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OZET

SOYAL, B. Ar-Ge Projelerindeki Kritik Basar: Faktorlerinin Algilanan Proje Performanst
Uzerindeki Etkileri: Havacilik Sektoriinde Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara,
2019.

Uriin &miirlerinin azaldig1 ve iiriin karmasikhiginin artti§1i savunma sanayisinde, yeni iiriin
gelistirme projelerinin basarisi, sirketlerin ayakta kalabilmesi igin biiylik 6nem arz etmektedir.
Savunma sanayisinde teknolojik istiinliikk iceren yeni iirlinlin daha kisa siirede ve yiiksek
performansta tiretilmesi, tllkelere stratejik bir {istiinlik saglamaktadir. Tirk savunma ve
havacilik sanayisinde hazir iiriin alimindan 6zgiin iirlinler gelistirme asamasina gegis hizli bir
sekilde devam etmektedir. Bu gecis asamasinda yeni iiriin gelistirme projelerini etkileyen kritik
basar1 faktorlerinin tespiti ve etkili faktorlerin iyilestirilmesi giderek daha 6nemli hale
gelmektedir. Bu ¢alismanin amaci, Tiirk savunma ve havacilik sanayisindeki projelerde calisan
tasarim milhendislerinin algiladiklar kritik bagsar1 faktorleri ile algilanan proje performansi
arasindaki iliskiyi incelemektir. Caligmanin literatiirdeki farki Tirk savunma ve havacilik
sanayisinde Ar-Ge projelerindeki algilanan kritik basar1 faktorleri ve algilanan proje
performans: arasindaki iliskiyi inceleyen, bilinebildigi kadar1 ile ilk c¢alisma olmasidir.
Calismanin veri toplama asamasinda, 211 tasarim miihendisi ile ylizylize goriiserek iki ayri
zamanda anket uygulanmistir. Korelasyon analizinde algilanan kritik basar1 faktorleri ve
algilanan proje performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Regresyon analizinde
sorun giderme, proje misyonu, miisteri kabulii ve teknik gorevler faktorleri ile algilanan proje

performansi arasinda anlamli iliski bulunmustur.

Anahtar Sozciikler: Yeni Uriin gelistirme, savunma sanayi, havacilik sektorii, kritik basari

faktorleri, proje performansi.
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ABSTRACT

SOYAL, B. The Effects of The Critical Success Factors in Research and Development Projects
on The Perceived Project Performance: A Research in the Aviation Industry, Master’s
Thesis, Ankara, 2019.

In the defense industry, where product lifes are decreasing and product complexity is increased,
the success of new product development projects has become more of an issue for companies to
survive. In the defense industry, technologically superior new product, which is manufactured in
a shorter time and high performance, gives the countries a strategic advantage. In Turkish
defense and aerospace industries, the transition from ready-made products to the development
of original products continues rapidly. During this transition phase, it is becoming crucial to
identify critical success factors that affect new product development projects and to improve
effective factors. The aim of this study is to examine the relationship between the critical
success factor perception and the perceived project performance of the design engineers
working in the Turkish defense and aviation industry projects. The contribution of the study to
the related literature is that it is the first study to examine the relationship between perceived
critical success factors and perceived project performance in research and development projects
in Turkish defense and aviation industry. In the data collection phase of the study, 211 design
engineers were interviewed face to face in two separate times. Correlation analysis revealed a
positive relationship between perceived critical success factors and perceived project
performance. In the regression analysis, a significant relationship was found between
troubleshooting, project mission, client acceptance, technical task factors and perceived project

performance.

Keywords: New product development, defence industry, aviation industry, critical success

factors, project performance.
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GIRIS

Literatiirde bircok arastirmaci, firmalarin varliklarimi siirdiirebilmeleri, biiyiimeleri ve pazar
paylarim artirabilmeleri igin piyasaya yeni iiriinler sunmalar1 gerektigini sdylemektedir (bkz.
Schumpeter, 1942; Takeuchi ve Nonaka, 1986; Liftle, 1987; Cooper and Kleinschmidt, 1995;
Zeng, Chen, Xiao ve Zhou, 2017). Bu tiir yeni {iriin gelistirme projelerinden elde edilen karlar
firmalara giic katmakta, artan kiiresellesme ve gelisen teknoloji sayesinde bilgiye daha kolay
ulasarak yenilikleri gecmise gore daha fazla alanda uygulama firsati sunmaktadir (Ulrich ve

Eppinger, 2004).

Piyasadaki iiriin rekabeti, var olan iirlinlerin yenilenmesi ve piyasaya siriilmesi, gelismis
teknolojilerden dolayi isbirliginde veya ortakliklarda firmalar1 miisteri istekleri dogrultusunda
yonetim metotlar1 gelistirmeye veya mevcut yontemlerinde degisiklikler yapmaya itmektedir.
Yapilan ¢alismalar, teknolojik yeniliklerde iiriin 6miirlerinin kisalmasindan ve kiiresellesmeden

dolay1 iiriin gelistirmenin 6nemine dikkat cekmislerdir (Monczka vd., 2000).

Son yillarda yeni {iriin sayisindaki artis dikkat ¢cekmektedir. Bu artistan da anlasilacagi gibi, yeni
iiriin gelistirmenin 6nemi ve getirdigi firsatlar firmalar tarafindan anlasilmaktadir. Dolayistyla,
yeni {riin gelistirme siirecinde yasanacak gecikmeler yiiksek pazar payr ve karhilik gibi
firsatlarin rakiplere kaptirilmasina yol agacaktir (Annacchino, 2003). Rekabette avantaj elde
etmek icin hizli bir sekilde ve miisterinin isteklerini karsilayarak yeni {iriin gelistirmeyi
basarabilmek gerekmektedir. Uriin gelistirmede tasarruf edilen her siire¢, malzeme, zaman ya da
insan kaynagi fazladan elde edilen kar demektir. McKinsey’e gore piyasaya rakiplerine kiyasla

alt1 ay geg siiriilen iiriiniin toplam kérdan kayb1 %33 olmaktadir (Monczka vd., 2000).

Artan rekabet ve kiiresellesme, tirlin 6miirlerinin kisalmasina da neden olmaktadir. Dimancescu
ve Dwenger, 1996 yilinda yaptiklar arastirmada Amerika, Japonya ve Avrupa’da 100 firmanin
yeni irlin gelistirme ¢alistirmalarini alt1 yildan daha fazla bir siire incelemisler. Bu aragtirmaya
gore, gelirlerin ¢ogunu son ii¢ yilda piyasaya sunulan yeni iriinler saglamaktadir. Bu
sirketlerden 77’ sinin son ii¢ yilda piyasaya sundugu yeni iiriin sayis1 11000’ dir. Ug y1l sonra
ise bu iirlinlerin yarisindan az fazlasi ilk satis durumundaki gibi pazarlanmistir. Geri kalanlar
ise, ya yerlerini bagka durlinlere birakmis veya piyasadan silinmis ya da gelistirilmistir
(Dimancescu ve Dwenger, 1996). Firmalar, rekabet kosullarimin ve misteri isteklerinin
degisimine ayak uydurabilmek icin en iyi liriinleri arastirarak bulmak ve sunmak zorundadirlar.
Ayrica firmalar yeni liriin yaratma yetenegini kaybetmemek ve rekabette geriye diismemek icin
siirekli yenilenmek zorundadirlar. Ornegin; 1990’lara kadar diz iistii bilgisayar piyasasinda

Toshiba diinya lideriyken, 1989 sonlarinda Compaq yaptig1 yeniliklerle Toshiba’y1 yakalamistir.



Ayni zamanda, Compaq, AST ve Dell yeni model diz iistii bilgisayarlarin1 piyasaya
Toshiba’dan daha once piyasaya siirmiis ve Toshiba, 1990 sonu ile 1991 bagi arasindaki altt
aylik siirecteki satiglart onceki doneme mukayese ile %35 gerileme gostermistir (Moore ve
Pessemier, 1993). Bu 6rneklerden de anlasilacag: gibi, yeni {iriin gelistirme projelerinin basarilt
sekilde yonetilmesi i¢in projeyi basarili kilan kritik bagar1 faktdrlerinin belirlenmesi, izlenmesi
ve faktor algilarmin iyilestirilmesi olduk¢a Onemlidir. Yeni fiiriin gelistirme projelerinde,
yoneticilerin siireci etkileyen kritik basar1 faktorlerini bilmesi, gidisatin izlenmesi, ¢ikabilecek
sorunlar i¢in 6nceden 6nlem alinmasi, yeni iirliniin basarili sekilde, planlanan takvim ve biitce
icinde gelistirilmesini saglamaktadir. Yeni iiriin gelistirme siirecindeki kritik basar1 faktorleri ve
proje performansi tizerindeki etkilerinin bilinmesi, insan, zaman ve finans kaynaklarinin daha
verimli kullanilmasini saglayacaktir. Ayrica, proje yoneticilerinin bu faktorleri ve performans

etkilerini kontrol edebilmeleri, projede olusabilecek darbogazlar1 6nlemelerinde etkili olacaktir.

Tiirkiye’deki aragtirma gelistirme projelerinin ekonomik biiytikliigline bakildiginda savunma ve
havacilik sanayisi en biiyiik paya sahiptir. Savunma ve havacilik sanayisinin diinya ¢apinda
artan biitgesi ve Tiirkiye’de satin almak yerine milli imkanlar ile yeni iiriinlerin gelistirilmesi

yoluna gidilmesi yapilan ¢alisma i¢in ayr1 bir motivasyondur.

Bu c¢aligmanin amaci, Tirk savunma ve havacilik sanayisinde algilanan kritik basari
faktorlerinin (proje misyonu, iist yonetimin destegi, proje takvim ve planlari, miisteriye
danisilmasi, personel, teknik gorevler, misteri kabuli, izleme ve geri doniis, iletisim ve
problem ¢o6zme/sorun giderme) ARGE projelerinin algilanan basarisi iizerindeki etkisini
incelemektir. Bilinebildigi kadar1 ile, Tirk savunma ve havacilik sanayisinde ARGE
projelerinin kritik basar1 faktorlerini inceleyen ilk ¢alismadir. Yeni iirlin gelistirme projelerinin
sayis1 ve ekonomik biiylikliigii arttikca projeleri etkileyen kritik basari1 faktorleri daha da 6nem
kazanmaktadir. Sektore uygun sekilde secilen anketin test ettigi hipotezler su sekilde

belirlenmistir:

Hipotez 1: Yeni iiriin gelistirme projelerinde proje misyonu ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 2: Yeni iiriin gelistirme projelerinde iist yonetim destegi ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 3: Yeni iriin gelistirme projelerinde proje takvim ve planlar1 ve algilanan proje

performansi arasinda olumlu ve anlaml bir iliski vardir.



Hipotez 4: Yeni fliriin gelistirme projelerinde miisteriye danisilmasi ve algilanan proje

performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 5: Yeni {irtin gelistirme projelerinde personel ve algilanan proje performansi arasinda

olumlu ve anlaml bir iligki vardir.

Hipotez 6: Yeni iiriin gelistirme projelerinde teknik gdrevler ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 7: Yeni iiriin gelistirme projelerinde miisteri kabulii ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 8: Yeni iirlin gelistirme projelerinde izleme ve geri doniis ve algilanan proje

performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 9: Yeni liriin gelistirme projelerinde iletisim ve algilanan proje performansi arasinda

olumlu ve anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 10: Yeni iiriin gelistirme projelerinde problem ¢ézme ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.

Calisma, iki béliimden olusmaktadir: ilk béliimde yenilik ve yeni iiriin kavramlari, firmalarm
yeni Uriin gelistirme nedenleri anlatilmaktadir. Sonrasinda, diinya ve Tiirkiye genelinde
savunma ve havacilik sanayisi, bu sektordeki yeni iiriin gelistirme siireci ve projeleri etkileyen
kritik basar1 faktorleri ile ilgili literatiirde yer alan c¢alismalar, sonuglar ile beraber
tartisilmaktadir. Daha sonra, literatiirde yer alan kritik basar1 faktorlerini kapsiyor ve 6zetliyor

olmasindan dolay1 on kritik basari faktorii ayr1 ayr1 incelenmektedir.

Calismanin ikinci boliimiinde, ARGE projelerinde algilanan kritik basar1 faktorlerinin algilanan
proje performansi {izerindeki etkisini belirlemeye yonelik bir savunma ve havacilik sirketinde
gerceklestirilen uygulama yer almaktadir. Oncelikle uygulama galismasinin amag, kapsam ve
yontemine deginilmektedir. Daha sonra anket formunun hazirlanigi ve verilerin toplanmasi ile
ilgili bilgiler verilmektedir. Son olarak hipotezler gecerlik, gilivenirlik, korelasyon ve regresyon

analizleri uygulanarak sinanmakta ve analiz sonuglar tartigilmaktadir.

Calismanin sonunda, sonuglar tartisilmakta ve genel bir degerlendirme yapilarak ¢aligmanin

kisitlar dile getirilmekle beraber gelecek calismalara iliskin 6neriler yapilmaktadir.



1. BOLUM

ARGE PROJELERINDE YENIi URUN GELISTIRME SURECI VE
PROJE PERFORMANSINI ETKILEYEN KRITIK BASARI
FAKTORLERI

Bu boliimde 6nce yenilik tanimu, gesitleri, yeni {iriin tanimi ve gesitleri anlatilmaktadir. Kavram
ve tanimlardan sonra, firmalarin yeni {iriin gelistirme sebepleri ve yaklagimlar1 anlatilmaktadir.
Sonrasinda diinya ve Tiirkiye genelinde savunma ve havacilik sanayisi, bu sektdrdeki yeni tirlin
gelistirme siireci ve projeleri etkileyen kritik basar1 faktorleri ile ilgili literatiirde yer alan
ampirik ¢aligmalar sonuglari ile beraber tartisilmaktadir. Daha sonra, savunma ve havacilik
sanayisindeki arge projelerine uygun sekilde literatiirde yer alan kritik basar1 faktorlerini

kapsiyor ve 6zetliyor olmasindan dolay1 on kritik bagar1 faktorii ayr1 ayri incelenmektedir.

