
1. Girifl
Küresel pazarlarda ticari baflar›, yeni 
ürünlerle kazan›lmaktad›r. Bu kazan›ma
kaynak oluflturan ürün gelifltirme/tasar›m
faaliyetleri, üretim endüstrilerinin rekabet
gücüne yön vermektedir. Ürün gelifltirme/
tasar›m sürecinde baflar› ve baflar›s›zl›¤›
haz›rlayan faktörlerin incelenmesi,
akademik dünyada oldu¤u kadar üretim
endüstrileri taraf›ndan da s›kça sorgulan-
maktad›r. Daha önceki kuramsal
çal›flmalardan da bilinmektedir ki; ürün
gelifltirme organizasyonu ve yönetimi, 
firman›n organizasyon boyutuyla pazar 
etkilerine yak›nl›¤› gibi faktörler ürün
gelifltirme baflar›s› üzerinde önemli etkiye
sahiptir (Gerry 1984, Bruce 1995, Cooper 2000).

Firmalar›n üretti¤i ürünler sadece ticari
baflar› ve rekabet gücüyle ilgili göstergeler
olufltururken, kurumsal tasar›m kültürü,
ürün gelifltirme organizasyonu ve 
yönetimi, firmalar›n ürün baflar› 
öykülerine kaynak oluflturan etkenlerle
ilgili göstergeler oluflturmaktad›r. Üretim
endüstrileri için ‘ürün gelifltirme ve

tasar›m yönetimi hakk›nda kurumsallaflm›fl
bak›fla sahip olmak ürün odakl›
sürdürülebilir baflar› için yaflamsal önem
kazanm›flt›r’(Blaich, 1988). Bu nedenle ürün
gelifltirme için bilginin kazan›m› ve 
kontrolü konusunda firma davran›fllar›na
odaklanmak, ürün gelifltirme sürecinde 
üretim mühendisli¤i ve pazar araflt›rma
gelifltirmeyle birlikte etkin rol üstlenen
endüstri ürünleri tasar›m› mesle¤ini daha
etkili yapabilmenin gücüne katk› 
sa¤layaca¤› savunulabilir.

Bu bak›fl aç›s›yla sunulan makale; küresel
pazarlarda tüketiciler taraf›ndan arzu ve
talep edilen ürünler üreten, uluslararas›
rekabet gücüne sahip iki Avrupa
firmas›n›n ürün baflar›lar›na kaynak
oluflturan etmenleri disiplinler aras› 
perspektiften tart›flmay› amaçlamaktad›r.
Bu amaçla, beyaz eflya, tüketici 
elektroni¤i ve elektrikli ev aletleri sektörel
alanlar›nda üretim yapan Electrolux ve
Royal Philips Electronics firmalar›n›n
ürün gelifltirme faaliyetleri incelenmifltir.
Ad› geçen her iki firma, küresel düzeyde
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baflar› ve rekabet gücüyle ilgili göstergeler
olufltururken, kurumsal tasar›m kültürü,
ürün gelifltirme organizasyonu ve yönetimi,
firmalar›n ürün baflar› öykülerine kaynak
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gelifltirme sürecinde üretim mühendisli¤i ve
pazar araflt›rma gelifltirmeyle birlikte etkin
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taraf›ndan arzu ve talep edilen ürünler
üreten, uluslararas› rekabet gücüne sahip iki
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Summary

The new product development  (NPD)
process plays an increasingly important
role in global economic competition. The
competition to win business in overseas
markets among product manufacturing 
companies operating at an international
level is fierce. Hence companies located in
the more established industrialized 
countries are now using the latest 
technology to maintain their trading 
position in the face of highly fragmented
international markets, this has forced them
to speed up the product development
process. Thus to remain competitive within
international markets, designers must be
part of a global design activity. The 
creation of new products involves various
disciplines including industrial design, 
marketing and manufacturing. Therefore,
the process of NPD requires an awareness
and understanding of the factors which
influence inter-disciplinary and cross 
cultural-design.
This paper focuses on the NPD activities of
two notable consumer manufacturing 
industries in order to identify the 
characteristics of their global NPD 
processes and their operational 
requirements in an organization based
across the globe. It also aims to draw the
attention to the role of industrial design
within the global NPD process.
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ticaret yapan, geliflmifl organizasyon
yap›lar› içinde, endüstri tasar›m ve ürün
gelifltirme faaliyetlerine yer veren ve ürün
baflar›lar› uluslararas› düzeyde kabul
görmüfl firmalard›r. 

Sunulan makalede, iki alan çal›flmas›ndan
elde edilmifl bulgulardan yola ç›karak
küresel ürün gelifltirmenin ‘nas›l bir 
örgütsel yap›’ alt›nda gerçekleflti¤i 
incelenmektedir. Ürün gelifltirme 
organizasyonu içinde daha etkili endüstri
ürünleri tasar›m› yapabilmenin gücüne
destek sa¤lamak amac›yla referans 
modeller tart›fl›lmaktad›r.

Makalenin birinci bölümünde; kuramsal
kaynaklardan elde edilmifl bulgular
›fl›¤›nda, ürün gelifltirmede pazara yak›nl›k
ve küresel örgütlenmenin  önemi
tart›fl›lmaktad›r. Bunu izleyen ikinci
bölüm; her iki firman›n ürün gelifltirme
süreç ve  organizasyon yap›lar› hakk›nda
elde edilmifl bulgular›n sergilenmesinden
oluflmaktad›r. Hipotez ve temel araflt›rma
sorular›na yan›t aramak amac›yla elde
edilmifl bulgular›n tart›fl›lmas›yla makale
son bulmaktad›r.  

2. Ürün gelifltirmede pazara yak›nl›k ve
küresel örgütlenme
Ürün ve teknoloji gelifltirme yaz›n› içinde
‘inovasyon(1)’, ‘bulufl’, ‘gelifltirme’ ve
‘tasar›m’ gibi yenilikçi ve yarat›c›
faaliyetler üzerinde uyar›c› etkiye sahip iki
faktör s›kça vurgulanmaktad›r (Chung; 1989,

Walsh, Roy; 1992). Bu faktörlerden ilki;
teknoloji bilgisi geliflimine kaynak
oluflturan, bilimsel buluflun önemine 
iflaret etmektedir. Langrish’e (1972) göre;
“bilim bulmakta, teknoloji uygulamaktad›r”
(Chung; 1989). Bilimsel bulufllar, teknolojik
bilgiye firma Ar-Ge faaliyetleri sonucu
dönüflmektedir.  Her ürün, teknoloji bilgisi
alt›nda gelifltirilmekte ve üretilmektedir. 

Bu faktörlerin ikincisi ise; gereksinim ve
pazar talebi etkisinin yeni ürün üzerinde
sa¤layaca¤› çekim kuvvetinin önemine
iflaret etmektedir. Her yeni ürün,
gereksinim uyar›s›yla tasarlanmakta ve
pazara sunulmaktad›r. Taleplerin 
belirlenmesi, arzu, isteklerin önceden
sezilmesi ve yorumlanmas› için yap›lan
pazar incelemeleri “gereksinim için
tasar›m” olgusu hakk›nda veritaban›
oluflturmakta, dolay›s›yla pazar›n yeni
ürün gelifltirme üzerindeki çekim 
kuvvetini belirlemeye yaramaktad›r
(Chung;1989).

Günümüzde rekabetçi endüstriler, 
yeni ürün üzerinde uyar›c› etkiye sahip;
‘teknoloji’ ve ‘pazar’ faktörlerinden
beslenmektedir (Tablo 1). Firmalar›n 
stratejik pazar etkilerine yaklaflabilmek
için örgütsel yap›lar›n› gelifltirmesi,
günümüzde önemli bir tart›flma noktas›na
dönüflmüfltür. Bu tart›flmaya neden,  
firman›n hizmet sundu¤u ve ald›¤› 
pazar çevresi ile sürekli etkileflim içinde
olmas›d›r.
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Tablo: 1
Bulufl inovasyonu iter
gereksinim çeker modeli.
Teknoloji yeni ürünü iter,
pazar çeker modeli.  bilim
bulur, teknoloji uygular
modeli 
(Chung; 1989). 

Tablo: 1

1*Elçi’ye (2009) göre ‹novasyon; yeni

veya iyilefltirilmifl ürün, hizmet veya
üretim yöntemi gelifltirmek ve bunu
ticari gelir elde edecek hale getirmek
için yürütülen tüm süreçleri kapsar.
*‹novasyon icat de¤ildir. ‹catlar›n
sonuçlar›ndan yararlanabilir ancak
as›l önemli olan ekonomik getirisi olan,
henüz yap›lmam›fl, bilinmeyen bir
fleyleri yapmakt›r. Bu nedenle de 
fikirler ve kavramlar önem kazan›r.
* ‹novasyon, ya radikal fikirler sonucu
daha önce denenmemifl ve gelifltirilmifl
ürün veya üretim yöntemlerinin
ortaya ç›kar›ld›¤› büyük at›l›mlarla
oluflur (radikal inovasyon), ya da ad›m
ad›m yap›lan, bir dizi gelifltirme ve
iyilefltirme faaliyetini içeren
çal›flmalar›n›n bir sonucu olarak
ortaya ç›kar (art›msal inovasyon). 



