme siireci
baslangicinda belirledigi kar marji, satis hedefleri gibi bazi degerlerde
diizeltmeler yapmasii gerektirir (Ozer, 1999: 85). Bu asama esiginde en ¢ok
kullanilan kriterler sirasiyla iirin performansi, miisteri memnuniyeti ve
kalitedir.
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Tablo 5. Asama Esigi Degerlendirme Kriterleri

Asama Esigi Degerlendirme Kriterleri

Pazar merkezli

Finans merkezli

Uriin merkezli

Siire¢ merkezli

Sezgi merkezli

o — - 7
= _| 5 z E g oy z
=] = 5| % < % E = 8 g = A z = 5
c o & | 5 g & 5 o) - = = = z &
< —_ =1
Asama Esikleri . E '7?: o S g |z %, E if § = % :g ;f:: f '§ &= g =
R R R R A R E EE P S EE EE A EE R B = E
2128 2| 2| 5lEg 5 EREE S 2 2EE |2 sEEE 2|2 EsEEE 5| 2|2 R
: : = = =R o0 =} o X X »op : = ) B
S S5 &38| g |8 S| 2| 2SS |2 SRS B ISAEJ<E £ & <<
Fikir Sinama 87|95 | 95|88 |99 | 80 |110]654| 44 | 54 | 20 | 86 |204| 54 |66|121|105]|346| 20 | 65 | 54 {139 82 120202
Kavram Testi 115| 98 | 54 | 45 | 68 | 71 | 89 |540| 10 | 25 | 22 | 88 |145| 41 |65|112 119|337 11 | 21 | 14 | 46 | 85 | 116|201
Is Analizi 88 | 87 | 99 | 45 | 111 88 | 116|634 | 87 | 103 | 54 | 106 |350| 65 |74 | 65 | 26 |230| 31 | 35 | 45 | 111 56 | 105|161
(Uriin Testi 82 | 113 53 | 57 | 54 | 21 | 40 |420| 33 | 65 | 22 | 54 | 174|121 (109 54 | 99 |383| 12 | 11 | 25| 48 | 56 | 55 | 111
Pazar Sonuglart Analizi 102]105| 88 | 45 | 98 | 65 | 112|615 54 | 45 | 21 | 89 | 209|102 |98| 54 | 45 |299| 54 | 12 | 23 | 89 | 88 | 103|191
IPazara Sunma Sonrasi
Degerleme (Kisa Dénem) 121|124 | 99 | 78 |102] 88 | 78 |690| 21 | 23 | 10 [119]173] 95 [88| 12 | 23 |218| 65 | 40 | 8 |113| 78 | 98 | 176
IPazara Sunma Sonrasi
Degerleme(Uzun Donem) 110|123 | 89 [103| 88 | 78 | 79 |670| 12 | 25 | 10 |124]171| 89 [99]| 13 | 5 |206| 18 | 8 | 12|38 | 24 | 88 | 112

*Firmalarin bu tablodaki asama esigi degerlendirme kriterlerini uygulama diizeyleri (Hayr=0, Kismen=1, Evet=2 seklinde) sorulmus ve elde edilen
ifadelerin karsiligindaki rakamsal degerler toplanarak tablo olusturulmustur. Dolayisiyla tablodaki en bilyiik deger 62x2=124, en kiigiik deger de
62x0=0 seklinde bulunmustur. 5 ayr1 degerlendirme boyutu i¢in agirlikli toplam puanlar her boyut icindeki degerlendirme kriterlerinin toplamindan

elde edilmistir.
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Pazar sonuglar1 analizi asama esiginde firmalar yeni iirliniin prototipini
hazirlar ve bunu mevcut miisterileri lizerinde test ederler. Mevcut miisterilere
sunulan prototip sayesinde miisterilerden alinan geri beslemeyle firmalar yeni
iirlinlin pazara sunulmasindan Once hatalar1 tespit edebilir ve basar1 sansini
artirabilirler (Varela ve Benito, 2004: 5). Bu asama esiginde arastirma
kapsamindaki firmalarin en ¢ok kullandiklar1 degerlendirme kriterleri pazar
potansiyeli, miisteri memnuniyeti, miisteri kabulii ve sezgidir.