1.1. YENILIK TANIMI VE CESITLERI

Artan kiiresellesme, hizlanan teknolojik gelismeler ve kisalan iiriin Omiirleri firmalar arasi
rekabeti arttirmakta ve boylece sirketler ana is, siire¢ veya iirlinlerinde yeni is alanlar1 yaratmaya
ve/veya siirekli yeniliklere ihtiyag duymaktadir (Brown ve Eisenhardt, 1997; Kuratko &
Goldsby, 2004). Bu yiizden firmalar bu dinamik is ortaminda hayatta kalmak ve biiylimek i¢in
yeniliklere yatirnm yapmaktadir (Damanpour, 1991; Jung, Chow ve Wu, 2003). Bu yenilikler,

yeni liriin gelistirme projeleri veya firmanin siireglerinde yaptig1 yenilikler olabilmektedir.

Literatiirde bir¢ok yenilik tanimi mevcuttur. Birgok arastirmacit ve yazar yenilik kavrami
hakkinda farkli tamimlamalar yapmistir ve hatta yenilik kavrami zaman iginde evrilmistir.
Mohr'a gore, kurulusa yenilik veya yenileme getiren degisiklikler inovasyon olarak
tanimlanmaktadir (Mohr, 1969). Zaltman, Duncan ve Holbek, yeniligin organizasyon i¢in yeni
olan herhangi bir fikir, uygulama veya materyal oldugunu belirtmektedir (Zaltman, Duncan ve
Holbek, 1973). Mintzberg (1983), bu kavramu, yerlesik kaliplar1 terk ederek farkli ve yaratict
seyler yapmak olarak tanimlamaktadir. Damanpour, yeniligi yeni fikirlerin {iretilmesi, daha
sonra bu yeni fikirler i¢in planlarin gelistirilmesi ve daha sonra sirketin siiregleri veya iiriinleri
iizerine bu fikir ve Onerilerin uyarlanmasi ve uygulanmasi gibi bir seri olarak agiklamaktadir
(Damanpour, 1991). OECD ve Eurostat tanimina gore yenilik, yeni iriinler, siiregler ve
hizmetler veya mevcut {irlin tirlinler, siirecler, hizmetler, pazarlama yontemleri, is uygulamalar

ve igyeri organizasyonu hakkinda &nemli iyilestirmeleri icermektedir (OECD ve Eurostat,



2005). Ozetle yenilik, iiriin ve hizmetin miktar ve kalitesini artiran, yeni pazar ve is alanlarinin
olugmasina yol agan degisimlerdir (Barut¢ugil, 2009). Savunma ve havacilik sanayisinde
uygulanan yeni iiriin gelistirme projeleri, siire¢ iyilestirmeye yonelik tedbirler, tesvik, odiil

sistemi veya yonetimsel glincellemeler literatiirde yer alan yeniliklere 6rnek teskil etmektedirler.

Literatiirde yenilik kavramindan sonra yenilik tiirlerine bakacak olursak yenilik akiminin
kurucusu olan Schumpeter karsimiza ¢ikmaktadir ve bes yenilik tiiriinden olusan bir liste

onermistir(Schumpeter, 1934):

e Yeni liriinlerin girisi.

e Yeni tiretim yontemlerinin kullanilmasi.

e Yeni pazarlarin acilmast.

e Hammaddeler ve diger girdiler i¢cin yeni tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi.

e Bir endiistride yeni pazarlarin yaratilmasi.

Literatlirde yenilik tiirlerinin tanimlar1 da degiskenlik gdstermektedir. Morris ve Kuratko'ya
gore dort cesit yenilik vardir. Bunlar siireksiz, dinamik olarak siirekli, siirekli yenilik ve taklit

olarak soyle tanimlanabilir (Morris ve Kuratko, 2002):

o Siireksiz yenilik, ¢igir agan yeniliktir. Buzdolabi, otomobil veya cep telefonu gibi daha
once karsilanmayan bir ihtiyaci karsilayan hizmetler veya {iirlinler ile birlikte ortaya
¢ikmaktadir.

o Dinamik olarak siirekli yenilik, karlanmaz buzdolabi, elektrikli otomobil veya akilli
telefon gibi mevcut bir tirliniin, iglemin veya hizmetin radikal bir geligimidir.

o Siirekli yenilik, artirimsal yeniliktir. Bu tiir bir yenilik mevcut {riin / hizmet
performansinin arttirilmasidir. Daha ucuz veya daha kisa siirede {iretim yapmak veya bir
sarjla ekstra 100 km siiriis yapabilen bir elektrikli araba yapmak veya daha yiiksek
piksel kamerali bir akilli telefon iiretmek 6rnek olarak verilebilir.

o Taklit, diger sirketlerin yeniliklerini kopyalamak veya uyarlamaktir. Bir firmanin ilk
olarak yeni 6zellikli bir cep telefonunu piyasaya sunmasi ve diger markalarin bunu

taklit etmesi bu duruma 6rnek teskil etmektedir.

Yenilik gesitlerini siniflandirmakta kullanilan bir bagka yaklagim ise, mal ve hizmetlerin gegmis
ve mevcut diizeye gore farkidir. Bundan dolay1 Sekil 1°de gosterildigi gibi, ‘bilesen bilgisi’ ve
‘bilesen konfigiirasyonu’ seklinde yeniligin iki boyutundan s6z etmektedir (Narayanan, 2000).
Bilesen bilgisi, yenilikten dolay1 teknolojilerin mevcuttaki teknolojilerden farki olarak

tamimlanabilir ve teknolojik  degisimin  biiylikk veya kiicik olmasi  seklinde



siiflandirilabilmektedir. Bilesen konfigiirasyonu ise yenilikten dolay1 teknolojik Ogelerin
konfigiirasyonunun mevcut durumdan farki seklinde tanimlanmaktadir. Ornegin teknoloji olarak
tekerlek ve valiz eski iirlinler olmasina ragmen bunlarin birlestirilerek tekerlekli valiz yapilmasi
mimari bir yenilige 6rnektir. Bu sekilde mevcut teknolojilerin farkli sekilde kullanimi bilesen

konfigiirasyonundaki yeniliklerdir.
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Ogeler Aras: Baglantilarin Ozellikleri: Bilesen
Konfigiirasyonu

Sekil 1. Yeniliklerin siniflandirilmasi (Narayanan, 2000 )

Sekil 1. den anlasilacagi gibi, bu iki boyuttaki yenilik siniflandirmasi ilerlemeler, mimari
yenilikler, modiiler yenilikler, radikal yenilikler olarak dért degisik sekildedir. ilerlemeler,
literatiirde artirimsal yenilikler olarak da gegmektedir. Mevcuttaki tiriintin- hizmetlerin ya da
imalat-hizmet yontemlerinin diizeltmeler yapilarak iyilestirilmesi, daha karli ve uygun duruma
getirilmesi ve zenginlestirilmesi seklinde tamimlanmaktadir. Grupp ve Matial’ a gore {riiniin
basarisindaki degisim {iiriin i¢in bir ilerlemedir. Fakat bir {iriiniin sadece estetiginde, gorselinde
yapilan yenilikler {iriin i¢in bir gelisme, ilerleme seklinde degerlendirmek yanlistir (Grupp ve
Matial, 2000). Savunma ve havacilik sanayisini ele alacak olursak, devlet tek miisteri
oldugundan ve yeni iiriin gelistirme projelerinde {irlinlin miisteri isteklerini karsilamas1 yeterli
olacaktir. Bu sektordeki yeni iiriinler ise, miisterinin istedigi yeni gorevleri yapabilen, daha
iistiin performansli, yeni teknolojiler kullanan iiriinlerdir. Ambalaj, reklam, tanitim ve pazarlama

yeni iiriinii gelistirebilmenin yaninda daha az 6nem arz etmektedir.



Uriiniin elemanlarmin konfigiirasyonunda kayda deger degisiklikler yapilmadan, elde edilen
iiriiniin liretiminde kullanilan ve uygulanan tiim araclarda ve yontemlerde, dolayisiyla, {iriin
elemanlarinda kayda deger degisimler olusturulmasi, modiiler yenilik olarak tarif edilmektedir.
Yapilan tarife 6rnek olarak, analog telefonlardan dijital telefonlara gecis modiiler bir yenilik

olarak gosterilebilmektedir.

Yontem bilesenlerinin yeni konfiglirasyonu ile yeni bir {irlin olusturmak mimari bir yeniliktir.
Buna gore mevcut bigak, tornavida vs. gibi iiriinlerin kiigiiltiilerek tek bir cok amagli ¢aki haline

getirilerek yeni iiriin elde edilmesi, mimari yenilik i¢in giizel bir 6rnektir.

Radikal yenilikler ise her seyiyle yeni iirlinli, hizmet kategorilerini, iiretim veya hizmet
yontemlerini icermektedir. Buna kablosuz iletisim yontemlerinin gelistirilmesi 6rnek olarak
verilebilir (Narayanan, 2000). McDermott ve O‘Connor radikal yenilestirmenin halihazirda
bulunan iriin ya da siireclerden tiimiiyle farkli oldugunu, bu sebeble de radikal sayilabilecek
inovasyonlarin farkli kabiliyetleri, pazara dair yeni soluk getiren felsefeleri ve yonetimsel
inovasyonlart beraberinde getirecegini vurgulamaktadir (McDermott ve O ‘Connor, 2000).
Akilli telefonlarin yayginlagmasi kullanilan kamera, alici, hissedici gibi elektronik malzemelerin
fiyatim diisiirmiistiir ve sivil amagli insansiz hava araglar1 (IHA) kullanimi artmistir. Diinyadaki
birgok silahli kuvvet ICT ve ITHA teknolojilerini birlestirerek birbiri ile haberlesen insansiz yer
ve hava araglarin1 giivenlik amaciyla kullanmaktadir ve bu da radikal yeniliklerin savunma ve

havacilik sanayisindeki bir drnegidir.

1.2. YENI URUN KAVRAMI VE CESIiTLERI

Herhangi bir ihtiyaci veya istegi karsilamak icin piyasaya siiriilen, bir girdi sonrasi siirecten
gecerek katma degerli bir ¢ikt1 haline gelen her seye tirlin denebilir. Bu iiriin fiziksel bir nesne,
fikir, hizmet ya da tiim bunlarin farkli kombinasyonlari1 olabilir. Sirketler hizla kiiresellesen
diinyada ve artan rekabet icerisinde varliklarint devam ettirebilmek, miisterilerin isteklerini
gerceklestirmek ve bu sayede satistaki paymi yiikseltmek icin siirekli olarak yeni iiriinler

saglayabilmek, gelistirmek zorundadirlar.

Mevcut {irlinlerdeki yenilikler ise miisteri isteklerine, rakip iiriin Ozelliklerindeki artan
iyilestirmelere ve teknolojideki gelismelere gore yapilmaktadir. Piyasadaki iriinlerin
¢ogunlugunu iyilestirilmis driinler teskil etmektedir. Yeni {irlinde 6nemli olan firma ve
miisteriler acisindan saglayacagi faydadir. Souder, yeni iirlin i¢in “organizasyon dénceden bdyle

bir tirline sahip degilse ve de organizasyon kendisi i¢in yenilik seklinde hissediyorsa genelde o



tirlin yeni iriin olarak kabul edilebilir” demektedir (Souder, 1987). Yenilik, genellikle fiyat

diistikligii, gelistirilmis performans, kullanim alan1 genisletilmesi, goriintii yenilenmesi ve yeni

piyasa arastirmalarindan kaynaklaniyor olabilir. Ansoff modelini gelistiren Bobrow ve Shafer,

yeni iriinleri {i¢ ayr1 pazar ve Uriin tiplerine ayirarak tablo 1°deki basit siniflandirmay1

onermiglerdir (Bobrow ve Shafer, 1987).

Mevcut R
L ) Gelistirilmis | Teknoloji ile Yeni Bir
URUNLER | Mevcut Uriin A . Teknoloji ile
Uriin Uyumlu Yeni L
o Yeni Uriin
Uriin
Mevcut Pazara Niifuz . Uriin Hattnn | Oronierin Yatay
Yerine Koyma o . Olarak
Pazar Etme Genigletilmesi . . .
o Cesitlendirilmesi
<
z Kullanim
% Genisleyen Oraninin Pazar Ayristirilmasi
N Y .
g Pazar Artirilmast Urliin Farklilagtirilmasi
. Pazar Pazar _— i
Yeni Pazar Gelistirilmesi Genislemesi Uriin Cesitliligi

Tablo 1. Uriin ve Pazara Gére Yeni Uriin Smiflandirmasi (Bobrow ve Shafer, 1987)

Bir diger yeni iirlin siniflandirmasi ise, Tablo 2°de goriilecegi iizere, yenilik tiirlerine gore

yapilmaktadir.
Yeni Uriin Muhtemel Ekonomiye Katka | Firma Gelirlerine | Firmamn Pazar | Olas1 Kar
Simiflan Gelistirilme Siiresi Potansiyeli Katka Potansiyeli Stratejisi Marj
Diinya icin Yeni
Uriinler Cok uzun Cok viiksek Cok yiiksek Pazar genigletme | Cok viiksek
Yeni Uriin
Kategorisi Uzun Yiiksek Yiiksek Pazar genisletme Yiiksek
Mevcut Uriin Uriin dizgilerini
Dizgisine Orta Orta Orta tamamlama Orta
Eklemeler
Uriin
Tvilestirmeleri Kisa Az Orta Pazar pavi Orta
Yeniden
Konumlandirma Kisa Az Orta Pazar pavi Orta

Tablo 2. Yeni iirlin siniflandirmasi (Annacchino, 2003)



S6z konusu tabloda diinya i¢in yeni {irlinlerle, sirket i¢in yeni iriinlerin, mevcut iirlin
kategorisindeki, gelistirilmig {riinlerin ve yeniden konumlandirilan {irinlerin, ekonomiye ve
firma gelirlerine yaptiklar1 katkilar1 gozlenmektedir. Mevcut iiriin kategorisine yapilan
eklemeler, {irlin yenilestirmeleri ve yeniden konumlandirma gibi kisa ve orta vade gelistirilme
stiresine sahip yeni iiriinlerin ekonomiye katki potansiyali ve olas1 kar marj1 orta seviyede iken
yeni {irlinler, 6zellikle diinya i¢in yenilik tagiyor ise yiiksek ekonomik katki potansiyali ve olasi

kar marj1 tagimaktadir.