Baflka bir deyiflle, ürün ve teknoloji 
bilgisinin üretildi¤i yer, mikro alanda
firma faaliyeti olarak iflaret edilse de,
makro alanda gereksinimlerin ve yeni
ürünlerin ortaya ç›kt›¤› ve yay›ld›¤› yer
pazar çevresidir. Kotler’e (1984) göre
pazar; sosyo-kültürel bir çevredir. Pazar
çevresi; “Tüketici, endüstriyel, hükümet
pazar› bileflenlerinden oluflmaktad›r. Pazar
çevresi karmafl›k olup, sürekli ve kimi
zaman da beklenmedik de¤iflimler geçirir.
Bu de¤iflimler f›rsat ve tehlikeleri birlikte
sunar” (Kotler; 1984; s. 55). Teknoloji
alan›ndaki geliflmeler, yeni bulufllar, 
rakiplerin tasarlad›klar› gelifltirdikleri yeni
ürünler, yan sanayi davran›fllar›, tüketici
beklentilerindeki farkl›laflmalar, potansiyel
f›rsat ve tehlikelere verilebilecek örnekler
aras›ndad›r. Bu nedenle Kotler (Kotler; 1984;

s. 57) “çevrede geliflen de¤iflim h›z›, 
organizasyondaki de¤iflim h›z›ndan daha
üstün oldu¤unda firman›n baflar›s›zl›¤a
u¤ramas›n›n kaç›n›lmaz” oldu¤unu 
vurgulamaktad›r. Bu belirlemenin ürün
gelifltirme organizasyonlar› için de 
geçerli oldu¤u savunulabilir. 

Yenilikler sosyo-kültürel ve ekonomik
ba¤lamlar›n ürünleridir. Üretim 
endüstrileri yeni ürün gelifltirme için
sürekli olarak de¤iflen koflullara uyum
sa¤lamaya, pazar etkilerini izlemeye,
de¤iflim ve geliflimi yakalamaya ihtiyaç
duymaktad›r. Ancak, sosyo- kültürel ve
ekonomik iklim olarak pazar çevresinin
ba¤lamsal özelikleri, yenili¤i motive eden
ya da edemeyen bir faktöre 
dönüflebilmektedir. Örne¤in; yeni 
ürünler üzerinde teknolojinin potansiyel
itici ve pazar/ gereksinim faktörlerinin
çekim gücü tüm pazarlarda ayn› de¤ildir.
Bu nedenle teknolojik ilerlemeler ve 
yeni ürünler dünya üzerinde tüm 
pazarlarda ayn› anda ortaya 
ç›kmamaktad›r. 

Pazar çevresi içinde yeni tasarlanm›fl bir
ürünün ortaya ç›k›fl› ve yay›l›fl›, kültürel
çevre içinde motivasyon kaynaklar›n› 
bulmas› yönüyle tesadüfili¤i 
bar›nd›rmamaktad›r. Bilimsel bulufllar›n,
teknolojik ilerlemenin ve yeni ürünlerin
ortaya ç›kt›¤› yerleri ve firma  
birikimlerini, sistematik bak›flla dünya
co¤rafyas› içinde haritaland›rabilmek
olanakl›d›r. Örne¤in; uluslararas› 
pazarlarda erken endüstrileflmifl ülkeler
ürün gelifltirme/tasar›m gibi bilgi üretim
hizmetleriyle ortaya ç›karken,
endüstrileflmekte olan ülkeler ise, üretim
için ucuz ifl gücü potansiyeli ile ortaya
ç›kmaktad›r. Bu nedenle, küresel 
operasyon yapan endüstriyel sermaye,
yat›r›m için ülkelerin üretim ve tüketim
fonksiyonlar›n›n niteliklerine göre 
davranma ve örgütlenme e¤ilimindedir
(Ünsal; 2000). Küresel endüstriyel sermaye
yat›r›m için; bilimsel bulufl, teknolojik
ilerleme ve yeni ürün gelifltirme için
arad›¤› bilgi eksenli pazar co¤rafyas›yla,
ucuz iflgücü için arad›¤› üretim
co¤rafyas›n› ay›rma e¤ilimindedir. 
Wills (1997), küresel düflünceyi bu nedenle;
yerel düflünebilme ve yerel operasyon
yapabilme becerisi olarak tan›mlamakta-
d›r. Makale, sunulan kuramsal çerçeveden
yola ç›karak birbiriyle iliflkili afla¤›da 
verilmifl olan hipotezlerin testi üzerine
yo¤unlaflmaktad›r. Tart›flma noktalar› iki
hipotez ile belirtilebilir.

Hipotez-1: Tüketim ürünleri alan›nda
ticari aç›dan baflar›l› ürünler üretebilmek
için pazar  etkilerine  yaklaflmak ve ürün
gelifltirme süreci üzerinde etkili olabilecek
kültürel etmenleri önceden sezmek, 
ö¤renmek önem tafl›maktad›r. Teknoloji
alan›ndaki geliflmeler, yeni bulufllar, 
rakiplerin tasarlad›klar› gelifltirdikleri yeni
ürünler, yan sanayi davran›fllar›, tüketici
beklentilerindeki farkl›laflmalar, pazar
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çevresi içindeki yerel kültürel etmenlerin
baz›lar› olarak adland›r›labilir. Hedef
pazar etkilerine organizasyonel yak›nl›k
firman›n ürün gelifltirme için ö¤renme
becerilerine katk› sa¤lamaktad›r.
Firmalar›n organizasyonel düzeyde pazar
çevresi içinde kültürel etkilere yak›nl›¤›yla
ürün gelifltirme baflar›s› aras›nda olumlu
bir iliflki söz konusudur.  

Hipotez-2: Uluslararas› düzeyde küresel
operasyon yapan rekabetçi üretim
endüstrileri, ürün gelifltirme süreçlerinde
bilgi kazan›m ve kazan›lm›fl bilginin 
kontrolü konusunda daha organize 
davranabilmek için sosyo-kültürel ve
ekonomik çevre olarak pazar etkilerini
ö¤renmeyi önemsemektedir. Bu nedenle
firmalar ürün gelifltirme süreçlerine veri
oluflturmak üzere, ortaya ç›km›fl ve
ç›kmas› muhtemel pazar e¤ilimlerini 
önceden sezmek, kavrayabilmek, tüketici
beklentilerdeki farkl›laflmalar›  
tarayabilmek için örgütlenmektedirler.

Makale, Electrolux ve Royal Philips
Electronics firmalar›n›n ürün gelifltirme
süreç ve organizasyon yap›lar›ndaki 
küresel örgütlenme davran›fllar› üzerinde
yo¤unlaflmaktad›r. Makalede afla¤›da 
verilmifl olan temel araflt›rma sorular›na,
çal›flman›n hipotezlerini test etmek üzere
yan›t aranmaktad›r. Makalenin temel
araflt›rma sorular› flu flekilde ifade
edilebilir:

* Tüketim ürünleri alan›nda küresel
operasyon yapan, her iki üretim
endüstrisinin ürün gelifltirme 
organizasyon yap›lar›n›n özelikleri 
nelerdir? 
* Ürün gelifltirme organizasyon ve 
yönetim yap›s› baflar›l› tasar›m sonuçlar›
elde edebilmek için belirli bir etkiye 
sahip midir?

* Kendi alanlar›nda pazar ve ürün
gelifltirme lideri olma özeli¤i gösteren 
bu firmalar›n rekabetçi ve arzulan›r 
ürünler üretmek için gelecek için 
belirlenmifl olan stratejik yönelimleri 
nelerdir?

3. Royal Philips Electronics 
Otuz farkl› ürün alan› için seksen ayr› 
üretim iflletmesiyle hizmet veren Royal
Philips Electronics: ‘Tüketici Elektroni¤i’,
‘Ayd›nlatma’, ‘T›p Araç Gereçleri’,
‘Güvenlik Sistem Araçlar›’, 
‘TV Yay›nc›l›k Teknolojileri’, 
OEM(2)’ ve Bilgi Teknolojileri (BT)  
alanlar›nda üretim gerçeklefltirmektedir.
Firma, ‘Tüketici Elektroni¤i’ alan›nda;
(i)- Audio-Video Ürünler, (ii)- Elektrikli
Ev Aletleri ve (iii) Kiflisel Vücut Bak›m
Araç ve Gereçleri alanlar›nda faaliyet 
göstermektedir.  