Kisa doénem pazara sunma sonrasi degerleme asama esiginde firmalar,
yeni iriiniin pazardaki beklentilerine uygun bir gelisme evresi gegirip
gecirmedigini kontrol ederler. Firmalar kisa donemde elde ettikleri olumsuz
bilgileri kullanarak, bu olumsuzluklar firmanin biitiin {riin gruplarint ve
firmanin imajim etkilemeden 6nlem alabilirler (Tzokas vd., 2004: 624). Tablo
5’te goriildiigii gibi bu asama esiginde en c¢ok kullanilan kriterler sirasiyla
miisteri memnuniyeti, miisteri kabulii, kar miktar1 ve pazar payidir.

Uzun donem pazara sunma sonrasi degerleme asama esiginde ise firmalar
iirinlerinin teknik performansindan c¢ok kar ve satiglariyla ilgilidirler. Ciinki,
uzun donemde yeni iiriin pazarda artik kendine bir yer edinmis ve performansini
kanitlamistir (Tzokas vd., 2004: 624). Misteri isteklerinde meydana gelen
degisiklikler  izlenerek  gerekirse yeni iriinde bazi  degisiklikler
gerceklestirilmelidir. Bu esikte en ¢ok kullanilan kriterler ise kar miktari,
miisteri memnuniyeti, miisteri kabulii ve satiglardaki biiyiimedir.

Sekil 4’te yeni Triin gelistirme asama esiklerinin performansini
degerlemede kullanilan boyutlarin arastirma kapsamindaki firmalarda kullanim
durumu goriilmektedir (Tablo 5’teki agirlikli toplamlar kullanilmigtir). Fikir
sinama ve kavram testi asama esiklerinde en ¢ok kullanilan degerlendirme
boyutlar1 pazar merkezli ve iiriin merkezli boyutlardir. Is analizi asama esiginde
ise pazar merkezli ve finans merkezli degerlendirme boyutlar1 en ¢ok
kullanilmaktadir. Geri kalan diger agama esiklerinde ise pazar merkezli ve {irlin
merkezli degerlendirme boyutlar1 daha siklikla kullanilmaktadir. Siire¢ ve sezgi
merkezli boyutlar Sekil 4’ten de anlasilabilecegi gibi en az kullanilan gruplar
olarak ortaya ¢ikmustir.
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Sekil 4. Asama Egiklerinde Kullanilan Performans Boyutlarinin Durumu