1.3. YENI URUN GELISTIRMENIN FIRMALAR ACISINDAN ONEMIi

Annacchino (2003), yeni iirlinleri “sirkete yasami i¢in gerekli olan kan” seklinde tanimlamistir.
Bilisim teknolojilerindeki gelismeler ve bilgiye ulasimdaki kolayliklar hem pazari, hem de
iriinleri hizla degistirmektedir. Bu degisime ayak uydurmak isteyen sirketler, rekabet

savasindan galip ¢ikmak i¢in yeni iiriin gelistirmek zorunda kalmislardir.

Seri sekilde bilginin yayginlasabilmesi, sirketlerin pazar paylarin1 uzun bir miiddet muhafaza
etmelerini zorlastirmaktadir. Bu nedenle, gelisen teknolojiler ve yeni iiriinlerin gelistirilmesi
gerekmektedir. Aksi durumda olusan boslugu yeni teknolojiler, {iriinler, ¢oziimler arz eden
baska sirketler kapacaktir. Ornek olarak, 1980 ve 1999 yillar1 arasinda ABD Fortune 500
sirketlerinde bes milyon is yok olurken, 34 milyon yeni is yaratilmistir (Global
Entrepreneurship Monitor, 1999). 1955 ve 2017 yillar1 arasinda Fortune 500 listesindeki
sirketler arasinda karsilastirma yapildiginda, her iki listede de mevcut bulunan sadece 60 firma
oldugu goriilmektedir. Bu, firmalarin %12'sinden daha azinin 62 yil sonra listede yer almasi
anlamina geliyor. Diger firmalar, yani listenin % 88'1 iflas veya sirket birlesmesi veya daha az

gelir nedeniyle Fortune 500 sirketler listesinden diismiis bulunmaktadir.

Bir bagka aragtirma da Kim ve Mauborgne tarafindan 2005 yilinda yapilmistir. 108 firmanin ve
yeni iriinlerinin arastirildig1 bu arastirmaya gore, yeniliklerin % 14'ii yeni pazarlar yaratmistir
ve % 86’s1 artinnmsal yenilikler, bir bagka ifade ile gelistirilmis iirtiinlerdir. Bu iki farkli tiir {iriin
grubundan elde edilen kar incelendiginde, yeni pazar yaratan yeniliklerin toplam karm % 61'ini
olusturdugu goriilmektedir (Kim ve Mauborgne, 2005). Bu yiiksek karlar yakalayabilmek
sadece firmalar icin degil, ayn1 zamanda iilkeler i¢in de 6nemlidir. Bu nedenle devletler yapilan

yeni iiriin geligtirme projelerine riskli olmasina ragmen, hibe ve destek vermektedirler.
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Annacchino yeni iiriin gelistirmeyi, saglikli ve gliglii olabilmek icin yapilan kondiisyon
egzersizlerine benzeterek ‘yenilik kaslarini® gelistirmeyen firmalarin giiclinde azalma olacagini,
yeni iriiniin eksikliginin firmanin zayiflamasina, korelmesine sebep olacagini sdylemektedir.
Kondiisyonu yerinde, ‘yenilik kaslarint’ yeteri kadar ¢aligtirarak 1sinmig bir firmanin piyasada
karsilasacagi tehditlerle, bulacag firsatlara verecegi tepki de daha cevik, yerinde ve zamaninda
olacaktir (Annacchino, 2003). Bu nedenle firmalarin degisim ve adaptasyon kabiliyetlerini

gelistirmeleri, varliklarini koruyabilmeleri i¢in gereklidir.

Piyasadaki firsatlarin kagirilmasi, firmalarin pazar paylarini rakiplerine kaptirmasina sebep
olabilir. Kaptirilan firsatlar ¢ogunlukla geri alinamadiklan i¢in pazardaki tehdit ve firsatlara

verilen tepki hizinin 6nemi de ¢ok agiktir.

Firmalarin ancak, yeni {irlin gelistirmek igin kendilerine uygun siirecleri tasarlamalari, bu
stirecleri etkileyen kritik basar1 faktorlerini belirlemeleri ve bu faktorleri gelistirecek eylemlerde
bulunmalari, firmalar1 teknolojide ve pazarda lider yapabilir. Yeni gelistirilen iiriinlerin
satilabilir Uriinler ya da teknolojiler olmasi gerekmektedir. Aksi halde firma, yeni iiriin
gelistirmek i¢in yapilan harcamalar1 karsilayacak gelirler elde edilemeyecegi igin mali
sikintilara girerek enerjisini tiiketecek ve batmak zorunda kalacaktir. Bu nedenle firmalar yeni
irin ve teknoloji programlarini siirekli aragtirarak, performanslarini maksimize etmek

zorundadirlar.

Yeni iiriin gelistirmenin firmalara bir diger katkisi ise, motivasyondur. Durgunluk dénemine
giren firmalarda yeni iriin gelistirme, sirketlere yeni bir heyecan getireceginden, firmanin
amaglarimi yakalamasinda motivasyon artirict bir faktor olabilir. Degisen teknolojiye uyum
saglama motivasyonu firmalarin iiriinlerini yenilemesini saglamaktadir. Firmalar artirimsal
yenilikler yaparak mevcut iiriinlerinden bir yere kadar ekonomik fayda saglayabilmektedirler.
Bunun nedeni, ortaya ¢ikan yikici teknolojilerdir. Firmalar teknolojiye uyum saglamak igin bir
stire Urlinlerinde artinmsal yenilikler ve iyilestirmeler yaparlar, sonrasinda yeni teknolojiye

uyumlu, tamami ile yeni tirlinlerini piyasaya siirerler.
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1.4. FIRMALARIN YENi URUN GELISTIRME NEDENLERI

Yeni iirlin gelistirme faaliyetleri maliyetli, izlemesi ve 6l¢mesi zor siireglerdir (O'Donnel &
Duffy, 2002). Firmalar1 yeni {iriin yaratmaya zorlayan, stratejilerini bu yonde degistirmeye iten
en biiyiik sebeplerden biri rekabette avantaj elde etme disilincesidir. Bu tiirlii stratejiler
rekabetteki avantajin siirekliligini saglamaktadir. Ornegin, sirketler piyasada ilk olma
ozelliginden dolay1 sahip olduklar1 avantajlarin1 devam ettirmek isterler. Oncii olan bu sirketler
yeni {irlin gelistirmeye 6nem vererek piyasanin nabzim siirekli tutarak, degisimleri takip ederek,

piyasa ve tiiketici arastirmalarina dikkat etmektedirler.

Baz1 sirketler ise varliklarini koruyabilmek icin ilave oOzellikler tagiyan {iriin genislemesi
yaparak yeni iriinleri piyasaya sunarlar. Bu sayede rakipler, 6ncii firmanin pazarda tekel
olmasini engelleyebilir. Sirketler ilk olmanin avantajini koruyabilmek i¢in tiriin gelistirirler ve

yeni iirlinleri savunma stratejisi gelistirirler.

Firmalar yeni pazar firsatlarim1 fark ederek yeni iiriin i¢in yeni olanaklar yaratirlar. Bunu da
cogunlukla piyasay1 ve dagitim kanallarin1 dikkatli ve siirekli izleyen firmalar fark ederler.
Bazen de lider firmalarla ¢aligmanin yarattigi avantaji kullanirlar (Von Hippel, 1986). Bu
avantajlar, kullanicilarin sorun ve kaygilarini dinleyerek, miisteri olabileceklerin sartlara gore

degisiklik gosteren arzu ve istekleri konusunda dncelikli bilgiler edinmesini saglamaktadir.

Bazi sirketler iiriin kalitesini artirmak i¢in imalat siire¢lerini iyilestirmeye ¢ok 6nem verebilirler.
Bu sirketlere siire¢ odakli sirketler denilmektedir (Gobeli ve Brown, 1994). Bu tiir sirketlerde
bazen yeni iiriinler imalat siirecindeki gelistirmeler sonucu meydana gelir. Toyota hem yeni
iirin gelistirmede, hem de siire¢ yeniliginde gosterdigi basarilar ile geride oldugu otomotiv

sanayisinde biiylik ilerlemeler kaydetmistir (Clark ve Fujimoto, 1991).

Sonug olarak, firmalar yasamlarin1 basar1 ile devam ettirebilmeleri i¢in etraftaki degisimleri
takip ederek firma icindeki degisimleri yonetebilir ( Olin ve Shani, 2003). Firmalar1 yeni {iriin

gelistirmeye iten degisimler ve nedenlerden bir sonraki alt baslikta bahsedilmektedir.
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1.4.1. Kisalan Uriin Yasam Egrisi

Uriinlerin gelistirildikten sonra, giris, biiyiime, olgunluk ve gerileme béliimlerinden olusan

dongiiye iirlin yasam egrisi denilmektedir ( Kotler ve Amstrong, 1999).
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Sekil 2. Uriin Yasam Egrisi (Kotler ve Amstrong, 1999)

Sekil 2°de triin yagam egrisi goriilmektedir ve biitlin Griinlerin yasam egrisi, sekil 2’deki gibi
olmayabilmektedir. Baz iriinler gerileme evresine ¢ok kisa zamanda geger, bazilari ise
olgunluk evresinde uzun siire kalirlar. Uriinlerin bir bdliimii giiclii promosyonlar ve pazarlama

stratejileri sonucu gerileme agamasindan biiylime evresine gegmeyi basarirlar.

Herhangi bir {irlin, degisik bes ayr1 asamadan gecerek iiriin Omiir siirecini gergeklestirir.
Birincisi, iirlin gelistirme safthasinda firma olusturdugu yeni iirlin fikirlerini eleyerek gelistirir ve
projelendirerek yeni {irlinii gelistirir. Bu evrede satiglar sifir olup yeni {irlin igin yapilan
yatirimlar s6z konusudur. Ikinci evre ise, pazara giris evresidir. Bu evrede iiriin tanitim
harcamalarinin yiiksek olmasindan kar oldukg¢a azdir ve {iriin pazara yeni girdigi i¢in satig hacmi
diistiktiir. Bir sonraki evre olan olgunluk evresinde ise, potansiyel miisteriler artik iiriini
kabullenmiglerdir. Fakat satiglar durgunlasmis ve agir agir diisiise gecmistir. Firma sabit olan
karm, rakiplerine kars1 korumak icin fiyat indirimi yaparak karim diistirmektedir. Son asama
ise, gerileme asamasidir. Bu evrede satislar ve kar hizli bir sekilde diismektedir. Bu durumda
firma gerilemeyi durdurup tersine dondiirmek icin yeni satis stratejileri ve yeni liriin gelistirmesi

yapmak zorundadir.
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Firmalar igin iriinlerin omiir dongiileri iki yonden onemlidir. Birincisi, Urlinler {irlin yasam
egrisinde ilerlerken, firmalar da satis stratejilerini, miisteri gereksinimlerindeki ve rekabet
sartlarindaki degisime ve gelisen teknolojilere adapte etmeleri gerekmektedir. Ikincisi ise,
iriinlerin satiglart mutlaka belli bir siire sonra diisiise gectigi igin firmalar eskiyen iirlinlerini
yenileriyle degistirmek icin yeni tirlinler gelistirmek zorundadirlar (Kotler ve Amstrong, 1999).
Ancak artan rekabet, teknoloji gelismeleri, miisterilerdeki ihtiyag duygusunun hizli degisimi ve
bilgideki artis iirtinlerin yasam siirelerini kisaltarak {irlin satiglariin daha kisa bir zamanda
azalmasina neden olmustur. Bunun igindir ki, firmalar eski iirlinler yerine yeni iriinler
koyabilmek icin siirekliligi olan {iriin gelistirme siire¢lerine sahip olma istegindedirler. Bu
stirecleri etkileyen cesitli basar1 faktorleri vardir. Siirecin daha kisa zamanda tamamlanmasi ve
rakiplerinden dnce yeni iiriinii ¢ikartabilmesi ¢ok 6nemlidir. Ayrica siirecin israflardan arinmig
olmasi ve maliyetinin rakiplerden diisiik olmasi karliligi artiracak ve firmanin pazar payini
artirmasina yardimci olacaktir. Bu sebeplerden yeni iiriin gelistirme siireci ve bunu etkileyen

basar1 faktorleri firmalar i¢in 6nem arz etmektedir.

Firmalar, yeni iirtin gelistirme siirecini, yeni iriin tasarlayarak ve yeni iiriinii ticarilestirerek
sonlandirirlar. Yeni iiriin gelistirme ¢aligmalari, bir firmanin ayakta kalmasi i¢in 6nemli oldugu
gibi dogru uygulanmadiginda ise biiyiik kayiplara hatta firmanin iflasina sebep olabilmektedir.
Adim adim bir diizen i¢inde ilerleme, riskli projeleri kontrol edilebilir hale getirmesine ragmen,
bu yavas ilerleme firma i¢in tehlike yaratmaktadir. Savunma sanayisini ele alacak olursak, firma
iriini taahhiit ettigi tarihte teslim edemez ise, yliksek miktarda ceza 6der hatta ekonomiler
stratejik konumlarin1 bile kaybedebilirler. Hizli degisen kosullar ve teknoloji ortaminda, yeni
irin gelistirme siirecinin yavagligt pazar paymnin diismesine ve kar kaybina neden
olabilmektedir (Fleischer ve Liker, 1997). Bundan dolayidir ki, kisalan {iriin 6miirleri piyasaya
daha hizli bir sekilde yeni iirlinlerin sunulmasina yonelik firmalara baski yapmaktadir. Firmalar
yeni iUriin gelistirme siireclerini hizli bir sekilde yiiriitebilmek igin es zamanli takim
calismalarindan da faydalanirlar (Kotler ve Amstrong, 1999). Takim calismalarinda farkli

boliimlerin birlikte uyum iginde galigmasi sonucu faaliyetler es zamanl ger¢eklesmektedir.



14

Faalivet 4

Yiizdesi

100

Pazara Sunma

Kavram/Proje
Degerlendirme

Kavram
Gelistirm
Firsat

Tammlama
ve Secme

f.
L

Yeni Uriin Gelistirme Siirecinin Toplam Siiresi
Sekil 3. Es Zamanli Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Kazanilan Siire (Crawford ve

DiBenedetto, 2003)

Yeni iiriin gelistirme projelerinde es zamanli ¢alismalar arttik¢a birim zamandaki maliyetler ve
risk de artmaktadir. Bu es zamanlilik, proje stresinin yiikselmesine, ¢eliskilerin ¢ogalmasina
hatta yapilan hatalar ve iletisimsizlik sonucu tasarim dongiisiinde geriye gitmeye sebep olabilir.
Bir sirketin hedefi hizli hareket ederek piyasaya yeni {iriinler ulastirmanin yaninda,
gelistirdikleri en kaliteli iiriinlerini olast en ¢abuk sekilde iiretmelerini ve en diisiik maliyet ile

piyasaya girmesini saglamaktir.