Royal Philips Electronics organizasyon
a¤›n› II. Dünya savafl› sonras›,
Hollanda’dan Avrupa, ABD ve 
Pasifik ülkelerine do¤ru, tüm dünyada
gelifltirmifltir. Dünyadaki en büyük 
elektronik araç gereçler üreticileri 
aras›nda olan firma, 229.341 çal›flan› 
istihdam ettirmekte, altm›fltan fazla 
ülkede etkin olarak çal›flmaktad›r. 2000
y›l› faaliyet raporlar›na göre toplam sat›fl
geliri 31.5 Milyar avrodur. Royal Philips
Electronics’in ürün tasar›m› gereksinim-
leri, Philips Design (PD) taraf›ndan
karfl›lanmaktad›r. Firma y›lda ortalama
2700 tasar›m projesi gerçeklefltirmektedir.

3.1 . Organizasyon yap›s›
Philips Design (PD), Royal Philips
Electronics markas› alt›nda toplanm›fl tüm
iflletme gruplar› gibi (örne¤in TV üretim

iflletmesi) ayr› ticari kimli¤e sahip, mali ve
idari her türlü konuda ba¤›ms›z özerk bir
iflletmedir. Tasar›m stüdyolar› a¤ 
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organizasyonuna sahip PD, yirmi iki 
farkl› branfl stüdyodan oluflmaktad›r.
Firma, Avrupa, ABD ve Uzakdo¤u
ülkeleri içinde konumland›r›lm›fl alt› 
uydu tasar›m firmas›yla iflbirli¤i 
yapmaktad›r. Bu firmalar›n baz›lar› 
alt-anlaflmal› olarak, iflbirli¤i için 
d›flar›dan eklemlendirilmifl Ba¤›ms›z
Tasar›m Dan›flmanl›k Firmalar›’d›r
(BTDF). Müflteri firmalar›n tüm tasar›m
politikalar› ve ürün gelifltirme 
operasyonlar› Hollanda Eindhoven’daki
merkez ofisten  yönetilmektedir. Otuz
farkl› ülkeden 980 meslek adam›n› 
istihdam ettiren firma; merkez ofisi ve
bölgesel uydu tasar›m firmalar›yla 
birlikte kültürleraras› iflbirli¤ini 
benimsemifl,  küresel tasar›m 
organizasyonudur.

Philips Design, Royal Philips Electronics
markas›n› tafl›mayan farkl› üretim
endüstrisi müflterilerine de alt anlaflmal›
olarak tasar›m hizmetleri sa¤lamaktad›r.
Hizmet sektörünün parças› olan ürün
gelifltirme/tasar›m endüstrisi alan›nda
dünyadaki bafll›ca önemli tasar›m 
firmalar›ndan biri olan PD, tasar›mla 
ilgili bir çok alanda(3) hizmetler 
sunmaktad›r. 

Philips Design’dan farkl› olarak Royal
Philips Electronics bir çok tasar›mc›y› 
üretim iflletme gruplar› içinde istihdam
ettirmektedir. Bu tasar›mc›lar ürün
gelifltirme/tasar›m sürecinin son 
realizasyon aflamas›nda görev almakta,
üretim mühendisli¤i fonksiyonuna yak›n
çal›flmaktad›r.

3.2. ‹flletme stratejileri; misyon, vizyon
Philips Design, “her çeflit insan›n istek,
gereksinim ve beklentilerine ideal 
cevaplar verebilecek ürünler tasarlamay›”
misyonu olarak tan›mlamaktad›r. 

‹nsanlara yeni ürünler arac›l›¤›yla, yeni
yararlar ve hizmetler sunmay› amaçlayan
firma; yeni ürün çözümleri üretebilmek ve
tasar›m becerilerini sürekli gelifltirmek
için, temel bilimsel araflt›rmadan güç alan,
‘insan merkezli’ araflt›rma yaklafl›m›n› ilke
olarak benimsemifltir. 
PD, misyonunu gerçeklefltirebilmek için
ürün gelifltirme/tasar›m faaliyetlerini iki
örgütlenme stratejisi temelinde
yap›land›rm›flt›r. Bunlardan ilki; yerküre
üzerinde stratejik önem tafl›d›¤› düflünülen
pazarlardan ürün gelifltirme/tasar›m
üzerinde etkili olabilecek sosyo-kültürel
etkileri alg›lamak ve ö¤renmek için ürün
gelifltirme/tasar›m faaliyetleri kültürler-
aras› iflbirli¤i temelinde gerçekleflmekte-
dir. ‹kincisi ise; yeni ürün gelifltirme/
tasar›m süreci içinde farkl› disiplin 
alanlar›n›n kat›l›m›yla birlikte üretilecek
bilginin, firman›n  tasar›m becerilerinin
geliflimine sa¤layaca¤› katk›dan dolay›
ürün gelifltirme faaliyetleri çoklu ve 
disiplinleraras› özellik sergilemektedir.
Sonuç olarak bak›ld›¤›nda ürün
gelifltirme/tasar›m organizasyonu iki
ay›rdedici özelli¤iyle ortaya ç›kmaktad›r;
(i) ürün gelifltirme/tasar›m kültürleraras›
iflbirli¤i temelinde gerçekleflen ve, (ii)
çoklu-disiplinleraras› faaliyettir. 

Firma, hizmet verdi¤i müflteri firman›n
vizyonunu belirlemeyi, misyonunun
parças› olarak görmektedir. Tasar›m
Direktörü Marzano (1998); müflteri üretim
endüstrilerin vizyonunu belirlemek için
ortaya yeni ç›kmakta olan sosyo-kültürel
e¤ilimleri dikkatlice analiz ederek
gelece¤in nas›l olaca¤› hususunda yarat›c›
çaba harcad›klar›n› belirtmektedir.  
PD taraf›ndan afla¤›da belirtilen üç temel
soru temelinde müflteri firmalar›n vizyon
stratejisi formüle edilmektedir.
(i) Gelecek on y›ll›k dönem içinde, yeni
ürünler arac›l›¤›yla insanlara ne tür yarar
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3Ürün tasar›m›, grafik

tasar›m›, sosyo-kültürel
e¤ilim araflt›rmalar›, 

duyumsal-e¤ilim analizleri,
tasar›mda  insan faktörü ve

davran›fl araflt›rmalar›
sunulan hizmet alanlar›n›n

bir k›sm›n› oluflturmaktad›r.  



ve hizmetler sunmak için çal›fl›lmal›d›r? 
(ii) Amaçlanan ya da sunulmas› düflünülen
yarar ve hizmetler için ne tür yetenek ve
beceriler kazan›lmal› ve gelifltirmelidir?
(iii) Birkaç y›l içinde iletiflim, da¤›t›m ve
sat›fl stratejilerine göre, ürünler üzerinde
müflteri/kullan›c› arayüzleri hangi 
yönleriyle tekrar biçimlendirilmelidir?

3.3. Yeni ürün gelifltirme
Philips Design da yeni ürün gelifltirme,
vizyon belirleme çal›flmalar›yla 
bafllamaktad›r. Gelecekle ilgili ürün
senaryolar› yaratmak için farkl› disiplinler
aras› etkiler de hesaba kat›larak, muhtemel
gelece¤in nas›l olaca¤› hakk›nda
hipotez(ler) gelifltirilmektedir.  
Yeni ürün odakl› vizyon belirleyebilmek
için gelece¤in nas›l olaca¤› hususunda
hipotez gelifltirmenin önemini vurgulayan
Marzzano (1998); “henüz bugünden net
görülemeyen fakat iflaretleri flimdiden
al›nan, insanlar›n arzu ve isteklerini 
belirlemek üzere ve ç›kmas› muhtemel
teknolojileri detayl› araflt›rmalarla keflif
etmek, gelece¤i okuyabilmek için yarat›c›
çaba harcad›klar›n›” belirtmektedir. 

Bu yarat›c› çabalar; malzeme bilim-
lerinden teknoloji analizlerine kadar,
insan›n sosyo-kültürel ve psikolojik
do¤as›n› temel araflt›rma çal›flmalar›yla
inceleyen “bütünleflik tasar›m modeli”
olarak  tan›mlanmaktad›r. Marzano’ya
(1998; s.141) göre bütünleflik tasar›m;
“geliflmifl kültürel ve teknik ölçütleri 
benimsemifl, sürekli olarak gelece¤in
önceden sezilmesiyle ortaya ç›kan tehdit
ve belirsizliklere yan›t arayan, tasar›mla
ilgili bilimsel alan çal›flmalar›yla, tasar›m
süreçleri içinde iflbirli¤i halinde olan bir
modeldir”.  