V. Sonuclar ve Oneriler

Yeni iiriin gelistirme kavrami son on yilda ¢ok daha fazla 6nem kazanan
bir rekabet unsuru haline gelmis ve firmalarin uygulamadiklar1 takdirde yok
olmalarina kadar varabilecek vahim sonuglar dogurabilen stratejik bir yaklagim
olarak goriilmeye baslanmigtir. Firmalar yeni {irlin gelistirmeye karar
verdiklerinde bazi 6nemli sorunlarla karsilasmaktadirlar. Bunlardan en énemlisi
yeni {iriin gelistirme hakkinda sistemli bir yaklasimin olmamasi ve var olan
yaklagimlarin da birbirleriyle ¢eligkiler igermesidir. Yeni tirlin gelistirme siireci
lic nesil halinde gelismistir. Birinci nesil siiregte hiyerarsik bir yap1 vardir ve
yeni iirlin gelistirme daha ¢ok teknik personelin gorev aldig1 iiretim boliimiinde
gerceklesir. Ikinci nesil siirec tipinde ¢apraz fonksiyonel takimlar gérev almakta
ve siirece pazarlama ve diger boliimler de katilmaktadir. Ugiincii nesil siirecte
ise siirecin kapsadigi unsurlar genigleyerek miisterileri ve tedarikgileri de igine
alan ve tamamen isin fonksiyonel takimlara birakildigi, yonetimin
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miidahalesinin minimuma diistigii bir yap1 goriilmektedir. Asama esigi yontemi
2.nesil siire¢ tipinin sonu ve 3. nesil siire¢ tipinin basi arasinda bir noktada
Cooper tarafindan gelistirilmis bir model olup yeni {iriin gelistirme kavramina
sistematik bir bakis acist getirmistir. Asama esigi yonteminde yeni iriin
gelistirme siireci belli asamalara boliinmiis ve her bir agamanin sonunda
asamanin kritik gostergelerinin degerlendirildigi bir esik tespit edilmistir.
Esiklerde bulunulan agamanin bir sonraki asamaya geg¢meye elverigli olup
olmadig1 degerlendirilir ve sonu¢ olumlu olursa bir sonraki asamaya gecilir.
Yeni iiriin gelistirmede farkli arastirmacilar degisik sayilarda asama tespit etmis
olmalarina ragmen genel kani en az 5 asamanin firmalar tarafindan uygulanmasi
gerektigi yoniindedir. Kullanilan agama sayisi arttikca degerlendirme detayli
olacagindan sonucun da daha giivenilir olacag: belirtilmigtir. Kullanilan asama
ve esik sayilariin yani sira bunlarin uygulanma sekli de yeni iiriin gelistirmenin
basarisinmi etkileyecektir. Asama esikleri belli bazi kritik gostergeler yoniinden
degerlendirilir. Bunlar her biri alt kriterlere boliinmiis pazar, finansal, iiriin,
siire¢c ve sezgi yonlii degerlendirme boyutlaridir. Bu arastirmada Tiirkiye’deki
firmalarin yeni {iriin gelistirme yaklasimlarindan asama esigi yontemini
uygulama sekilleri irdelenmistir. Firmalara yoneltilen esiklerin 6nem derecesine
dair soruya verilen yanitlardan Tiirkiye’deki firmalarin genel olarak pazar
sonuclari analizi ve iiriin testi asama esiklerine digerlerine nazaran daha fazla
onem verdikleri bulunmustur. Bunu nedeni Tiirkiye’deki yeni iiriinlerin asil
olarak pazar kokenli yani miisteri isteklerine yonelik yeni iiriinler olmasi ve bu
yeni iiriin kavraminin da miisterinin daha 6nce bildigi ve alisik oldugu bir
driintin  gelistirilmesi seklinde gelistigi olgusudur. Dolayisiyla firmalar daha
onceki iirlinlerine yeni Ozellikler katacak olmalarindan fikir sinama, kavram
testi ve is analizi asama esiklerini gecerek direkt iiriin testi ve pazar sonuglari
analizine atlamaktadirlar. Eger firmalar miisteri istek ve beklentileri kaynakli
degilde teknoloji kaynakli yeni iirlin gelistirme stratejisi izlemis olsalardi ortaya
¢ikan iirlin orijinal olacak ve bu da biitiin safhalarin degerlendirilmesini
gerektirecekti. Teknoloji kokenli yeni iiriin gelistirme cabalar1 digerine gore
riskli olsa da kazanci ve getirisi yiiksektir ve uygulayan firmalara pazar pay1
liderligini saglayabilir.

Aragtirmada ayrica Tirkiye’deki firmalar uyguladiklari asama esikleri
degerlendirme kriterleri agisindan irdelenmistir. Fikir sinama asama esiginde en
cok kullanilan kriterler iiriiniin orjinalligi ve sezgi olmustur. Fikir sinama asama
esigi fikirlerin gelecekteki durumunu bugiinden kestirmeye yonelik bir ¢alisma
olup bu sathada daha ¢ok fikirlerin orjinalligine ve elde bulunan veri ve bilgi
eksikliginden dolay1 da sezgi kriterine 6nem verilmistir. Kavram testi asama
esiginde lriiniin yapilabilirligi ve miisteri kabulii kriterlerine digerlerine gore
daha ¢ok onem verilmektedir. Teknik olarak yapilamayacak bir iriiniin ve
teknik olarak yapilabilse de miisteri tarafindan kabul edilmeyecegine veya
benimsenmeyecegine kanaat getirilen yeni bir {iriin fikrinin uygulanmasi 6lii bir
yatirim olacaktir. s analizi asama esiginde firmalar pazar potansiyeli ve sezgi