1.4.2. Demografik Yapidaki Degisimler

Demografik yapr sirketler i¢in de Onemlidir, ¢lnkii pazar1 insanlar olusturdugundan
demografideki degisimler firmalar i¢in 6nem arz etmektedir (Kotler ve Amstrong, 1999).
Birlesmis milletlerin tahminlerine gore diinya niifusunun hizli artmasi sonucu 2030 yilinda
niifusun 8,6 milyar1 asmas1 beklenmektedir (World Population Prospects, 2017). Bu artig
dolayist ile ihtiyaclarin da artmasi demektir. Bu nedenle satin alma giicii de degismektedir.
Niifus degisiklikleri, firmalar icin firsat olabilirken tehdit de olabilmektedir. Demografik
degisimin bagka bir boyutu da yas gruplarinin dagilimidir. Degisik yas guruplarinin istek ve
ihtiyaglarinda farkliliklar olabilir. Bu nedenle sirketler piyasadaki niifusun yogunluguna, gelir
dagilim ve yas grup dagilimlarimi dikkate almak zorundadirlar. Insanlar siirekli olarak aym

yerde yasamadiklari igin bolgeler arasi gocler olmaktadir. Insanlar ekonomik nedenle, is
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olanaklar1 nedeniyle ve buna benzer etkenlerden dolay1 ikamet alanlarimi degistirebilirler. Bu
degisimden dolayr da kiiltiirel etkilesimler olusur. Bu etkilesimler miisterilerin zevk ve

beklentilerini degistirdigi gibi, kapsam cesitliligini de artirabilir.

Insanlarin egitim diizeyleri de begeni ve isteklerine etki eder. Bolgelerde insanlarin egitim
dagilimlardaki degisimi tiiketicilerin ihtiyaglari konusunda hissedilebilir bir etki yaratabilir.
Insanlarin yaslari, ikametgahlari, gelirleri, egitim diizeylerindeki degisiklikler, aile yapilarmi da
degistirebilir. Ornegin, bir hanede yasayan niifus kalabalik ise ekonomik boy denilen biiyiik
miktardaki {iriinler tercih edilirken daha az niifuslu veya tek kisinin yasadigi hanelerde 6zellikle
cabuk bozulan iiriinlerde daha kiiciik miktardaki paketler tercih edilmektedir. Bu tiir degismeler

sirketlerin pazarlama stratejisini ve yeni iiriin geligtirme stratejilerini de etkilemektedir.

Ayrica savunma sanayi ve silahli kuvvetler, savaslar veya go¢ sebebi ile elindeki yetigmis
personel giiciinii kaybedebilmektedir. Yasanabilecek yetigsmis personel kayiplart géz Oniine
almarak gomiilii yazilimlar ile galisan, uzmanlik gerektirmeyen iirlin versiyonlar: bu sektdrde
mutlaka tercih sebebi olacaktir. Sonug olarak sirketler, demografik degisimleri dikkate alarak

yeni Uriin gelistirme programlarini olusturmak zorundadirlar.

1.4.3. Kiiresellesme

Guniimiiziin is diinyasinda kiiresellesme artan rekabette iiriin gelistirmenin en Onemli
sebeplerindendir (Brentani ve Kleinschmidt, 2004). Diinyadaki ticaretin artmasi firmalar
bolgesel piyasalarda kendilerini glivende hissetmemelerine neden olmaktadir; ¢iinkii bolgesel
piyasalarda yasanacak dalgalanmalarin etkisini azaltmak i¢in firmalar genis piyasalarda is
yapmak istemektedirler. Kiiresellesmeden dolay1 sirketler iiriinlerini devletlerarasi piyasaya
sunabilirler; ancak literatiire gore basari, firmalarin karmasik ve gesitli olan piyasa 6zelliklerini,
isteklerini ve gereksinimlerini kavrayabilmeleri ile orantilidir (Goldner, 2000). Kiiresellesme,
pazar1 genisleterek gereksinimlerin kalem sayisin1 ¢ogaltmasinin yami sira, gereksinmelerin
degisimini de ¢abuklastirmistir. Yeni {irlin gelistirme faaliyetleri, miisterilerin farkli istek ve

beklentilerini karsilamaktadir.
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1.4.4. Firmalarin is Yapma Modelindeki Degisimler

Artan kiiresellesme firmalar1 cesitli birlikler halinde tasarim yaparak tasarim ve yeni {iriin
gelistirme risklerini paylasmaya, ¢esitli isbirliklerine girmeye, iletisimin artmasina ve bdylece
personel yaraticilifinin artmasina ve miisterilerin istek ve sikayetlerinin sirketlere daha kolay
ulagsmasina yol a¢gmustir. Biitlin bunlar firmalar1 yeni iiriin yapma ve gelistirme konusundaki

isteklerini yiikselterek, yaraticilik kabiliyetlerinin yiikselmesine neden olmaktadir.

Diisiik {icret avantajindan dolay1 iiretim uluslararasilagsmakta ve bunun yani sira, gelismis
iilkeler ve firmalar arasinda gittikce artan uluslararasi teknoloji transferi literatiirde yer
almaktadir. Mesela F-35 ucaklarinin arastirma gelistirme calismalart veya CERN projesi
gelismis tlkelerden az gelismis iilkelere dogru olusan bir transfer degil, aksine gelismis
iilkelerin kendi arasinda yaptiklari uluslararasi bir teknoloji transferidir. ARGE pahali bir siireg
ve biiyiik uluslararasi firmalar hatta bazen devletler bile bunun maliyetine katlanmak

istememektedir.

Ayrica havacilik endiistrisinde entegrasyon c¢ok oOnemli oldugu icin ana firma ufak ucak
parcalar1 ile zaman/enerji kaybetmek istememekte ve bu tiir yeni {iriin gelistirme ¢alismalarini
kiigiik veya orta biiyiikliikteki taseronlarina birakmaktadir. Bu taseronlar sadece o pargaya
odaklandiklari i¢in daha verimli halde {iriinii gelistirebilmektedirler. Uluslararasilagan yeni {iriin
gelistirme faaliyetlerine sebep olarak gerekli rekabetgi ortamin olugsmasi ve verimli ortakliklarin
kurulmasi i¢in zemin hazirlanmasi da gosterilmektedir (Steenhuis and Bruijn, 2005). Bu tiirlii
birliktelikler i¢in bir diger yoéntem, ortaklik ya da firma satin almadir. Ornegin, biiyiik bir firma
yeni Uriin gelistirme maliyetlerini azaltmak igin kiigiik bir firmadaki beceriye, teknik bilgilere
sahip olmak i¢in o kiiciik firmayi satin alabilecegi gibi ayni firma ile ortaklik kurarak rakiplerine
kars1 avantaj elde edebilir. Bu durum, yeni iiriin gelistirmede kiigiik firmay1 satin alarak veya
ortaklik kurma sonucunda elde ettigi bilgi ve becerilere maddi olanaklarimi katarak firmanin

piyasada iistiinliik saglamasina katkida bulunacaktir.

1.4.5. Teknolojik Degisim

Yeni iiriin gelistirme projelerinde degisen teknoloji ile beraber siire¢ ve {irlin degigimine imkan
saglayacak sekilde yonetim faaliyetleri gilincellenmesi gereklidir. Bu durumda yeni {irlin
gelistirme siirecinin degisen talebe (miktar ve {iriin degisikligi) en hizh sekilde cevap vermesi
firmanin pazar payini ve iriiniin kullanim miktarin1 artirabilmektedir. Hatta bu durum yeni

pazarlarin dogmasina sebep olabilmektedir. Ornegin, akilli telefon kullamminin artmast ile bu
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telefonlarda kullanilan kameralar, denge diizenleyici alicilar/hissedici vb. iiriinlerin {iretim
miktarlar1 ¢ok asir1 bir artis gdstermis oldugundan birim maliyetleri diigmiistiir. Bunun sonucu
olarak bu malzemeler hobi amacgl insansiz hava araglarinda kullanilmaya baslanmistir ve
insansiz hava araclarimin fiyatlar ucuzlayarak genis kitleler tarafindan hobi ve gézlem amach

kullanilmaya baglanarak yeni bir pazar olusmustur.

1.4.6. Hukuki Degisiklikler

Yeni hukuki diizenlemeler sirketlerin bazi iiriinleri portféylerinden ¢ikarmalarini gerektirebilir.
Bu nedenle sirketler yeni iiriin gelistirmek zorundadirlar (Urban ve Hauser, 1993). Bazende
yasadaki degisiklikler sirketlerin iiriin gelistirme siireclerinde etkili olabilirler. Ornegin, insan
saglig1 ile alakal ¢ikartilan sigara icme yasagi tiitiin {irlinleri kullaniminda diisiise yol agarken
elektronik sigara ve agilir kapanir tavan/branda sektérlerinde hizli artiglar yagsanmigtir. Kanuni

degisimler hem {ireticiyi, hem de tiiketiciyi yeni {iriinlere ve farkli uygulamalara itmektedir.

1.4.7. Hammadde Tedarik ve Maliyet Degisimleri

Ham madde tedarik ve maliyetinde sosyal ve dogal olaylar, ekonomik sebepler vb. durumlarda
yasanan degisimler sirketlerin iiretim siireglerini etkileyeceginden piyasa pozisyonlarina tesir
etmektedir. Bu etki hammaddenin saglanmasi ve iiriiniin 6nemiyle orantilidir. Bu durumda,
sirketler hammaddenin zor bulunur olmas1 veya pahali olmasi1 halinde hammadde degisikligine

gideceklerinden, bu siirecin ve liriin igeriginin degismesine neden olacaktir.

1.5. FIRMALARIN YENi URUN GELIiSTIRME YAKLASIMLARI

Teknolojik yeniliklere ulasabilmek i¢in embriyon, biiyiime ve olgunluk asamalarindan gegmek
gerekir (Chen ve Chang, 2004). Riski ¢ok olan asama embriyon evresidir. Bu evrede pazarin
biiylimesi yavas, satisin hacmi ise kiigiiktiir; ancak buna karsin bu asamada alicilar Uriinii

kabullendikten sonra, kazanilan kar marjlar1 ¢ok fazladir.

Biiylime agamasinda ise, gelistirilen teknoloji artik temel teknolojilerden sayildigi igin
degisimin riski diigmiis, piyasa biiyiime orani da azalmistir. Satis hacmi ise hemen hemen sabit
kalmig; kar marjlar1 da diismeye baslamistir. Firmalarin yeni teknolojinin akimina hangi

asamada katilmasina dair verecekleri karari yeni iiriin stratejileri belirleyecektir.
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Firmalar gelistirerek olusturduklari yeni tiriinleriyle piyasada oncii olabilir veya oncii firmalara
kars1 pozisyonlarim1 korumak i¢in Oncii firmalarin takipgisi olabilir. “S” olarak diisiiniilen
teknoloji Odmiir devri egrisinin embriyon sathasinda piyasada genellikle oncii firmalar ve ilk
takipgileri olan firmalar bulunmaktadir. Biiyiime safhasinda ise piyasada ilk takipgiler ve

takipci firmalar yer almaktadir.

Olgunluk agamasinda, piyasaya katilacak firmalar, son takipg¢i ve taklit¢i tarzi benimseyenlerdir.
Oncii firmalar proaktif, son takip¢i ve taklitci firmalar reaktif tarzinda hareket etmeyi

benimserler.

Oncii firmalar, rakiplerini beklemeden yeni iiriin fikirlerini gelistirerek yeni iiriinlere
dondistiiriirler. Bu firmalar olusabilecek firsatlardan yararlanabilmek icin teknolojiyi takip
ederler, ¢evrelerini siirekli gdzlemler, piyasada olusan bosluklart kapatmak i¢in yeni {irlinler ve

yeni ¢oziimler gelistirirler.

Bu tiirlii proaktif yaklasim bigimi kabullenildiginde dikkat edilecek 6nemli hususlar mevcuttur.
Firsat degerlendirme adina girisilen yenilik¢i yaklagim beraberinde risk faktoriinii artirir ve
sirketin artan riske ragmen yatirim yapmast gereklidir. Bunun gibi, ARGE ve yeni iirlin
gelistirme projeleri, yiiksek maliyet ve uzun proje siireleri gerektirmesine ragmen kesin bagari
ihtimalleri yoktur. Ayni zamanda piyasaya ilk yeni iriinii siirerken olusan pazarlama
maliyetlerinin diizeyini farkli iiriinlerle mukayese edildiginde daha fazla oldugu goriilebilir.
Bundan dolayidir ki, yeni iirlin gelistirme projelerini uygulayan firmalarin minimum siirede

nakit akis durumunu saglayabilecek finans ¢oziimlerine sahip olmalar1 gereklidir.

Reaktif hareket tarzini benimseyen sirketler ise iiriin gelistirmekten daha cok rakiplerinin
tehditlerini bertaraf edecek karsi ataklar olusturan firmalardir. Bagka bir ifade ile reaktif hareket

tarzindaki firmalar, rakipleri ne yaparsa onlara kars1 ataklar olustururlar.

Reaktif ve proaktif yaklagimlardan biri digerine gore iistiin degildir. Firmay1 ulagsmak istedigi
sonuca ulastiran yaklasimin o sirket icin en uygunu oldugu sdylenebilir. Ornegin, Avrupa ve
Kuzey Amerika’daki taninmis O6nemli kimya sirketlerinin basarili, basarisiz tasarimlarini
karsilastiran incelemelerde 103 tasarimin 66’sinin basarili oldugu goriilmiistiir (Cooper ve
Kleinschmidt, 1993). Bu iiriinler piyasaya katilim siralanmasina gore incelendiginde ise, oncii
ve takipgi sirketlerin istenilen hedeflere ulagsmada yiizde olarak dikkate deger bir farklilik
yakalamadig1 goriilmiistiir. Uriinler yenilik seviyesine gore incelendiginde ise, olgun teknoloji
igeren Uriinler ile embriyon safhasindaki teknolojilerle olusmus yeni tiriinler arasindaki basari
oranlarinda da dikkate deger bir fark bulunmadig1 gériilmistiir (Cooper ve Kleinschmidt, 1993).