Bütünleflik tasar›m için çoklu-disiplinler
ve kültürleraras› iflbirli¤i temelinde

örgütlenmenin önemini vurgulayan, 
PD trend araflt›rmac›s› Veen (1998);
Marzzano’nun görüfllerine destek 
vererek, gelecek öngörüleriyle bafllayan
ve son ürünle noktalanan yeni ürün
gelifltirme sürecini flu flekilde
detayland›rmaktad›r (Ünsal; 2000).

“Modern tüketim toplumu içinde sosyal
kültürel yap›n›n elementleri incelenerek
“bugün insanlar›n nas›l yaflad›¤›, 
gelecekte nas›l yaflamak istedikleri”
konusunda kestirimlerde bulunulmaktad›r.
Ortaya ç›km›fl ya da gelecekte ortaya
ç›kmas› muhtemel insanlar›n 
arzu, istek ve e¤ilimlerden yola ç›karak
ürün senaryolar› kurgulanmaktad›r.
‹kinci aflamada ise günümüzde yeni 
ortaya ç›km›fl ya da gelecekte ortaya
ç›kmas› muhtemel teknolojiler  
belirlenmektedir. Belirlenmifl bulgulardan
yola ç›karak yenilikçi teknoloji merkezli
ürün senaryolar› kurgulanmaktad›r.  
Yeni ürün fikirleri hakk›nda simülasyon 
uygulamalar› için k›sa video klipler ve 
ara modeller haz›rlamakta tüketici 
tepkileri ölçülmektedir. Son aflamada ise
yeni ürünler üzerinde karl›l›k incelemeleri
yap›larak ürün gelifltirme karar› 
al›nmaktad›r.”

PD Tasar›m Direktörü Marzanno 
(1998) farkl› kültürel co¤rafyalardan 
sosyoloji, fütüroloji ve trend analizi 
alanlar›nda söz sahibi uzmanlar› 
gelecekteki geliflmeleri incelemek, 
ortaya yeni ç›kmakta olan sosyal 
kültürel ve teknoloji e¤ilimleri 
hakk›nda kestirimlerde bulunmak 
üzere workshop çal›flmalar›na davet 
ettiklerini belirtmektedir. Workshop
çal›flmalar›ndan elde edilen kavramlar›n
yeni ürün fikirleri için önemli kaynak
oluflturdu¤u vurgulanmaktad›r. 
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3.4. Tüketici/‹nsan merkezli yaklafl›m 
Royal Philips Electronics her k›tada 
konumland›rd›¤› Market Intelligence
Group (MIG) ad›yla tan›mlad›klar› pazar
istihbarat organizasyonlar›yla ülke ülke
pazar etkilerini yak›ndan izlemektedir.
Belirlenen tüm bilgiler ABD’deki MIG
merkez ofisine rapor edilmektedir. Ürün
gelifltirme süreci için gereksinim duyulan
önemli pazar verileri bu organizasyon
taraf›ndan sa¤lanmaktad›r. Firma
yerel/ülke pazar etkilerini izleyebilmek
için ba¤›ms›z pazar araflt›rma firmalar›yla
iflbirli¤i yaparak pazar araflt›rma ve izleme
kapasitesini örgütsel düzeyde
gelifltirmifltir. 

Marzanno (1998); “tasar›m sürecini 
yeni biçim yaratma süreci olarak de¤il
insanlar için hizmet yaratma süreci”
olarak benimsediklerini bu nedenle, 
ürün gelifltirme ve tasar›m süreci için
tüketicinin sesinin dinlenmesinin önemini
afla¤›da oldu¤u gibi ifade ediyor. 

“ Philips Design tüketicinin sahip oldu¤u,
kültürel de¤er ve deneyimleri belirlemek için 
insanlar› sosyal, psikolojik ve kültürel ba¤lamlar›
içinde incelemektedir. ‹nsan odakl› araflt›rmalarla,
onlar›n günlük yaflam bilgi ve deneyimlerinden 
yola ç›karak gelecekte ortaya ç›kmas› muhtemel 
ön görülmüfl gereksinimlere, ürün ve hizmetler
arac›l›¤›yla yan›t vermek için yarat›c› çaba  
harcamaktad›r.”

Dünya pazarlar› için radikal nitelikte 
‘yeni ürün’ gelifltirme karar› alma
sürecinde ABD pazar›n›n önemini 
vurgulayan Veen; ilk operasyon ve 
laboratuar dura¤› olarak bu pazar› 
seçtiklerini ifade ediyor. Bu pazar 
tüketicilerinin göreceli yüksek al›m
gücüne sahip olmas›, Bat› tüketim
toplumu içinde lider kültürel özellik
sergilemesi firman›n tercih nedeni 
olarak vurgulanmaktad›r (Ünsal; 2000).
ABD pazar›n›n tüketici ve tekno-ifl pazar

yönüyle sahip oldu¤u güçten dolay› bu
pazara operasyonel düzeyde yak›nl›k
firma için ayr›cal›kl› önem tafl›maktad›r.

3.5. Ar-Ge
Royal Philips Electronics içinde araflt›rma
ve gelifltirme iki ayr› faaliyet olarak
sürdürülmektedir. Araflt›rma; firma içinde
süreklilik gösteren, nitelikli bilim adamlar›
temelinde yat›r›m yap›lm›fl, uzun vadede
yararl› yenilikçi ürün teknolojisi elde
etmek amac›yla teknolojiye kaynak
oluflturacak bilimsel bilgiyi üretme
faaliyetidir. Firma alt› araflt›rma merkez
laboratuar›na sahiptir. Farkl› temel 
alanlarda araflt›rma yapan bu merkezler,
ABD, Pasifik Asya ve Avrupa ülkelerinde
kurulmufltur. Royal Philips Electronics’in
farkl› alanlarda hizmet veren araflt›rma
laboratuarlar›, bilgi üretme kaynaklar›
yönüyle geliflmifl, temel bilime yat›r›m
yapm›fl ülkeler içinde örgütlenmifltir. 

Gelifltirme ise; araflt›rmayla ya da baflka
biçimde kazan›lm›fl yeni teknoloji ve  
ürün bilgisini gerçeklefltirmeye, üretim
koflullar›na uyarlamaya, hayata geçirmeye
yönelik bir faaliyet olarak tan›mlanmak-
tad›r. Royal Philips Electronics içinde
Gelifltirme Bölümleri, üretim iflletme 
gruplar› içinde konumland›r›lm›flt›r (örnek;

Elektrik Süpürgesi Üretim ‹flletmesi).

Royal Philips Electronics içinde Ar-Ge
ekonomik büyüklük olarak incelendi¤inde;
1998 y›l›nda toplam sat›fl›n %6,7’si 
AR-GE yat›r›mlar› için harcanm›flt›r.
Sadece 1997 y›l›nda 1300 patent
baflvurusu gerçeklefltirilmifltir.

Royal Philips Electronics araflt›rma için 
iç kaynak kullan›m› kadar, d›fl kaynak 
kullan›m›n› da önemsemektedir. 
Üniversiteler ve ba¤›ms›z araflt›rma 
merkezleriyle iflbirli¤i gerçeklefltirilmektedir.
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Farkl› kültürlerden bilim adamlar› ve
araflt›rmac›lar› kadrolu yada sözleflmeli
olarak istihdam ettiren firma, ayr›ca rakip
firmalarla ortak projeler yürütmektedir.
Philips ve Sony firmalar›n›n, Compact
Disc teknolojisinin gelifltirilmesinde ve
ticari ürüne dönüfltürülmesinde yapt›klar›
iflbirli¤i buna örnek olarak gösterilebilir
(McGinn; 1999; 52).  Farkl› teknoloji ve ürün
gelifltirme yetenek ve deneyimlerine sahip
firmalar›n birlikte gerçeklefltirdikleri ifl
birli¤i projeleri rakip olmalar›na karfl›l›k
taraflara yeni f›rsatlar sa¤layabilmektedir.

3.6. Ba¤›ms›z tasar›m dan›flmanl›k 
firmalar›yla (BTDF) iflbirli¤i: 
D›fl kaynak kullan›m›
Royal Philips Electronics içinde tasar›m
için d›fl kaynak kullan›m karar› ve BTDF
ile iflbirli¤i projelerinin denetimi tamamen
Philips Design’›n inisiyatifi alt›ndad›r.
PD, dünya üzerindeki tasar›m örgütlerini
izlemek, yetenekli tasar›mc›y› belirlemek,
iflbirli¤ine davet etmek üzere örgütsel
düzeyde bir tarama sistemine sahiptir.