449



kriterlerini daha oncelikli gérmiislerdir. Yeni {iriin fikri teknik olarak yapilabilir
ve miisteri tarafindan kabul gorebilir nitelikte bile olsa eger pazar potansiyeli
yeni Uriiniin olusturulmasi i¢in harcanan masrafi karsilamayacak diizeyde ise
sonug zarar olacaktir. Dolayistyla bu esikte hayati 6nem tasiyan bir konuya yani
pazar potansiyeline daha fazla 6nem verilmistir. Uriin testi asama esiginde
firmalarm en ¢ok kullandig1 kriterler ise {iriin performanst ve miisteri
memnuniyeti olmustur. Adindan da anlagilabilecegi gibi bu esikte yeni iiriin
fikri prototipe doniistiiriiliir ve bu prototip miisteri iizerinde denenerek yeni
iirlinlin performans1 belirlenir. Geri besleme sayesinde elde edilen bilgiler
degerlendirilerek yeni iirlin pazara sunulmadan once en son hale getirilir. Kisa
donem pazara sunma sonrasi degerleme asama esiginde en ¢ok kullanilan
kriterler miisteri memnuniyeti ve miisteri kabuliidiir. Bu esikte yeni {iriin pazara
sunulmus ve {irlin yasam egrisinin % 25°’lik dilimi safhasina gelinmistir. Yani
irlinlin giris donemi bitmis gelisme ve billylime donemi baglamistir. Kisa donem
pazara sunma sonrasi degerleme sayesinde iiriiniin miisteri lizerindeki etkisi
Ogrenilerek olumlu yonler daha da gelistirilmeye caligilir. Uzun dénem pazara
sunma sonrasi degerleme asama esiginde en ¢ok kullanilan kriterler kar miktart
ve miisteri memnuniyetidir. Bu donemde firmalar artik elde ettikleri kar
miktariyla ilgilenmeye baslarlar.
Elde edilen bu bilgiler 1s18inda firma yoneticilerinin uymasi gereken yeni
iiriin gelistirme kurallar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir.
= Biitlin yeni irlin gelistirme asama esiklerinde kullanilan en 6nemli
performans kriterleri belirlenmeli ve buna uygun yeni iiriin gelistirme
stratejileri olusturulmalidir.
= Yeni iriin gelistirmenin biitiin agama esikleri dikkatlice uygulanmali ve
esikler atlanmamalidir.
= Tamamen orjinal bir iriin olusturulmayacak ve var olan bir {iriin
gelistirilerek sunulacaksa, oncelikli olarak {iriin testi ve pazar sonuglari
analizi esiklerine 6nem verilmelidir.
=  Miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 zaman i¢inde degisebilir bundan dolay1
yeni Uiriin gelistirirken uzun déonemli etkiler incelenmelidir.
= Yeni iriin gelistirirken hiyerarsik bir Orgiitsel yap1 yerine ¢apraz
fonksiyonel takimlarin yer aldigi daha esnek bir organizasyonel yapi
olusturulmalidir.
®=  Yeni iiriin gelistirirken firmanin biitiin i¢ unsurlar1 ve boliimleri buna
dahil edilmeli ve goriisleri istenmeli ayrica firma dis1 kaynaklar olan
miisteriler ve tedarikgilerin de siirece katilmasi saglanmalidir.
= Yeni iriin gelistirmede asama sayist ve asama esigi hakkinda farkh
goriisler mevcut olmasindan dolayr bu goriislerden en ¢ok asamayi ve
esigi igeren uygulanmalidir. Asama ve esik sayisinin ¢ok olmasi
incelemenin detaylanmasina neden olacak ve bu da hata oranini
azaltacaktir. Fakat asama ve esik sayisi kadar bu asamalarin uygulanig
seklinin de ¢ok dnemli oldugu unutulmamalidir.
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Abstract: New product development is a dynamic and lengthy process ranging
from idea generation through product launch. Researchers have attempted to
relate new product performance to the number and specific stages undertaken in
the new product development process. Therefore it is quite important that
managers evaluate the viability of a new product at every stage of its
development. Stage-gate method that take into consideration of special stages,
allow managers to determine whether to continue new product process or not.
This study presents evaluation criteria in new product development process used
by stage-gate method in Turkey.

Keywords: Stage-Gate, new product development process, evaluation criteria.
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