Bu duruma ragmen firmalar igin yeni bir {irlin grubu igerisinde olmasina ragmen olgunlasmig
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piyasadaki yeni iirlinlerin basarisizlik orani, % 52,9 olarak saptanmistir. Mevcut {irlin lizerinde
yapilan ¢esitli uyarlamalar ile {irline yenilik katma projelerindeki yani artirimsal yenilikler ile
satisa sunulan yeni Uriinlerin basarisizlik orani ise % 17 ¢ikmustir (Cooper ve Kleinschmidt,
1993). Bu arastirmadan da anlasilabilecegi lizere, iiriin teknolojisi ve pazar1 her ne kadar

olgunlagsa da firma igin yeni ise basarisizlik oranlarn yiliksek ¢gikabilmektedir.

Firmalarin {iriin yasam egrisinin farkli agamalarinda piyasaya girme tercihlerine bakildiginda;
giris asamasinda % 58, biiylime doneminin ilk evresinde % 19, olgunluk asamasinda % 42
oldugu goriilmektedir. Bu degerlerden de anlasilacagi gibi, yeni iirliniin, 6miir dongiisiiniin
hangi agsamada piyasaya girdiginin basarisi acisindan kayda deger bir etkisinin olmadigi

anlagilmugtir,

Bir diger benzer arastirma ise, Cooper ve Brentani tarafindan 1991 yilinda yapilmistir. Yeni
iriini inceleme ¢aligmalarinda toplam 106 proje incelenmis ve bunlarin 56 tanesi basarili,
kalanlar ise basarisiz olarak degerlendirilmistir. Bu aragtirmada proje performansini etkileyen
11 degisik basar1 faktoriinii tespit etmiglerdir. Bu faktorler; sinerji, tirlinlin farkliligi/istinligi,
iriinli piyasaya sunma etkinliginin kalitesi, {irliniin piyasaya/pazara uygunlugu, piyasanin
biiyiikliigli ve biiylime hizi, pazarlama etkinliginin kalitesi, servis uzmanligi, piyasadaki
iiriinlerin net/elle tutulur faydalari, teknik aktivitelerin uygulama kalitesi, servis teslim kalitesi,
on gelistirme aktivitelerinin uygulama kalitesi ve de olarak siralanabilmektedir; ancak bu
incelemelerinde umulmadik sekilde sirket ic¢in biitliiniiyle yeni iirliniin, sirket mevcudundaki
artinmsal yenilik tasiyan yeni tirilinlere oranla daha fazla risk tasimasina ragmen, basari
oraninda keskin bir diisiis olmadigi saptanmistir (Cooper ve Brentani, 1991). Bu sebeple

firmanin reaktif ya da reaktif tarz1 se¢gmesi ile kesin bir basar1 sonucu beklemek gerekmektedir.

Reaktif konsepti uygulayan sirketler firsatlar iyice gérmeden piyasaya girmeyi diislinmezken,
rakiplerinin risk alarak yeni piyasalara girip, degisik problemlerle karsi karsiya gelmelerine
miisaade ederler. Yeni {irlin piyasasina ge¢ giren reaktif girketler, bu siire icerisinde iiretim ve
pazarlama kapasitelerini biinyelerinde olusturarak, maliyetli bir piyasaya iirlin sunmayarak,
mevcutlarinda bulunan kaynaklari, teknolojilerini gelistirmek i¢in kullanirlar. Bu sirada rakip
firmalar triinlerin erken evrelerinde pazara girerek cok farkli risklerle kars1 karsiya kalirken,
reaktif firmalar bekleyerek biiyiik karliliklar kagirma durumuna ragmen biiyiik maliyetlerden de
kurtulmaktadirlar. Fakat savunma sanayisinde reaktif davranis tarzi firmalara ve iilkelere

stratejik gii¢ ve iistlinliik kaybettirebilmektedir.
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Olgunluk safthasindaki iiriinler belirli bir zaman araliginda maksimum karliliga ulasir. Fazla
karlilik, idarecilerin olusacak risk oraninin biiyiikliiglinii gérmelerine mani olur ve sirketlerinin
cok giiclii oldugunu diisiinerek, bdyle bir hata i¢ine diismeyeceklerini zannedebilirler. O nedenle
olgunlagsmis basarili iriinler sirketleri aym1 pazarda kalmaya zorlar. Sirketler, olgunluk
asamasindaki driinleri igin, yatinmlari biiyiitmiislerdir. Yoneticiler, yaptiklar1 bu yatirimin
maliyetinin yiiksek olmasindan dolay1 bu alanda herhangi bir degisiklik yapmaktan yana
degillerdir. Burada sorulmasi gereken asil soru, mevcut yapilan yatirnmin maliyetinden ¢ok
olgunlagmus iiriin piyasasinda kalmanin ileride sebep olacagi maliyetin ne kadar olacagi ve yeni
{iriin piyasasina girmenin getirecegi karin ne kadar olacagidir. Uriinde kiigiik, artirimsal
yenilikler yapilarak satiglar yiikseltilebilir. Fakat yikict teknolojiler geldiginde artirimsal
yenilikler de iirlintin karhiligin1 korumasina yetmeyecektir. Ama bu yeni iirlin programinin sirket

varliklarina toplam etkisi arastirildiginda sonug farklilik arz edebilir.

Ornegin, Kodak firmasi film ve fotograf kagidi iiretiminde artirnmsal inovasyonlar yaparak,
dongii sayilarini azaltarak yillik 50 milyon $ tasarrufa gitse de analog kamera satiglarini yillik
%3 arttirabilmistir (Swasy, 1997). Fakat aym yil sektore yikici teknoloji olarak gelen dijital
kamera satislar1 bir onceki yila gore %75 artis gdstermistir. Bu durum, ileride Kodak firmasinin
batmasina sebep olmustur (Lucas ve Goh, 2009). Benzer bir durum ise Raks Kaset firmasinda
yasanmistir. Olgunlasmis bir {iriin olan kaset bu fabrikanin son derece karl bir {iriinii olmustur
ve fabrika CD’ye gecisi yakalamak yerine daha karli iretim bantlarma yatirim yapmis
sonrasinda ise pazarda talebin CD tarafina doniigmesi ile son derece ileri teknoloji ve yatirimla
ucuza lrettigi kasetleri satamamistir. Yikici teknolojiler bu durumda oldugu gibi, olgunlasmig

iiriinleri piyasadan kaldirip yerine yeni ve farkli iiriinler koyabilmektedir.

1.6. SAVUNMA VE HAVACILIK SANAYIi

Savunma ve havacilik sanayi, ozellikleri agisindan diger sektorlere gore cesitli farkliliklar
gostermektedir. Savunma sanayi, gelismis tilkeler tarafindan egemenligin en 6nemli sartlarindan
biri olarak goriilmekte ve iilkelere stratejik tistiinliik sagladigi i¢in uluslararasi ortak teknolojiler
geligtirme haricinde bu alanda disa bagimliliktan uzak durulmaktadir (Kongar, 2013).
Tirkiye’de de gerek kobilere, gerek biiylik sanayi sirketlerine gerekse bireysel aragtirmacilara
bu alanda yaptiklari caligmalar ve milli {irlin gelistirme projeleri icin ¢esitli destekler

verilmektedir (TUBITAK Vizyon 2023 Panel Raporu, 2003).
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Savunma ve havacilik sanayisinde devlet tek ve biiylik miisteridir. Bu sebeple bu sektordeki
firmalar iriinlerini devletten gelen talebe gore tasarlamaktadir. Devlet ise ihtiyaci olan iiriinler
icin bolgedeki stratejik iistiinltigiinii koruyacak iistiin 6zelliklere sahip olacak sekilde isteklerde
bulunmaktadir; ancak kaliteli, uzun Omiirlii, ¢evresel sartlara dayanikli ve ist seviyedeki
karmasik ARGE tasarimlar i¢in Tirk hiikiimetinin ayirdig: biitce, diger iilkeler ve ayirdiklar
biitceler ile olan rekabette milli firmalarimizi smirlandirmaktadir. Bu sebeple firmalar
biitgelerini en etkin sekilde kullanmak i¢in c¢esitli yontemler gelistirmektedir. Tiirkiye gibi
gelisen ekonomilerde, savunma sanayi projelerine ayrilan kisith biitgeler ile isterleri karsilayan
yeni iiriin gelistirme projelerinin basarili sekilde sonuclanmasi i¢in kritik basar1 faktorleri biiyiik
Onem arz etmektedir. Bu alandaki kritik basar1 faktorlerini belirlemek i¢in 6ncelikle tanimlari,

sektorii ve liriin gelistirmeyi iyi incelemek gerekmektedir.

Savunma ve havacilik sanayi ismi giiniimiizde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu isim silah
sanayi ile baglamig gelisen teknoloji ile silah sistemleri karmasiklasmis ve savunma sanayisine
doniigmiistiir. Daha sonra ise, savunma sistemleri ve havacilik enddistrisinin icice geg¢mesi ile
savunma ve havacilik sanayi seklinde adlandirilmistir (TR 72 Bélgesi Raporu, 2013). Savunma
ve havacilik sanayinin ARGE‘ye dayali bilimsel ve teknolojik yoniiyle ekonomideki gelismeye
ve toplum refahina katkilar1 direkt ve endirekt seklinde mevcuttur. Savunma projeleri igin
gelistirilen mikroelektronik (yar1 iletkenler), uzay sanayi, niikleer enerji, enformatik gibi
alanlarda elde edilen sonuglar sivil iiriinlerde de kullanilarak ekonomiye katki saglamistir
(Leske, 2018). Ayrica savunma ve havacilik sanayisi icerdigi ileri teknoloji sebebi ile son
derece pahalidir. Bu sektordeki yeni iiriin gelistirme projeleri basari ile sonuglandigi takdirde
kaynaklar iilkede kalacak; iyi yetismis insan giicii i¢in istihdam saglanacak ve yurt disina beyin
gocii Oonlenmis olacaktir. Bu sayede bilimsel ve teknolojik altyapr gelisecek, diinya ile daha
rahat rekabet imkani saglanacaktir. Bu sektordeki yeni iiriin gelistirme projelerinin bir diger
biiyiik katkisi ise, gelistirilen milli sistemlerin askeri caydiriciligi ve uluslararasi iligkilerde

sagladigi yaptirim giictidiir.

1.6.1. Diinya ve Tiirkiye Genelinde Savunma ve Havacilik Sanayi

Artan kiiresellesme sonucu, hizli ve kolay ulagim giiniimiiziin en 6nemli ihtiyaglarmdan biri
olmustur. Diinya geneli hava trafiginde 2006-2019 aras1 biiylime rakamlar1 Sekil 4’te

verilmektedir.
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Sekil 4. Diinya Geneli Hava Trafiginde 2006-2019 Aras1 Biiyiime Rakamlar1 (IATA Industry

Forecast)

Hava trafigi 2014-2018 arasinda yilda ortalama %7 lizerinde biiylime saglamistir. Bu sekilde bir

biiyiime ise elbette hava araclarina olan talebi de artirmaktadir.

Ayrica, diinya genelinde havacilik sektoriiniin en bilyiik firmalarindan olan Airbus firmasinin
kiiresel pazar tahminleri Sekil 5’te yer almaktadir. Bu tahminlere gére 2037 yilina kadar 37400
adet yeni ucak ihtiyaci olacaktir. Bu talebin ekonomik biiyiikligii ise 5.8 triyon dolar
degerindedir (Airbus Global Market Forecast, 2019). Bdylesine hizli biiyiiyen bir sektor
hammaddeden, yemek tagima vs. gibi hizmetlere, ucak imalat ve bakim sektorlerine, yer destek
ekipmanlarina kadar bir¢cok sektorde artis saglayacaktir. Bu biiylimeyi dikkate alip teknolojik
altyapisin1 buna gore diizenleyen firmalar sunduklar1 yeni iiriinler ile karliliklarin1 ve pazar

paylarini artiracaklardir.

2018-2037

s S3.2 tn (s4%)

m "

. TN )

x. KETTEMY - XTI,
37,400 5.8 trilyon $
adet ucak degerinde

Sekil 5. Airbus Firmasinin Kiiresel Pazar Tahminleri (AIRBUS Global Market Forecast, 2019)
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Ayrica diinya genelinde savunma harcamalar1 da artmakta ve ekonomide ¢ok biiyiik bir pay
olusturmaktadir. Stockholm Uluslararas1 Barig Arastirmalar1 Enstitiisi (SIPRI)’nin 2018 yilinda
yayimlanan raporuna gore 2017 yilinda 1739 milyar dolar degerinde savunma harcamasi
yapilmistir. Sekil 6’da, 1988-2017 yillari arasi diinya savunma harcamalar1 gosterilmektedir. Bu
miktar iilke ekonomilerinde ¢ok biiylik bir oran olusturmaktadir ve grafikten gorildigi gibi
diinya capinda savunma harcamalari 90’1 yillardan sonra artis gostermistir. 2010 yilina

gelindiginde 1,7 trilyon dolar seviyelerinde sabitlenmistir.