Tasar›m için d›fl kaynak kullan›m›, firma
d›fl›nda üretilen bilgiyi içsellefltirmek
ö¤renmek amac›yla gerçeklefltirilmektedir.
Bu nedenle PD anahtar teslimi projeyi
BTDF’dan almak yerine iç ve d›fl tasar›m
kaynaklar›n› birilikte koordineli
çal›flt›rmay›, örgütsel ö¤renme yetenekleri
gelifltirmek için tercih etti¤ini vurgula-
maktad›r (Ünsal 2000).

3.7. Gelecek için Stratejik Yönelim
PD, stratejik önem tafl›yan pazarlardan
sosyo-kültürel etkileri alg›lamak ve
tasar›m sürecinde kullanabilir veriye
dönüfltürmek için kültürleraras› iflbirli¤ini
önemsemektedir. PD, hedef pazardan
BTDF ya da kadrolu uydu bölgesel
tasar›m stüdyolar›yla iflbirli¤i yapmak için
bir ürün gelifltirme a¤›na sahiptir.  

Merkezden da¤›t›lm›fl, stratejik pazarlar
içine konumland›r›lm›fl, bölgesel tasar›m
ofisleriyle iflbirli¤ini, d›fl kültürel çevre
olarak pazar› ö¤renmenin bir yolu olarak
görmektedir. Gelecekte rekabetçi ve daha
arzulan›r ürünler üretebilmek için PD’›n
küresel pazar etkilerine yaklaflabilmek
üzere tasar›m fonksiyonunu stratejik pazar
bölgelerine do¤ru gelifltirme e¤iliminde
oldu¤u ifade edilmektedir. Bu tercih 
gelecekte daha rekabetçi olabilmek için
firman›n Stratejik Yönelimi olarak iflaret
edilmektedir. 

3.8. Efl zamanl›/Bütünleflik ürün
gelifltirme
Tarihsel olarak ürün gelifltirme bir dizi
ard›fl›k aflamalardan oluflan, örne¤in; önce
teknolojinin gelifltirildi¤i, tasar›mc›n›n
tasarlad›¤›, üretim bilgisinin gelifltirildi¤i
ve pazar araflt›rmac›n›n ürünü pazarland›¤›
ya da baflka bir ak›fl düzeniyle iflleyen
lineer bir süreç olarak tan›mlanmaktayd›.
Günümüzde Royal Philips Electronics,
ço¤u zaman pazar araflt›rma, ürün tasar›m›
ve üretim mühendisli¤i fonksiyonlar› ayr›
co¤rafi noktalarda konumland›r›lmam›fl
olmas›na karfl›l›k, ürün gelifltirme efl
zamanl› problem çözme ve tak›m
çal›flmas› temelinde sürdürülmektedir.
Bütünleflik Ürün Gelifltirme Süreci olarak
da adland›r›lan bu yöntemin temelinde
yatan düflünce; firman›n üretim, pazar ve
tasar›m fonksiyonlar› aras›nda, lineer
sürecin aksine efl merkezli problem for-
müle etme ve çözme becerilerini
gelifltirmekten kaynaklanmaktad›r 
(Ünsal; 2000).

Günümüzde internet ve bilgisayar 
teknolojisinin sa¤lad›¤› olanaklardan da
yararlanarak, efl zamanl› (bütünleflik) ürün
gelifltirme sürecinin küresel organizasyon
temelinde uygulanmas›yla birlikte yeni bir
organizasyon kültürünün ortaya ç›kt›¤›
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belirtilmektedir. “Sanal organizasyon
olarak adland›r›lan bu ifl a¤›, farkl›
co¤rafya üzerinde konumland›r›lm›fl
insanlar› ve bölümleri, dijital toplant›
ortam› içinde her gün toplanmas›n›, 
birlikte problem çözülmesini, 2 ve 3
boyutlu veri transferleriyle efl zamanl›
ürün gelifltirmenin prati¤ini küresel
düzeyde uygulanmas›n› olanakl›
k›lm›flt›r.” Tasar›m endüstrisinin
geliflimine de katk› sa¤layan yaz›l›m 
ve donan›m dünyas›ndaki geliflmeler
nedeniyle, efl zamanl› problem çözme 
ve iletiflim (video konferans tele üretim

teknikleriyle) kolaylaflm›fl, veri
transferi basitleflmifl ve ürün gelifltirme h›z
kazanm›flt›r (Marzano; 1998). Tüm bu
geliflmeler ›fl›¤›nda, Royal Philips
Electronics içinde firman›n üretim pazar
ve tasar›m fonksiyonlar› aras› iliflkiler
co¤rafi s›n›rlara ra¤men yak›nlaflm›fl,
tasar›m ve ürün gelifltirme kültürleraras›
bilgi paylafl›m ve problem çözme
temelinde küresel kimlik kazanm›flt›r.

4. Electrolux grubu 
Markalar toplulu¤u üretim 
endüstrilerinden oluflan Electrolux Grubu;
profesyonel çamafl›r makinesi, elektrik
süpürgesi ve beyaz eflya ürün alanlar›nda
üretim yapmaktad›r. K›rk sekiz farkl› alt
markayla ‘çoklu-marka stratejisi‘ uygu-
layan firma, Electrolux 
ana markas› alt›nda yönetilmektedir.
Electrolux Grubu markalar, beyaz eflya
sektöründe Avrupa lideri, ABD pazar›nda
ise üçüncü büyük üreticidir. Firman›n
Avrupadaki en güçlü markalar›;
Electrolux, AEG, Zanussi, ABD’de ise
Frigidaire, Gibson, Kelvinator, Tappan 
ve White-Westinghouse’dur.

Firman›n çoklu-marka tercihindeki neden,
uluslararas› pazarlarda ticari baflar› için
tek marka alt›nda tüketici talep ve 

beklentilerinin karfl›lanmas›ndaki 
güçlükten kaynaklanmaktad›r.  
Grup üreticileri; farkl› marka ve ürün
imajlar›yla desteklenmifl genifl ürün 
gamlar› arac›l›¤›yla, farkl› pazarlardaki
tüketicilerin talep ve beklentilerini
karfl›lamay› amaçlamaktad›r. Electrolux
altm›fl ülkede befl yüz iflletme grubundan
oluflmaktad›r. Y›ll›k kazanc› on dört 
milyar dolar olan firma, her y›l yüzden
fazla ülkede de elli befl milyondan fazla
ürün satmaktad›r. Firma y›lda ortalama üç
yüz yeni tasarlanm›fl ürünü pazara 
sunmaktad›r.

4.1. Organizasyon yap›s›
Ürün gelifltirme üzerinde etkiye sahip
sosyo-kültürel fakl›l›klar› belirleyebilmek
için grubun organizasyon yap›s›; bölgesel
(k›ta) ve yerel (ülke) örgütlenme temelinde
gerçekleflmifltir. Firma içinde ürün
gelifltirme/tasar›m›n organizasyon yap›s›
incelendi¤inde; Electrolux ‘küresel’ ve
‘bölgesel’ olmak üzere iki ayr› tip tasar›m
ofisi kullanmaktad›r. Bu tasar›m ofisleri
aras›ndaki farkl›l›k; küresel tasar›m
merkezleri, küresel marka yönetimi 
için yo¤unlafl›rken, bölgesel tasar›m 
stüdyolar› ise; bölgesel pazarlar için
tasar›m stratejileri uygulama görevi
üstlenmektedir. Tasar›m merkezleri, firma
için stratejik pazar olma özeli¤i tafl›yan
yerel ve bölgesel pazarlar içine 
konumland›r›lm›flt›r.

Electrolux Grubu üretim endüstrileri,
yal›nlaflt›r›lm›fl ve geniflletilmifl örgüt
yap›s›yla seçilmifl bölgeler içinde ülke,
ürün gelifltirme ve üretim için operasyon
yapmaktad›r. Örne¤in; Electrolux Grubu
Avrupa’da dokuz f›r›n fabrikas›na sahiptir.
Bu k›tay› dört bölgesel pazar olarak
tan›mlamaktad›r (Bat›, Orta, Kuzey ve Güney

Avrupa).  Örgütsel temelde yap›lan bu
seçim, firman›n ‘Bölgesel Ürün
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Standartlaflt›rma Program›’ uygulamas›n›
olanakl› k›lmaktad›r.  

4.2. ‹flletme stratejileri; vizyon ve misyon
Electrolux misyonunu; ortalama tüketici
taraf›ndan arzu ve talep edilen, yaflam›
kolaylaflt›ran, yenilikçi ürünler üretmek
olarak tan›mlanmaktad›r. Vizyonunu ise;
insanlar taraf›ndan arzulanan, esnek
üretim yöntemleriyle üretilmifl, genifl 
ürün gam›na sahip, çevre dostu ürünler
üreten, ‘küresel lider’ firma olmak olarak
belirtmektedir. Firma vizyonunu 
gerçeklefltirmek için tüketicilere esnek
kullan›m seçenekleri ve yeni arayüz 
özelikleri sunan, zaman içinde güncellene-
bilme özeli¤ine sahip ürünler tasarlamay›
ve üretmeyi hedeflemektedir. 

4.3. Ürün gelifltirme
Electrolux, ürün gelifltirme kat›l›mc›lar›
taraf›ndan kullan›lmak üzere ‘rehber
niteli¤i’ tafl›yan, süreci tüm detaylar›yla
tarif eden ‘Bütünleflik Ürün Gelifltirme’
ad› alt›nda bir k›lavuz kitaba sahiptir.
Ürün gelifltirme sürecinin modellefltirilmifl
halini tan›mlayan bu kitap; araflt›rma,
gelifltirme, endüstri ürünleri tasar›m›,
pazarlama, üretim mühendisli¤i,
tedarikçilerle iliflkiler, kalite yönetimi,
ürün planlama, sat›fl ve sonras› hizmetler
gibi ürün gelifltirmenin tüm alt süreç
faaliyetlerini Electrolux bünyesi içinde
tarif etmektedir.

Bütünleflik Ürün Gelifltirme (BÜG)
Modeli olarak da adland›r›lan bu çal›flma;
inovasyonda kalite, süreçlerde kesinlik ve
verimlilik ilkeleri için firma içi normlar›
oluflturmaktad›r. Bu rehber çal›flman›n
toplam kalite yönetimi, grup
standartlar›yla tan›flma ve örgütsel 
normlar› yükseltme hususunda önemli
yararlar sa¤lad›¤› vurgulanmaktad›r.
Ayr›ca firman›n k›sa, orta ve uzun dönem

hedeflerine destek sa¤lamak için yol 
haritas› oluflturmaktad›r. BÜG modeli
grup içi insan kaynaklar›n›n etkili 
kullan›m›n› yükseltirken, tüketiciler için
yeni katma de¤erle tasarlanm›fl ürünler
gelifltirebilmenin performans›na katk›da
bulunmaktad›r.

Bu çal›flma, ürün gelifltirme projelerini
uzun dönemli planlayabilmeyi ve bu
do¤rultuda organize davranabilmeyi
olanakl› k›lmaktad›r. Bölgesel Tasar›m
yöneticisi Carney’e göre (1998); firman›n
stratejik hedefleri do¤rultusunda; do¤ru
çal›flmalar yap›ld›¤›ndan emin olmak için
uygun projelerin seçimine k›lavuzluk
etmekte ve neyin nas›l yap›lmas› gerekti¤i
hususunda rehberlik ederek ürün
gelifltirme  için kurumsallaflm›fl bak›fl 
sunmaktad›r. Ayr›ca, ‘tüketici’, ‘pazar’,
‘ürün’ ve ‘hizmetler’ için hedefleri  
sürekli olarak güncelleme ve gözden
geçirme imkan›n› sa¤lamaktad›r
(Ünsal; 2000).

4.4. Tüketici /‹nsan merkezli yaklafl›m
Electrolux hizmet verdi¤i uluslararas›  pazar
tüketicilerinin beklentilerini karfl›lamak,
e¤ilim ve talep belirlemek için pazar
araflt›rmalar› yapmaktad›r. Pazar aç›klar› ve
talep ölçekleri ülke ülke ve bölge bölge 
haritaland›r›lmaktad›r. Ürün planlama
sürecinde, firma bölgesel ürün
standartlaflt›rma program› uygulamaktad›r.
Küresel pazar araflt›rma deste¤iyle, detayl›
ürün ve üretim  planlama süreci
gerçeklefltiren firma, fiyat ve imaj etkili
gelifltirdi¤i ürünlerle küresel ölçekte rekabet
gücü kazanm›flt›r. Electrolux farkl› marka
imajlar›n› desteklemek için  çeflitlendirilmifl
imaj ve kimlik yönetimi programlar›na
sahiptir. Bu programlar kapsam›nda
tasarlanm›fl yeni ürünleriyle farkl› tüketici
beklentilerinin karfl›lanmas›
amaçlanmaktad›r. 
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Electrolux Grubu’nda ürün gelifltirme
süreci, yerel düzeyde operasyon yapan 
firmalar›n ürün planlama için ‘bilgi 
not sistemi’ oluflturmas›yla bafllamaktad›r.
Yerel üretim endüstrileri taraf›ndan
yap›lan pazar araflt›rmalar›, ürün
gelifltirme için veri oluflturmaktad›r. 
Ürün planlama yöneticileri, pazarla 
ilgili verileri ticari karl›l›k yönüyle
de¤erlendirerek, ürün gelifltirme karar›
almaktad›r. Electrolux’ün yerel ve 
bölgesel organizasyon a¤› firman›n 
küresel düzeyde ürün gelifltirme 
operasyon yeteneklerinin geliflmesinde
önemli rol oynamaktad›r.

Tüketicileri, ürün gelifltirmenin belirli
aflamalar›nda sürece dahil eden 
Electrolux, operasyon yap›lan ülkelerdeki
markalaflm›fl zincir perakende
ma¤azalar›yla ifl birli¤i yapmaktad›r. 
Yerel perakendeciler belli aral›klarla
ziyaret edilmektedir. Perakendecilerden
sa¤lan›lan tüketici arzu talep ve
s›k›nt›lar›yla ilgili bilgiler, ürün gelifltirme
için veri olarak kullan›lmaktad›r.

4.5. Ar-Ge

Electrolux Grubu içinde üç farkl›

ilgi alan›na sahip Ar-Ge faaliyet türü 

benimsenmifltir. Bunlardan ilki, 

ürün odakl› Ar-Ge faaliyetidir. 

Bu Ar-Ge faaliyeti; çamafl›r makinesi,

bulafl›k makinesi, buzdolab›, f›r›n ve 

elektrik süpürgesi ürün alanlar› için farkl› 

beceri, yerel hizmet ve sorumluluklara

sahip bölümlerden oluflmaktad›r.  

Ürün odakl› Ar-Ge bölümleri merkezden

da¤›t›lm›fl, yerel ve bölgesel grup 

üreticilerinin üretim fonksiyonlar›na 

yak›n  çal›flmaktad›r. 

Organizasyon yap›s› özelikleri içinde

de¤erlendirildi¤inde Ar-Ge; 

* ürün alanlar› temelinde ihtisaslaflm›fl

hizmet veren, 

* ürün araflt›rma ve gelifltirmeyle ilgili

bilgi birikimi ve becerileri, operasyon

yap›lan yerel ve bölgesel tekno-pazar

çevresindeki yetiflmifl insan

kaynaklar›ndan kazanmay› hedefleyen,

özellikler sergilemektedir.

‹kinci Ar-Ge faaliyet türü; yeni malzeme

ve teknolojiler için ileri düzeyde

endüstriyel araflt›rmalar yürütmeyi

amaçlamaktad›r. Electrolux Grubu içinde,

Electrolux ve Zanussi Araflt›rma ve

‹novasyon Merkezleri bu faaliyetleri

sürdürmektedir. BÜG Model kitab›na

göre; bu iki merkez laboratuvar, her 

bir üretim endüstrisinin yeni ürün 

gelifltirme projelerinde iflbirli¤i için

d›flar›dan eklemlenmektedir. Bu 

merkezler, malzeme ve kompenant/

OED(4) tasar›m› ve testleri, radikal 

yeni ürün teknolojileri, ürün ve 

üretim süreçleri simülasyonu alanlar›nda

hizmetler sa¤lamaktad›r. 

Üçüncü Ar-Ge türü ise; ileri üretim

teknolojileri alan›nda araflt›rma 

ve gelifltirme çal›flmalar› için

Stockholm’den merkezi hizmet 

vermektedir. Bu Ar-Ge fonksiyonu, 

‘son ürün’ için üretim teknolojisi ve 

yöntemleri alan›nda ihtisaslaflm›fl 

olup, grup üyesi üretim endüstrilerine 

üretim süreç ve donan›mlar› 

(yat›r›m ürünleri) alan›nda hizmetler

sa¤lamaktad›r.  Ekonomik büyüklük

olarak Electrolux’ün Ar-Ge harcamalar›

incelendi¤inde; toplam sat›fllar›n 

%1.4 Ar-Ge bütçesine 

ayr›lmaktad›r (Ünsal; 2000; 449).
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4.6. Ba¤›ms›z tasar›m dan›flmanl›k 
merkezleriyle iflbirli¤i: d›fl kaynak
kullan›m›
Ürün gelifltirme/tasar›m faaliyeti, firma
içi insan kaynaklar›n›n kullan›m›yla

gerçekleflmektedir. Firman›n ürün
gelifltirme için sahip oldu¤u yerel ve

bölgesel düzeydeki genifl örgütsel ifl-a¤›,
ürün gelifltirme ve tasar›m fonksiyonunu
d›fl kaynak kullanmadan sürdürebilmeyi

olanakl› k›lmaktad›r. Firma küresel ve
bölgesel olmak üzere iki tip kadrolu

tasar›m organizasyonu kullan›lmaktad›r.
Bunlardan dördü küresel, befli ise  

bölgesel tasar›m ofisidir. Firma dünya
üzerinden farkl› kültürlerden 120 endüstri
tasar›mc›y› istihdam ettirmektedir.