2 000
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Milyar Dolar
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% o o
'990 & fvd:p > & qﬁ"\ﬁ)

Sekil 6. 1988-2017 Yillar1 Aras1 Diinya Savunma Harcamalar1 (SIPRI Fact Sheet 2018)

F35 programi, S400 ve Patriot gibi yer-hava savunma sistemlerine ve her bakimdan gelismis bir
orduya sahip olmak i¢in harcamalar da yiiksek olacaktir. Bu nedenle, Tiirkiye Cumhuriyeti’nin
savunma harcamalar1 diinyada ilk 15 iilke arasindadir (bkz. Tablo 3). Milli Muharip Ugak,
Hiirkus, ATAK, Cirit ve UMTAS gibi fiize, roket ve milli mithimmat iiriinleri ile yapilan
harcamalar iilke iginde kalarak teknoloji altyapisi olusturulmaktadir. Yapilan bu masraflarin
diger iilkelerin yaptiklar1 savunma harcamalar ile karsilastirilmas1 asagidaki tablo 3°de

mevcuttur.
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Siralama GSMH Pay1 (%)
2017
2017 Diinya
Harcamasi 2008-2017 | Geneli
2017 | 2016 | Ulke (Milyar $) Degisimi | Pay1 (%) | 2017 2008
1 1 A.B.D 610 -14 35 31 4,2
2 2 Cin 228 110 13 19 19
Suudi
3 4 Arabistan 69,4 34 4 10 7,4
4 3 Rusya 66,3 36 3.8 4,3 3,3
5 6 Hindistan 63,9 45 3,7 2,5 2,6
6 5 Fransa 57,8 51 3,3 2,3 2,3
Birlesik
7 7 Krallik 47,2 -15 2,7 18 2,3
8 8 Japonya 454 4.4 2,6 0,9 0,9
9 9 Almanya 44,3 8,8 2,5 1,2 1,3
10 10 Giiney Kore 39,2 29 2,3 2,6 2,6
11 13 Brezilya 29,3 21 1,7 1,4 1,4
12 11 Italya 29,20 -17 1,7 15 1,7
13 12 Avustralya 27,50 33 1,6 2 18
14 14 Kanada 20,60 13 1,2 1.3 1,2
15 15 Tiirkiye 18,20 46 1 2,2 2,2
Toplam ilk 15 Ulke 1396 80
Diinya Toplami 1739 100

Tablo 3. 2017 Yilinda En Cok Savunma Harcamas1 Yapan 15 Ulke (SIPRI Fact Sheet 2018)

2016 yili sonu itibariyle, savunma firmalarinin tiim savunma ve havacilik satiglarini igeren ve

sektoriin bilyilikligiinii gosteren Toplam Savunma ve Havacilik Sektor cirosu sekil 7°de

goriilebilecegi lizere 5,968 milyar dolara ulagmistir.
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Sekil 7. Tiirk Firmalarinin Toplam Savunma ve Havacilik Cirosu Yillara Goére Dagilimi

(Savunma Sanayi Bagkanligi Mevcut Durum Raporu)

Gegmiste yalnizca 248 milyon $ olan savunma ve havacilik ihracati, Sekil 8’de goriildigi

tizere, 2016 yilinda yaklasik 8 kat biiyiiyerek 1,953 milyar $'a ulagmustir.
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Sekil 8. Tiirkiye nin Savunma ve Havacilik Thracati Yillara Dagilini (Savunma Sanayi

Baskanligi Mevcut Durum Raporu)

Ayrica, Sekil 9’da goriilebilecegi iizere, 2002 yilinda yalnizca 66 savunma projesini yaklagik
%80 disa bagimlilik orani ile yiiriitiirken, gelinen noktada %65’ in iizerinde yerlilik orani ile

milli proje sayis1 yaklasik 9 kat artarak 553’e ulagmustir.
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Sekil 9. Tiirkiye’nin Savunma Projeleri Toplam Sayisi (Savunma Sanayi Bagkanligi Mevcut

Durum Raporu)

Sekil 10°da gorildigi gibi, 2002 yilinda yaklasik 5,5 milyar $ biitceli savunma projeleri
yiiriitiiliirken gelinen noktada, yaklasik 8 katlik bir artig ile 41,4 milyar dolarlik proje hacmine
ulasilmustir. Thale siireci devam eden projeler de gz dniine alindiginda, bu miktar 60 milyar

dolarin iizerinde olacagi ongoriilmektedir.
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Sekil 10. Tiirkiye Savunma Projeleri Toplam S6zlesme Bedeli (Savunma Sanayi Baskanlig

Mevcut Durum Raporu)

Bu projelerdeki sektorel dagilim ise Sekil 11°den de anlasilacagi gibi, savunma ve havacilik
sanayisi imalatcilar derneginin yayimladigi 2014 raporunda milli firmalarin aldig: sipariglerin
sektorel dagiliminda ilk siray1 Havacilik ve Uzay iiriinleri almaktadir. Ayrica, alinin siparislerin
sirasiyla hava araglari, kara araglari ve takiben deniz araglarinda yogunlastigi goriilmektedir. Bu
sektorlerde, 2014 cirolarina gore yaklasik 5 yillik bir ¢alisma doénemi igin siparislerinin hazir
oldugu degerlendirilmektedir (SASAD Performans Raporu 2014). Buradan da anlasilacagi

tizere, Tiirk savunma sanayisindeki yeni liriin gelistirme projeleri biiyiik onem arz etmektedir.
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Sekil 11. Milli Savunma ve Havacilik Firmalarinin Aldig: Siparislerin Sektorel Dagilimu

(SASAD Performans Raporu, 2014)

1.6.2 Savunma ve Havacihk Sanayinde Yeni Uriin Gelistirme Siireci

1911°de, Tiirk Hava Kuvvetlerinin kurulmasini takiben sirastyla, Tiirk Hava Kurumu, Tayyare
Otomobil Anonim Sirketi (TOMTAS) ve degisik ucak fabrikalar1 kurulmustur. Vecihi Hiirkus
ve Nuri Demirag’larinda sanayiye yaptiklari girisimciligin katkilar1 biiyiik olmustur (Ceran,
2014). Bu gelismeler belli bir siire sonra kesintiye girmistir. 1985 senesinde yeniden yapilan
ucak iretimi, ANKA, Hirkus ve ATAK tasarimlariyla iriin gelistirmede yeniden hiz

kazanmstir.

Sekil 12°de, SASAD iiyesi firmalarm iiriin ve teknoloji gelistirme harcamalarina bakildiginda
ise, yeni triin gelistirme harcamalarinin teknoloji gelistirme harcamalarina kiyasla ¢ok daha
yiiksek oldugu gortilmektedir. Yeni iiriin gelistirme harcamalar1 2017 yilinda, 995 milyon $ iken
teknoloji gelistirme ¢aligmalar1 241 milyon $ olarak raporlanmistir (SASAD Performans raporu,
2017).
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Toplam Teknoloji Gelistirme
(TG) — 20%

241

Toplam Harcama
1.237

995

Toplam Uriin Gelistirme
(UG) — 80%
Sekil 12. SASAD Uyesi Milli Firmalarin Uriin ve Teknoloji Gelistirme Harcamalar1 (SASAD
Performans Raporu, 2017)

Savunma ve havacilik sanayisinde arastirma projeleri, sanayilesme, ihracat, teknoloji ve
giivenlik isterleri benzeri birgok amag ve kisimlar tarafindan sekillenmektedir (SSM 2012-2016
Stratejik Plani). Son derece pahali stratejik {iriinlerin bulundugu bu sanayide, teknoloji ve {iriin
gelistirme ¢alismalar1 ile 6zgiin tiriinlerin projelendirilmesi ve iiretilmesi ¢ok 6nemlidir. Bdylece
yapilan masrafin biiylik bir boliimii iilke i¢inde kalir; teknolojik alt yap1 olusturulur; beyin gogii

Onlenir ve bu savunma ve havacilik {irinleri yurt digina ihrag edilebilirler.

Yeni iriin gelistirme projeleri ig¢in gerekli teknolojik yetenekleri su sekilde agiklamak

miimkiindiir (SSM Performans Programi, 2014 ):

* Platform tasarimi, sistem entegrasyonu ve miihendisligi seviyesi (Ornek: Milli Muharip
Ucak)

= Alt sistemleri diizeyi (Ornek: Milli Gérev Bilgisayar1, Radar, ugus kontrol bilgisayar1
vh.)

* Bilesen, malzeme ve temel teknolojiler diizeyi: (Ornek: Sensér, ultra hafif malzemeler,

Istya kars1 dayanikli malzemeler vb.)

Yeni driin gelistirme projelerindeki yonetim evreleri iirlin mahiyetine gore degisiklik
gosterebilse de savunma ve havacilik sanayisinde genel olarak asagidaki gibi siralanmaktadir

(SSM Stratejik yol haritas1 2015):

» Fizibilite

» Tasarim
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Gelistirme
Imalat

Operasyonel kullanim

YV V V VY

Elden ¢ikarma (Oliim Evresi)

Ayrica Sekil 13°te goriildiigii {lizere, urline gore farkli yeni firiin gelistirme siirecleri
kullanilmaktadir. Karmagik sistemlerde birden ¢ok tasarim yapilip bunlardan bir tanesi tizerinde
hemfikir olunur ve siirec devam eder. Ornek verme gerekirse, (FX) Ozgiin muharip ugak
gelistirme tasariminda, ii¢ degisik yapilandirma ¢izimi yapilmistir (Milli Jet Egitim-Savas

Ugagi Projesi, 2015).

SISTEM -
KONSEPT oot DETAY TEST VE ..
PLANLAMA O+ Tasarpy [<O SEVIVESE L pasarn FO-{tviestira PO{SERIMALAT 1>
ONAY KONSEPT GOZDEN ON TASARIM KRITIK TASARIM URETIM _PROJE
GEGIRME 1ZLEMESI IZLEMES] ONAYI IZLEMESI

(a) JENERIK YENI URUN GELISTIRME SURECT

DONGULER HALINDE
KONSEPT s . y
PLANLAMA O pasarpy O] SEVIVES! (o 3-IDIZAYN|—(GELiSTIR|—{ Test SERI IMALAT >

TASARIM
KONSEPT GOZDEN DONGU DONGU _PROIE
e GEGIRME PLAN GOZDEN 1ZLEMESI
1ZLEMESI GECIRME

(b) SPIRAL YENI URUN GELISTIRME SURECI

*

STSTEM - z
KONSEPT TEM ENTEGRE DOGRULAMA
PLANLAMA <O Tasarmy FOH %g:};ﬁ} VE TEST SERI IMALAT
saens || s : :
- KONSEPT GOZDEN cfésgg{ URETIM I'ZII’_IZC\)ESI'
GECIRME GEIRME ONAYI A

() KARMASIK SISTEM GELISTIRME SURECI

Sekil 13. Yeni Uriin Gelistirme Siirecleri (Ulrich & Eppinger, 2015)

Sekil 13’te yer alan yeni {riin gelistirme projelerindeki yonetim evreleri ve bu evrelerin
yonetimi bliylik 6nem arz etmektedir. Bu alandaki uluslararasi drneklere bakacak olursak
Amerikan Ulusal Havacilik ve Uzay Ajansi (NASA) ilk siralarda yer alacaktir. Savunma ve
havacilik sanayisinde NASA gelistirdigi tiriinler ve yonettigi yeni {iriin gelistirme projeleri ile
son derece basarili islere imza atmaktadir. NASA’da kullanilan yeni iirliin gelistirme siire¢

yOnetimi akis semas1 Sekil 14°te gosterildigi gibidir.
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On Faz A Konsept Calismalart: Yeni program ve projelerin gorevleri igin genis bir yelpazede

fikir ve alternatiflerin iiretilmesi amaglanmaktadir. Istenilen sistemin fizibilitesi belirlenir, gorev

konseptleri gelistirilir, kabaca sistem seviyesi isterleri olusturulur ve son olarak potansiyel

teknoloji ihtiyaglart ortaya konur. Projenin bu safhasimmin sonucunda uygulanabilir sistem

konseptleri simulasyon, analiz, ¢alisma raporu, model ve maket formlarinda gelistirilir.

R/
0‘0

7
0.0
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%

Faz A Konsept ve Teknoloji Gelistirme: Onerilen yeni sistemin uygunlugunun ve
faydasinin belirlenmesi amaglanir. Ayn1 zamanda NASA’nin stratejik planlarina uygun
bir altlik olusturulur. Final gorev konsepti, sistem seviye isterleri ve ihtiyag duyulan
sistem yapisi teknoloji gelistirmesi gergeklestirilmektedir. Sonug olarak sistem konsept
tanimi simulasyonlar, analizler, mithendislik modelleri ve maket formlarinda gelistirilir.
Faz B On Dizayn ve Teknoloji Tamamlanmasi: Gorev ihtiyaclarin1 karsilayabilecek
on bir proje althigimin kurulmasi i¢in detaylarin belirlenmesi amaglanmaktadir. Son
iriinlin sistem yapisi isterleri belirlenmesi ve son iriiniin her sisteminin 6n dizayninin
olusturulmas: amaglanmaktadir. Bu fazin sonucunda maket, karsilastirmali ¢alisma
sonugclari, spesifikasyonlar ve arayliz dokiimanlar1 ve prototip gelistirilmektedir.

Faz C Final Dizayn ve Uretim: Sistemin ve operasyon sistemleri de dahil olmak iizere
alt sistemlerinin detayli dizayninin tamamlanmasi, donanimin {iretilmesi, yazilimin
gelistirilmesi amaclanmaktadir. Sonu¢ olarak yazilim gelistirilmesi, parca imalat1 ve
detay dizayn bu safhada bitirilmektedir.

Faz D Sistem Montaji, Entegrasyon ve Test, Firlatma: Son sistemin olusturulmasi
icin {riinlerin montaj ve entegrasyonu tamamlanir. Bu arada sistem isterlerinin
karsilandigina dair giiven artik oldukga artmaktadir. Firlatma ve operasyonlarin
hazirligi, son riiniin uygulamasi, montaji, entegrasyonu, testi ve kullanima alinmasi
saglanmaktadir. Bu safhanin sonucunda destekleyici yan sistemleri ile beraber
operasyona hazir son {irlin gelistirilmis olur.

Faz E Operasyonlar ve Bakim Faaliyetleri: Artik istenilen sistem gelistirilmistir ve
gorev operasyonlar1 planlanir. Fazin sonunda miisterinin istedigi, kabul ettigi sistem
ortaya ¢ikmaktadir.

Faz F Sistemden Cikarma: Artik {irlin omiir devrini doldurmustur ve pargalarina

ayrilarak geri doniistiiriiliir. Ogrenilen dersler dokiimante edilir ve arsivlenir.

Ayrica bu fazlarin haricinde teknik yonetim usulleri uygulanmaktadir. Bunlardan en énemlileri

teknik planlama ve risk yonetimidir.
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Teknik planlama siirecine Sekil 15°te bakilacak olursa, projenin maliyet, takvim ve risk kisitlar
icinde omiir devri boyunca basarili olmasi igin teknik isterlerin belirlenme siirecidir ve tiim

NASA’daki tirlin gelistirme projelerinde uygulanmaktadir.