Firman›n Bölgesel Tasar›m Merkezleri,
Almanya, ‹talya ve Britanya’da

konumland›r›lm›flt›r.

4.7. Gelecek için stratejik yönelim

Britanya Bölgesel Tasar›m Merkezi

Yöneticisi Carney’e göre; ürün gelifltirme

üzerinde bölgesel ve yerel fakl›l›klar›

alg›lamak ve tasar›m sürecinde bu

farkl›l›klar› ürün eksenli rekabet faktörüne

dönüfltürmek için BTDF ile gelecekte

iflbirli¤ine giriflilece¤i bildirilmektedir.

Ürün gelifltirme için küresel operasyon

yeteneklerini organizasyonel düzeyde

gelifltirmek, d›fl pazar etkilerini izlemek 

ve ö¤renebilmek için hedef pazarlardan

BTDF iflbirli¤i gelecek için Electrolux’ün

stratejik organizasyonel yönelimi olarak

iflaret edilmektedir (Ünsal; 2000).

Tasar›mla ilgili yerel tatlar› alg›lamak ve

ülkelerin korunma stratejilerini örne¤in;

tarife d›fl› engelleri aflabilmek ve yerel

standartlara uyum gösterebilmek için,

örgütsel düzeyde d›fl kaynak kullan›m›n›n

önemi iflaret edilmektedir.

4.8. Efl zamanl›/Bütünleflik ürün
gelifltirme
Çoklu ve disiplinleraras› bütünleflik bir
faaliyet olarak ürün gelifltirme, eflzamanl›
problem çözme temelinde yürütülmekte-
dir. Lotusnet (internet) uygulamas›yla
ürün gelifltirme grup üyelerinin girifl 
yapabilece¤i veri taban› paylafl›ma
aç›lmakta, üyeler için fleffaf iletiflim
ortam› sa¤lanabilmektedir.  Bu yolla, ürün 
projeleri için grup elemanlar› taraf›ndan
eflzamanl› problem çözmek ve paylaflmak
üzere ortak veri tabanlar› yarat›lmaktad›r.
Böylece, farkl› co¤rafi noktalarda 
konumlanm›fl ürün gelifltirmenin farkl›
bölümleri sanal ortamda bir araya
gelebilmekte ve ortak problem çözebilmek
için veri paylafl›m› olanakl› k›l›nmaktad›r.
Ürün gelifltirme için sanal organizasyon
olarak adland›r›lan bu yeni yap›lanma,
pazar araflt›rma, üretim mühendisli¤i ve
tasar›m bölümleri aras›ndaki ortak 
problem çözme ve karar alma süreçlerinde
iletiflime dayal› yeni bir organizasyon
kültürünün geliflimine katk› sa¤lam›flt›r.  

5. Sonuç
‹ncelenen her iki firman›n da ürün
gelifltirme/tasar›m süreçleri üzerinde 
etkili olabilecek sosyal kültürel 
etkileri belirlemek ve tasar›m 
süreçlerinde kullan›labilir bilgiye
dönüfltürmek için hedef pazar etkilerine
organizasyon düzeyinde yaklaflma 
e¤iliminde olduklar› belirlenmifltir.
Firmalar›n pazara yaklaflma e¤ilimleri;
ürün gelifltirme üzerinde uyar›c› olmas›
muhtemel tüketici ve endüstriyel pazar
etkilerini örgütsel düzeyde ö¤renme
iste¤inden kaynaklanmaktad›r. Bu 
belirlemeyi bulgu düzeyinde desteklemek
amac›yla, Philips Design’›n gelece¤i
okuma yöntemine kaynak oluflturan iki
girdi örnek verilebilir.
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Bu girdilerden ilki için; firma, modern
tüketim toplumu içinde sosyal kültürel
yap›n›n elementlerini detayl› sosyal
araflt›rmalarla belirlemektedir. 
Toplum üyelerinin günlük yaflam 
deneyimlerinden yola ç›karak gelecekteki
arzu ve isteklerinin önceden 
öngörülmesine yönelik insan odakl›
araflt›rmalar arac›l›¤› ile yarat›c› ürün
senaryolar› gerçeklefltirilmektedir.
Girdilerden ikincisi için ise; yeni ortaya
ç›km›fl ya da gelecekte ç›kmas› 
muhtemel teknoloji e¤ilimleri ›fl›¤›nda,
yeni yarat›c› ürün senaryolar› 
üretilmektedir. Geliflmifl teknolojik bilgi
üretme kapasitesine sahip endüstriyel
pazar co¤rafyas›ndan yarat›c› insan 
kaynaklar› kullan›larak ürünler geliflti-
rilmektedir. Ayr›ca, bilimsel araflt›rmalar
için farkl› ülkeden alt› araflt›rma 
laboratuvar›yla teknolojik geliflmelere
destek sa¤lamak üzere kültürleraras›
iflbirli¤i gerçeklefltirmektedir (Tablo 2).

Altm›fl ülke içinde befl yüz iflletme
gurubundan oluflan Electrolux Grubu’nda
ise; ürün gelifltirme üzerinde etkiye sahip
kültürel farkl›l›klar› izlemek için firma
genifl organizasyon a¤›ndan 
yararlanmaktad›r. Farkl› tüketici 
beklentilerini karfl›lamak, pazar aç›klar›n›
ve talep ölçeklerini belirlemek için, ülke
ülke ve bölge bölge operasyon 
yap›lmaktad›r. Rekabet gücü kazanmak
için firma bölgesel ürün standartlaflt›rma
program› uygulamaktad›r. Ar-Ge faaliyeti,
bölgesel operasyon yap›lan tekno-pazar
içindeki insan kaynaklar›ndan 
yararlanmak üzere organize olmufltur.
Tüketicinin sesi her iki firma taraf›ndan
titizlikle dinlenirken pazar yerinden 
istihbarat sa¤lan›lmas›, lojistik bilgi
deste¤i için önemsenmektedir.

Her iki firma da yeni ürün gelifltirme
üzerinde etkili olabilecek pazar etkilerini

yak›ndan izlemektedir. Yukar›da 
sunulan bulgular ›fl›¤›nda, afla¤›da tekrar
hat›rlat›lm›fl olan makalenin ikinci
hipotezinin do¤rulu¤unun onayland›¤›
söylenebilir.  

Üretim endüstrileri ürün gelifltirme 
süreçlerinde bilgi kazan›m ve kazan›lm›fl
bilginin kontrolü  konusunda daha 
organize davranabilmek için  
sosyo-kültürel ve ekonomik çevre olarak
pazar etkilerini  alg›layabilmek, ortaya
ç›km›fl ve ç›kmas› muhtemel pazar e¤ilim-
lerini ve tüketici beklentilerdeki
de¤iflimleri ö¤renebilmek için örgütlen-
mektedir. Hedef pazar etkilerine örgütsel
düzeyde yak›nl›k, firman›n ürün gelifltirme
baflar›s›na önemli katk› sa¤lamaktad›r.

Her iki endüstri ürün gelifltirme 
organizasyon yap›s› özelikleriyle
de¤erlendirildi¤inde; PD farkl› uluslardan,
dört yüz seksen yarat›c› iflgücü istihdam
ettirmektedir. Farkl› pazar co¤rafyas› içine
konumland›r›lm›fl befl Ba¤›ms›z Tasar›m
Dan›flmanl›k Firmas›yla (BTDF) d›fl 
kaynak kullan›m› temelinde iflbirli¤i
gerçeklefltirmektedir. Di¤er taraftan,
Electrolux çoklu marka flemsiyesi alt›nda,
dördü küresel ve befli bölgesel tasar›m
merkezi olmak üzere dünya üzerinden
farkl› kültürlerden 120 endüstri tasar›mc›
istihdam ettirilmektedir. Firma, erken
endüstrileflmifl bilgi eksenli pazar
co¤rafyas› içinde konumland›r›lm›fl ve
kendi organizasyon çat›s› alt›nda
toplanm›fl bölgesel tasar›m merkezleriyle
iflbirli¤i içindedir. Her iki firman›n ürün
gelifltirme faaliyeti kültürler ve çoklu -
disiplinler aras› özellik sergilemektedir. 