ﬁProje Teknik Efor isterleri & iletilecek Teknik Planlamanin Maliyet Tahmini, is
'Kaynak Kisitlari > Hazirlanmasi - Takvimi ve Kaynak
‘ - + Ihtiyaclan _
5'561]esmeler, Yetenek Teknik isin Belirlenmesi
iihtiyadarl ve Uygulanabilir >
Omiir Devri Dokiimanlari
—— J Teknik Isin Takvimlendirilmesi, Uriin ve Siireg
N e Organize Edilmesi & - Blgiitleri
Uygulanabilir Prosedir, Fiyatlandiniimas L i
Standart ve - * —
Organizasyonel Stirecler [ 1
L Teknik Plan Kartinin Hazirlanmasi
E—ry v "|»  Teknik Planlar |
Paydaslarin Teknik Planlardaki I
< Gorevlerinin Belirlenmesi
On Faz Planlan { %

T Otorize Edilmis Teknik is > Teknik Is Emirleri }
Emirlerinin Yayimlanmasi L P

} i;\‘:iylaadarm Tekrar L) Teknik Planlama is Uriinlerinin
—=2 Elde Edilmesi eknik Planlama is Uriinleri

Teknik Planlama Siireci

Sekil 15. NASA'da Teknik Planlama Siireci (NASA Systems Engineering Handbook, 2007)

Risk Yonetimi: Proje hedeflerinin gerceklestirilebilmesi i¢in makul bir giivence saglamak
iizere, olasi tehlike ve firsatlarin Onceden belirlenmesi, analiz edilmesi, uygun ¢6ziimiin
secilmesi, ¢ozlimiin uygulanmasi ve sonuglariin 6l¢iilmesinden olusan bir siiregtir. Bagka bir
ifade ile kurum kiiltiiriiniin, siireclerinin ve yapilarmin, potansiyel firsatlar1 gerceklestirmeye
calisirken negatif etkileri yonetmesidir. NASA projelerinde risk yonetimi Sekil 16’daki semaya
uygun girdi, siire¢ ve ¢iktilar seklinde uygulanmaktadir.
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Teknik risk yénetimi igin strateji
gelistirilmesi

v

| Teknik risklerin belirlenmesi ‘

v

|Tekr|ik risk degerlendirmesi yapnlmas{

| tel_imjlj risk azaltimu igin hazirhk

Her teknik risk durumunun
periyodik olarak izlenmesi

v

Teknik risk azaltiminin ve muhtemel
aksiyon planinin uygulanmasi

Proje Risk
Yonetimi Plani

Teknik risklerin
azaltimi ve acil
durum planlan

Proje ve Tiim
Siireglerin Teknik
Risk Dokiimanlan

Teknik Risk
Raporlan

Teknik Risk
Durumu Olgiitleri

Teknik Risk
Yénetiminin is
Ciktilan

Teknik Risk

: Teknik risk yénetimi aktivitelerinden
Raporlama Isterleri

is gtktilarinin elde edilmesi

Sekil 16: NASA'da Teknik Risk Yonetimi (NASA Systems Engineering Handbook, 2007)

Fon Arayis1 ve Biitceleme: NASA’da bir projenin biitcelenmesi icin ilk 6nce konsept ¢aligmasi
ve teknoloji gelistirme sathasinda gerekli i¢ ve dis calismalar siirdiiriilmektedir. Bu ¢alismalarin
sonucu olarak NASA stratejik planlari i¢ine giren projelerin planlamasi, programlanarak safha
safha maliyet adimlariin belirlenmesi, daha sonra kongre ve baskan onay1 ile biitgelenmesi
saglanmaktadir. Kabul edilen biitce proje basladiginda periyodik olarak kontrol edilir ve
yonetilir. Proje sonunda ise, fayda performans analizi yapilarak mali agidan da projenin getirisi

yorumlanmaktadir. Bu siireg, Sekil 17°de gosterilmektedir.



34

PLANLAMA PROGRAMLAMA ~ BUTCELEME UYGULAMA
= Program & Programsal Operasyon
Ig/Dis Caligma
</ 5('? s -  Kaynak (—* ve Kurumsal | > plani ve Tekrar
ve Analizler - o -
| ' Yonlendirmesi| | Rehberlik Programlama |
NASA Program idari ve Aylik Faz
Stratejik Analiz ve Mali Ofis Planlan
Plami . Dﬁ!ei“!me | | Biitgesi L
. r\;l“‘k Kurumsal Baskanlik Fayda/Maliyet
T Yapi Analizi Biitcesi Analizi
Hedefleri ¢ | | |
' ' Program | ¢
Uygulama G('?zgden Sistemden
Planlamasi e Cikarma
Stratejik ) Program | ) Odenek | Performans
Planlama Karar Bildirisi Ayirma Raporu
Rehberligi
NASA Biit¢ce Donglisu

Sekil 17. NASA Teknik Biitce Dongilisti (NASA Systems Engineering Handbook, 2007)

Sekil 17°den takip edilecegi gibi, yeni iiriin gelistirme siireci planlama, konsept sistem ve detay
tasarim, test ve iyilestirme sonrasinda ise seri imalat olarak farkli sathalardan olusmaktadir;
ancak bu siirecin saglikli islemesi i¢in yeni {iriin gelistirme siirecinin yan sira, destek siiregler
olarak teknik planlama, risk yonetimi ve biitce yoOnetiminin de siirecleri belirlenmesi
gerekmektedir. Farkli firmalar ve iilkelerde yeni iiriin gelistirme siiregleri benzerlik arz etse de
verimlilikleri farklidir. Yeni iiriin gelistirme siireci NASA 6rneginde oldugu gibi alt sistem ve

stirecler ile desteklendiginde daha saglam ve net bir yap1 olusturulacag: diisiiniilmektedir.

Literatiirde ¢cok sayida yeni iiriin gelistirme siireclerini agiklayan sema mevcuttur. Bunlardan en
onemlilerinden biri de Blanchard & Fabrycky (2011) tarafindan gelistirilmistir ve siire¢ Sekil
18’de gosterilmektedir.



35

S.0: intiyacin tanimlanmasi

¥

Birincil Tasanm
(Preliminary Design — Advanced Development)

S.2: Konsept Tasanm
(Conceptual Design)

S.3: Sistem Fonksiyonel
Analizi

$.2.a: Fizibilite Caligmasi

$.3.a: Fonksiyonel Analiz

$.2.b: intiyag Tanimlama (Needs
Identification)

$.3.b: Sistemin Operasyonel
Fonksiyonlan (Sys. Op. Functions)

S.4: Sentez ve Tasarm
Kriterlerinin Tahsisi
(Synthesis and allocation of
design criteria)

S.5: Sistem ve Alt Sistem
Analizi

S.6: Sistem Sentezive Tanimi
(System Synthesis and Definition)

S.2.c: Sistem Planlama (System
Planning)

$.3.c: Sistem Bakim Fonksiyonlan
(System Maintenance Functions)

$.4.a: Performans Faktorlerinin Tahsisi,
Tasanm Faktorleri ve Etkinlik ihtiyaclan

$.5.a: Sistem ve alt sistemlerin trade-
offlan ve alternatiflerinin
degeriendirilmesi (System and
subsystem trade-offs and evaluation of
alternatives)

$.2.d: Fonksiy
Analysis)

| Analiz (Functional

S.2.e: Sistemin Operasyonel ihtiyaclan
(System Operatinal Requirements)

$.3.d: Sistem Analizi - Alternatif
Fonksiyon ve Alt Fonksiyonlann
Belirlenmesi

S.4.b: Sistemin Destek ihtiyaclannin
Tahsisi (Allocation of Sys. Requirements)

$.5.b: Sistemin ve Alt Sistem Analizi

S.4.c: Sistem Analizi (System Analysis)

$.2.f: Bakim ve Destek Konsepti
(Maintenance and Support Concept)

$.5.c: Sistem tasanm ve degerlendirme
gosterimi (System Design and
Evaluation Display)

Geri Besleme -

A

$.6.a: Birincil Tasanm- Performans,
Konfigiirasyon ve Secilen Sistemin
Diizenlenmesi (analizler, veri,
prototiplestirme, fiziksel modeller, test,
vs.)

$.6.b: Ozelliklerin Detaylandinimast
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Sekil 18. Sistem Tasarim Stirecleri (Blanchard & Fabrycky, 2011)
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Tiim bu tasarim siireclerini gosteren semalar dikkate alindiginda, ihtiyacin tanimlanmasi ve
tasarimin ihtiyaglara gore belirlenmesi, fizibilite c¢alismalarini olusturmaktadir. Bir
gereksinmenin karsilanmasi icin belirlenen yontem ve karma yontemlerin gelistirilerek

kullanimina ve iiretimine ait ana kurallarin incelenmesine fizibilite asamasi denir.

Ihtiyag olan bir savunma iiriiniiniin tedariginde hem kullanici isteklerinin yerine getirilmesi,
hem de stratejik yetenegin endiistriye kazandirilmasi, konuyla ilgili taraflarin yapmalar1 gereken
analizler sonucunda saglanabilir (Incose System Engineering Handbook, 2000). Frascati
klavuzunda fizibilite “teklif edilen miihendislik tasarimlar1 konusunda, uygulamay1
onaylamadan evvel ilave bilgi almak igin, eldeki teknikler uygulanarak arastirmanin
tamamlanmasi” seklinde tarif edilmekte ve ARGE kapsamui igerisinde olmayan bir caligma
olarak kabul edilmektedir (OECD Frascati Kilavuzu, 2002). Tiirk savunma sanayi baskanliginin
tamimina gore, fizibilite asamasi; bulunan yontemin gelistirilmesi i¢in yurt i¢i olanak ve
yeteneklerin gelistirme projesinin olusturulmasi, sistemi gelistirme, demirbasa girerek tam
islevsel yetenege kavusma takvimini olusturarak, teknik ve taktik durumlarin tespit edilmesi,
donanim ve kullanim anlamlarinin tarif edilmesi, tesis, alt yap1 gereksinimlerinin ve saglama
belirlenmesi gibi konular1 i¢ermektedir (SSM tedarik yontemi, 2015). Fizibilite ¢aligmast

sonucu proje misyonu, bir baska deyisle, amag ve genel yonelimler ortaya ¢ikmaktadir.

Savunma sanayi bagkanligi (SSB)’nin yiiriittiigii tasarimlarin gereksinim duyulmasi durumunda,
kaynaklarin verimli etken kullanimi i¢in bu konuyla ilgili isletmeler, iiniversiteler, inceleme
arastirma kuruluslarimin edindikleri bilgilerden, birikimlerden ve tecriibelerden yararlanilir.
Ornek olarak, milli muharip &zgiin jet egitim ugag ve muharip ugak seklinde bilinen ugak
tasariminin fizibilite ve kavramsal proje agsamalarinda savunma sanayi baskanligi, hava
kuvvetleri komutanligi ve firetici firmaya ek olarak diger isletmeleri, tiniversiteler, konuyla
ilgili kurulus ve kurumlar, Entegre Proje Yonetim Ofisi (EPYO) adi altinda birleserek
calismiglardir. (Ceran, 2014). Bu calismalar sonucu, proje misyonu ortaya ¢ikmistir. Tiim bu
boliimde anlatilan siirecleri etkileyen basar1 faktorleri mevcuttur. Siirecin saglikli islemesi ve
projenin basgart ile sonuglanmasi bu kritik bagar1 faktorlerine baglidir. Bir sonraki boliimde bu

basar1 faktorleri incelenmektedir.
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1.7. LITERATURDE YENi URUN GELISTIRME PROJELERINDE
KULLANILAN KRIiTiK BASARI FAKTORLERI

Firmalarin pazarda tutunmalar1 ve pazar paylarimi artirabilmeleri ig¢in yeni iiriin gelistirme
calismalar1 yapmalar: biiylik 6nem arz etmektedir. Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi’nin
(APQC) yaptig1 bir arasgtirmaya gore, firmalarin son yillardaki satislart i¢inde yeni iiriinlerin
pay1 % 27.3 olarak yer almaktadir (Edgett, 2011). Ayrica Arthur D. Little, yaptig1 bir caligmada
firmalarin  biiylimesi ve refah1 iizerindeki en etkili faktdriin “yenilik yeteneklerinin
gelistirilmesi” oldugunu vurgulamaktadir (Little, 2005); ancak bir¢ok yeni iriin gelistirme
projesi basarisizlikla sonuglanmaktadir. Yine Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi’nin
(APQC) yaptig1 bir arastirmaya gore yeni iiriin gelistirme projelerinin ancak %53.2’si finansal
hedefleri yakalayabilirken, %44.4’1i is takvimine gore zamaninda bitmektedir. Literatiirde yeni
iriin gelistirme ¢aligmalarini etkileyen kritik basar1 faktorleri hakkinda birgok nitel ve nicel

calisma mevcuttur.

Ozellikle yeni iiriin gelistirme projelerini etkileyen faktdrler hakkinda bu kadar deneysel
calisma olmasinin en 6nemli sebeplerinden biri bu projelerin yonetiminin ve izlenmesinin
zorluklandir. Ayrica yeni {riin gelistirme projelerinde miisteri isteklerini tam anlamayila
anlayip karsilamak igin tasarim dongiisii bir¢ok kez kendini tekrarlamaktadir ve bu durum, bir
israf unsurudur (bkz. Sekil 19). Bu israflar ise projelerin istenilen zaman ve biitce iginde

gergeklesmesini etkilemektedir.

Massachusetts Institute of Technology, Lean Advancement Initiative (LAI) biinyesinde yapilan
arastirmaya gore, urlin gelistirme projelerinde calisma performansi incelemesinde yapilan
aktivitelerin % 40’min tiimiiyle israf, % 29’unun kagimilmaz israf (diizenleyici, biirokratik,
miisteri talebi dogrultusunda yapilan katma degeri olmayan fakat kaginilmaz olarak yapilan
aktiviteler), %31’inin ise miisterinin para 6demeye istekli oldugu katma degerli aktiviteler

oldugu saptanmustir ve bu durum, Sekil 19’dan takip edilebilmektedir (McManus, 2005).
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Performans Dagilimi

m Saf israf

Kaginilmaz
israf

m Katma
Deger
Eklenen

Sekil 19. LAI Tasarim Projeleri Performans Dagilimi (McManus, 2005)

Ay arastirmanin {irlin gelistirme projelerindeki zaman dagilimina bakildiginda ise, zamanin %
62’sinin bosa gectigi, ancak %38’inin aktif kullanildig1 goriilmektedir. Bu grafik, sekil 20’de

mevcuttur.