Bu özellik; “tüketim ürünleri alan›nda
ticari  aç›dan baflar›l› ürünler üretebilmek
için, ürün gelifltirme süreci üzerinde etkili
olabilecek kültürel etmenleri önceden
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belirlemenin ve pazar etkilerine
yaklaflman›n” firmalar taraf›ndan kültür-
leraras› düzeyde örgütlenmenin öneminin
kabul gördü¤ü ve dolay›s›yla makalenin
birinci hipotezinin do¤rulu¤unun bir
göstergesi olarak da kabul edilebilir.
Firmalar›n yerelden, bölgesel ve küresele
do¤ru d›fl pazar etkilerine yaklaflmak için
ürün gelifltirme ve tasar›m›n organizasyon
a¤›n› gelifltirmede dört ana eksen 
kulland›klar› belirlenmifltir (Tablo 3).

- Teknoloji eksenli organizasyon:
Farkl› co¤rafi noktalarda yer alan 
ürün gelifltirme grup üyelerinin co¤rafi
s›n›rlara ra¤men eflzamanl› problem 
çözebilmesi için örgütlenme imkan› 
sa¤lamaktad›r. “Hard-network 
organizasyon’ olarak da tan›mlanan bu 
sistem (Hasting;1996); bilgisayar 
destekli ifl-a¤›d›r. Küresel ürün 
gelifltirme/tasar›m için sanal ortamda
örgütlenmenin teknik alt yap›s›n› 
oluflturmaktad›r.  

- ‹nsan eksenli organizasyon:
Firman›n ürün gelifltirme/tasar›m 
fonksiyonunu kültürleraras› etkilere 
aç›k biçimde, örgütsel düzeyde 
sürdürmesidir. Soft-network organizasyon
olarak da tan›mlanan bu sistemde (Hasting,

1996) kültürler ve disiplinlere 
aras› nitelikli insan eme¤ini bir araya
getirmek, yeni ürün bilgisi kazan›m› 
için amaçlanmaktad›r.

- Dahili eksenli organizasyon: 
Firman›n tasar›m, pazar araflt›rma, üretim
ve AR-GE gibi içsellefltirmifl oldu¤u ürün
gelifltirme fonksiyonlar›na organizasyonel
s›n›rlar› içinden kaynak bulmas›d›r. Bu
organizasyon türünde; firmalar d›fl pazar
etkilerine yaklaflabilmek için dahili 
organizasyon s›n›rlar›n› yerelden bölgesel
ve küresel pazarlara do¤ru, iç kaynak 
kullan›m› temelinde geniflletmektedir.

- Harici eksenli organizasyon:
Firman›n tasar›m, pazar araflt›rma, 
AR-GE gibi ürün gelifltirme fonksiyonlar›
için tamamen ya da k›smen d›fl kaynak 
kullanmas›d›r. Bu organizasyon türünde
firmalar d›fl pazar etkilerine yaklaflabilmek
için harici organizasyonlarla iflbirli¤i
yaparak örgütsel s›n›rlar›n› 
geniflletmektedir.

Ürün gelifltirme organizasyon a¤›n›
geniflletmede kullan›lan bu dört ana 
eksen, d›fl pazar etkilerine yaklaflabilmek
ve üretim endüstrilerinin operasyon
yeteneklerini art›rmak için f›rsatlar
sa¤lamaktad›r (Tablo 3).

Her iki firman›n ürün gelifltirme
organizasyonlar›n›n özellikleri
incelendi¤inde, küresel pazar 
etkilerine yaklaflmak üzere ayn› amaca
hizmet eden, iki farkl› boyutu olan bir
model kulland›klar› belirlenmifltir. 
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Tablo:3
Küresel ürün 
gelifltirmenin 

dört ana ekseni
(Radar Modelinden

uyarlanm›flt›r)
(Hasting; 1996)



Electrolux modeli; ayn› organizasyon
çat›s› alt›nda toplanm›fl yerel, bölgesel 
ve küresel tasar›m merkezlerinin stratejik
önem tafl›yan pazarlara da¤›t›lmas›ndan 
ve kadrolu tasar›mc› istihdam›ndan
oluflmaktad›r. Dahili eksenli organizasyon-
dur. Sadece, firma içi organizasyonel 
kaynaklar kullan›lmaktad›r.  

Philips modeli; stratejik önem tafl›yan
pazar co¤rafyas›ndan seçilmifl Ba¤›ms›z
Tasar›m Dan›flmanl›k Firmalar›n›n ürün
gelifltirme organizasyon yap›s›na d›flar›dan
eklemlendirilmesinden oluflmaktad›r.
Dahili ve harici organizasyon birlikte 
kullan›lmaktad›r.  

Ürün gelifltirme ve tasar›m üzerinde etkili
olabilecek d›fl kültürel etkileri alg›lamak
ve izlemek için kullan›labilecek bu iki
boyutu olan uygulamay› Küresel Ürün
Gelifltirme Organizasyon Modeli olarak
adland›rabiliriz. 

Her iki firma, uluslararas› pazar tüketicileri
taraf›ndan talep edilen ürünler üretebilmek
için BTDF ile iflbirli¤inin desteklenmesini
gelecek için stratejik operasyonel 
yönelimleri olarak iflaret etmektedir.
Küreselleflen dünya ticaretinde üretim
fonksiyonu ucuz ifl gücüne sahip
endüstrileflmekte olan ülkelere kayarken,
erken endüstrileflmifl ülkelerdeki hizmet 
sektörünün bir parças› olan tasar›m ve ürün
gelifltirme endüstrisinin sahip oldu¤u
birikimin, firmalar›n tercihlerini etkiledi¤i
söylenebilir. Ayr›ca erken endüstrileflmifl
tüketim çevresi içinde yerel be¤eni ve
kültürel tatlar› koruma iste¤i, kültürel
farkl›laflma ve çeflitlenme gibi etmenler, yeni
yerel ve bölgesel korunma duvarlar› olarak
adland›r›lmaktad›r. Bu engelleri aflabilmek
için hedef pazarlardan BTDF ile iflbirli¤inin
önemi vurgulanmaktad›r. Bu nedenle 
firmalar küresel düflünmenin koflulu olarak,

stratejik önem tafl›yan yerel bölgesel
pazarlarda operasyon yeteneklerini
gelifltirmeyi gerekli görmektedir.
Her iki firmada tasar›m politika ve marka
yönetimi konular›nda “küresel tasar›m
merkezleri” yo¤unlafl›rken, ‘bölgesel, yerel’
ve ‘uydu tasar›m stüdyolar›’ ise; bölgesel
pazarlar için tasar›m stratejileri uygulama
görevi üstlenmektedir. Firmalar›n genifl
organizasyon çat›s› alt›ndaki, tasar›m 
merkezleriyle çal›flmalar›n› uyumlu biçimde
sürdürdükleri belirlenmifltir. Ürün gelifltirme
faaliyeti, kültürleraras› perspektifinden pazar
araflt›rma, üretim ve tasar›m 
fonksiyonlar› aras›nda  tak›m kültürü 
içinde gerçeklefltirilmektedir. 

Ürün gelifltirme çal›flma normlar›n› olufltur-
mak için firmalar›n, tasar›m yönetiminin üç
temel bileflenini oluflturan (i) süreç, (ii)
organizasyon ve (iii) proje yönetimi 
uygulamalar›nda neyin, nas›l 
gerçeklefltirilmesi gerekti¤i hususunda tarif
ve tan›mlar temelinde ‘yönerge modellere’
sahip olduklar› belirlenmifltir. Haz›rlanan
rehber niteli¤indeki bu modeller arac›l›¤›yla
ürün gelifltirme/tasar›m faaliyetlerine  
organizasyonel ve yönetimsel hizmetler
temelinde kurumsal nitelik kazand›r›lm›flt›r. 

Sonuç olarak bak›ld›¤›nda firmalar›n 
uluslararas› pazarlarda ürün tasar›m› 
rehberli¤inde rekabet gücü kazanmak için,
küresel ölçekte organizasyon ve tasar›m
yönetim kültürünü gelifltirdikleri  ve bunun
sonucunda, pazara sunulan ürün ve hizmet-
leri arac›¤›yla küresel marka imaj› ve 
kimliklerini oluflturduklar› belirlenmifltir. 

Bununla birlikte bu makalede, ürün
gelifltirme süreçleri hakk›nda yap›lan tüm
belirleme ve saptamalar; erken
endüstrileflmifl dünya devi iki firmaya ait
güncel foto¤raftan elde edilmifltir.  
Elde edilen tan›mlamalar›n uluslararas›

Tengüz Ünsal
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