Harcanan Zaman

W Rolanti/ldle
M Aktif

Sekil 20. LAI Tasarim Projeleri Harcanan Zaman Dagilimi1 (McManus, 2005)

Sonug olarak {irlin gelistirme proje siiresinin %32’sinde aktif olarak calisiliyor ve bunun da
%31’inde katma degerli aktiviteler gergeklestirildigi i¢in verim %12 olarak hesaplanmaktadir ve

gosterimi, sekil 21°de mevcuttur.



ZAMAN DAGILIMI

Katma Degerli
12%

if Zaman
38%

Saf israf
15%

Kaginilmaz

39

israf
11%

Sekil 21. Uriin Gelistirme Projelerinde Zamana Gore Katma Deger Uretimi (McManus, 2005)

Literatiirde bu israflardan kaginmak ve yeni {iriin gelistirme projelerini belirtilen zaman ve biitge

icinde gerceklestirmek igin bir ¢ok deneysel kritik basari faktorleri incelemesi yapilmustir.

Bunlarm bir kismi anket yoluyla yapilan ¢alismalar iken bir kismui da vaka analizi, miilakat ve

nitel ¢aligmalardir. Tablo 4’te yeni iiriin gelistirme projelerini etkileyen kritik basar faktorleri

hakkinda yapilan deneysel ¢aligmalar ve sayisal analizler sonucu bulunan kritik basari faktorleri

siralanmaktadir. Bilinebildigi kadari ile yapilan ilk anket ¢alismasi 1976’da goriilmektedir.

Tarih Yazar Kritik Bagar1 Faktorleri Orneklem
Rubenstein, eProje yapisi ve siireci (proje planlama diizeyi
Chakrabarti, performans gereksinimlerinin agiklig1)

1976 | O’Keefe, eTeknik bilginin bulunmasi n=103
Souder & ePotansiyel pazarin 6zellikleri hakkinda bilginin
Young bulunmasi

eYeni iirlin gelistirme faaliyetlerindeki uzmanlik
1979 | Cooper ePazar yaratma,
e Miisteri ile prototip testi
n=195
ePazar bilgisi ve pazarlama uzmanligi
1979 | Cooper o Gelistirme faaliyetlerinde uzmanlik
ePazar yaratma uzmanligi
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Tarih Yazar Kritik Basar1 Faktorleri Orneklem
e Miisterinin fiyat hassasiyeti bilgisi
e Miisteri davranisi anlayisi
1980 | Cooper e Yeni liriin i¢in miisterinin istek, ihtiya¢ ve
spesifikasyonlarimin bilgisi n=195
ePazar bilgisi ve pazarlama uzmanligt
1980 | Cooper o Gelistirme faaliyetlerinde uzmanlik
ePazar yaratma uzmanligi
ePazar arastirmasi ¢alismalarinin verimli
1983 | Cooper kuuan.“..m.. . -
e Yeni liriin gelistirme ¢alismalariin gii¢lii pazar
uyumu
1984 | Cooper *Giigld Pazar uyumu n=122
oKisiye dzel iirlin gelistirme
o Giiclii Pazar arastirmasi
1986 | Cooper e Miisteri ihtiyaclarini belirleme de proaktif
davranig
eBasarili yeniliklerin daha etkin ve verimli bir
. sekilde planlanmasi (kagit {izerinde hemen resmi
Madique ve . .. _
1984 . hale getirip uygulamaya koymak, dogru piyasa n=158
Zirger o ’ .o
tahminleri, daha net bir pazar stratejisi
eKullanicr ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmasi
1986 Coo_per Ve eErken izleme
Kleinschmidt oOn pazar ve teknik degerlendirme
eDetayl1 pazar ve pazarlama ¢aligmalari n=203
1988 | Cooper eis ve finansal analiz
o Uriin gelistirme caligmalar1
e Kurum igi test
eResmi pazar olusturma galigsmalari
1990 | Cooper e Bir biitlin halinde yeni iirlin gelistirme siireci
Cooper ve e Uriin gelistirme dncesi protokol ve proje
1987 . . .
Kleinschmidt taniminin iyi yapilmasi
1987 Cooper ve oOn gelistirme faaliyetleri uzmanlig
Kleinschmidt e Protokoliin iyi tanimlanmasi n=203
ePazarla iliskili aktivitelerde uzmanlik
1990 | Cooper eTeknolojik aktivitelerde uzmanlik
ePazarlama aktiviteleri (pazarlama kaynak ve
1988 dCi??inr:te(:jne?[t\(ge yetenekleri, rekabetgilisk ve pazar istihbarati n=189
e Teknik aktiviteler (altyap: ve yetenekler)
1989 Brentani ve o Giiclii pazar/miisteri yonelimi N=276

Droge

eYeni iiriin gelistirme siirecinin varligi
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Tarih

Yazar

Kritik Basar1 Faktorleri

Orneklem

1991

Dwyer ve
Mellor

oOn izleme

oOn pazar ve teknik degerlendirme

e Uriin gelistirme siireci

eDeneme iiretimi

ePazar testi/deneme satisi/piyasaya siirlim

n=95

1991

Dwyer ve
Mellor

oOn izleme

oOn pazar ve teknik degerlendirme

e Uriin gelistirme siireci

e Uretim baslangici

e Miisteri testi/deneme satigi/piyasaya siirim
oOn ticarilestirme is analizi

n=114

1993

Cooper ve
Kleinschmidt

einovasyon siireclerini igeren faaliyetlerin
yiiriitme kalitesi
e Yeni iiriin gelistirme Oncesi agik {iriin tanimi

1993

Cooper ve
Kleinschmidt

eKesin, erken tiriin tanimi

eOnemli faaliyetleri yiiriitme kalitesi

e Yeni iiriin gelistirme siirecinin gii¢lii pazar
yonelimi

eYeni Uiriin gelistirme siirecinin biitiiniindeki
aktivitelerin kalitesi

1994

Cooper

ePazarlama aktivitelerinin kalitesi
oOn gelistirme aktivitelerinin kalitesi
eKesin ve erken {iriin tanimi

ePazar yaratma etkinligi

1994

Cooper ve
Kleinschmidt

oOn calismalar (baslangic taramasi, on teknik ve
pazar degerlendirmesi, tam tesekkiillii pazar
arastirmasi, miisterilerin ihtiyaglarini anlamak igin
pazar arastirmasi, rekabetci analiz, pazar kabul
testi, ayrintili ig ve finansal analiz)

o Giliclii pazar yonelimi (erken miisteri katilimu,
irlin tasarimi i¢in pazar arastirmasi, miisteri ile
yakin ¢aligsma, iyi planlanmis miisteri testleri ve
saha denemeleri)

e Uriin Gelistirme gitmeden dnce {iriin tanimi
(hedef piyasayi, liriin konseptini, miigteriye
faydalarini, konumlandirma stratejisini, tiriin
ozelliklerini tanimlama)

n=103

n=103
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Tarih

Yazar

Kritik Basar1 Faktorleri

Orneklem

1995

Cooper ve
Kleinschmidt

eOdev aktivitelerinin yiiriitme kalitesi (iiriin
fikrinin ilk incelemesi, 6n pazar degerlendirmesi
ve gelistirmeden Once is ve finansal analiz vb.)
ePazarlama ¢aligmalarinin uygulama kalitesi (6n
pazar degerlendirmesi, ayrmtili pazarlar ve pazar
aragtirmasi, iirliniin miisteri testi / saha denemesi
ve piyasaya sunulmasi vb.)

e Projenin kesin tanimlamasinin erken yapilmasi
(hedef pazar, proje kavrami, miisteriye faydalar,
konumlandirma, {iriin 6zellikleri vb.)

1995

Cooper ve
Kleinschmidt

ePazarlama, teknik gérevler ve piyasaya sunma
aktivitelerinin yiiriitme kalitesi

oOn gelistirme calismalar

eErken kesin liriin tanimi1

n=103

1994

Parry ve Song

e Siire¢ faaliyetlerinin yeterliligi (iiriin gelistirme,
pazar arastirmasi, 6n pazar degerlendirmesi, ilk
eleme, finansal analiz

e Yeni iiriin siirecinde edinilen bilgiler
(miisterilerin ihtiyag¢larini, isteklerini ve
ozellikleri, pazar boyutu hakkinda bilgi)

n=258

1995

Cooper ve
Kleinschmidt

1996

Cooper ve
Kleinschmidt

e Yiiksek kaliteli tirlin gelistirme siire¢ yapist
(slireg yiriitme kalitesi, eksiksizlik ve titizlik, 6n
calismalara vurgu (gelistirme 6ncesi), kesin, erken
iiriin tanimu (gelistirme g¢aligmasi oncesinde),
projelerin zorlu go-kill karar noktalarinda, siirecin
esnekligi, giiclii piyasa yonelimi gibi adimlarda)

n=135

1995

Atuahene-Gima

ePazar yonelimi (piyasa bilgilerinin toplanmasi
ve kullanilmasi, pazar odakli pazarlama
stratejisinin gelistirilmesi ve uygulanmasi)

n=275

1995

Barczak

e Profesyonel bir yeni {iriin gelistirme siirecinin
olmasi

n=140

1996

Mishra ve Kim
Lee

e Resmi yeni iiriin gelistirme faaliyetlerinin
yeterliliginin etkisi (6n izleme, ayrintili pazar
arastirmasi, sirket i¢i prototip testi

ePazar hakkinda edinilen istihbarat (iiriin
hakkinda miisterilerin ihtiyag¢lari, isteklerini ve
ozelliklerini bilme, miisterilerin fiyat hassasiyetini
bilme, rakiplerin iiriin stratejilerini bilme)

n=288

1997

Song ve Parry

eis/pazar firsati alamindaki aktivitelerin yeterliligi

n=1400

1997

Calantone,
Schmidt ve
Benedetto

eOn gelistirme pazarlama aktiviteleri
oOn gelistirme teknik aktiviteleri
ePazarlama aktiviteleri

e Teknik aktiviteler

n=142
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Tarih Yazar Kritik Basar1 Faktorleri Orneklem
e Yeni {irlin gelistirme siirecinde pazarlama
Souder, faaliyetlerinin yeterliligi
1997 | Buisson ve ® Yeni iiriin gelistirme siirecinde teknik n=150
Garret faaliyetlerin yeterliligi
e Pazarlama becerileri (piyasa hakkinda bilgi)
1997 | Griffin e Profesyonel bir yeni {iriin gelistirme siirecinin n=383
olmasi
5:';?:;”’ oiyi proje gelistirme ve tasarim etkinlikleri
1999 Cooper \’/e e Miisteri beklentileri hakkinda dogru pazar n=208
Souger tahminleri ve ongoriileri
e Yiiksek kalitede yeni Uirlin gelistirme siireci
e lyi tanimlanmis yeni iirlin stratejisi
e Yeni {iriin gelistirme i¢in Ar-Ge harcamasi
e Yeterli insan ve para kaynaklari
CooDer Ve e Yiiksek kaliteli yeni iiriin gelistirme proje
2007 Per ve. ekipleri n=161
Kleinschmidt G . .
e Yeni liriine iist diizey yonetim destegi
e Yenilik¢i bir iklim ve kiiltiir
e Fonksiyonlar arasi proje ekiplerinin kullanimi
e Yeni {iriin sonuglart i¢in iist yonetim
sorumlulugu
e Uriiniin rekabetci ve ikame edilebilir olmas1
2007 #"a‘; PENGVe | o Pazar kapasitesi ve duyarliligy n=74
e YOnetimsel ve finansal kapasite
e Isletmelerin inovasyon konusunda farkindalig
e Yenilik stratejisi ve politikasi
2013 kl/ﬁ?ﬁ Tuan ve ° isletmede inovasyon uygulamasi n=275
e Inovasyon i¢in insan kaynaklari
e [sletmede inovasyon i¢in kapasite gelistirme
e Girisimei yonelimli {ist yonetim
e Firma yapist
e Girisimci dinamik ve firsat temelli bir
stratejinin uygulanmasi
2015 Kachouie ve e Onceki yeni tiriin geligtirme projelerinin N=289
Sedighadeli sonuglar1 hakkinda bilginin arastirilmasi ve -

paylasilmasi

e Son agsamada ve seri liretim dncesi geri
bildirimlerin prototiplenmesi ve analizi

e Yeni Uriinii piyasaya slirmek i¢in dogru zamani
belirlemek

Tablo 4. Yeni Uriin Gelistirme Projelerinde Kullanilan Kritik Basar1 Faktorlerine Iliskin

Literatiir Taramasi
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Tablo 4’te goriilecegi lizere, farkli arastirmacilar bazi ortak kritik basari faktorlerini farkli
isimlendirmislerdir. Ornegin Balbontin, Yazdani, Cooper & Souder iyi proje gelistirme ve
tasarim etkinlikleri faktorii derken Cooper ve Kleinschmidt bunu detaylandirmis ve yiiksek
kalitede yeni iirlin gelistirme siireci, iyi tanimlanmig yeni iirlin stratejisi, yeni lirlin gelistirme
icin Ar-Ge harcamasi, yeterli insan ve para kaynaklari, yiiksek kaliteli yeni {iriin gelistirme proje
ekipleri seklinde ifade etmistir. Literatiirdeki ¢alismalar incelendiginde, kullanim sikligina gore
en Onemli kritik basar1 faktorleri firmaya ve tiriine uygun bir yeni iiriin gelistirme siireci olmasi,
miigteri ve pazar nabzi iyi tutularak rakiplere gore iistiin bir proje misyonunun, plan, takvim ve
miisteri isteklerinin belirlenmesi, isletmenin yenilik¢i bir yapisi olmasi ve tiim yenilikler i¢in tist
yonetim destegi olmasi, pazarlama faaliyetleri ve buradan elde edilen bilgilerin proje misyonuna
taginmasi, personelin teknik gorevleri ve faaliyetleri diizgiin gergeklestirebilmesi, edinilen
tecriibenin iyi iletisim kanallar ile sirkete yayilmasi, izleme ve geri doniisler ile {iriiniin miisteri
isteklerini karsilar hale getirilmesi ve siire¢ i¢inde ¢ikan sorunlarin giderilerek siirecin sorunsuz

isletilmesi olarak dzetlenebilmektedir.

Robert G. Cooper ve Elko J. Kleinschmidt kritik basar1 faktorii akiminin en énemli isimleridir.
Ayrica Cooper, stage-gate (asama-esigi) denilen yeni iiriin gelistirme siirci modelinin de
kurucusudur. Cooper 2011 yilinda yaptig1 arastirmada genel olarak yeni iiriin gelistirme
projelerinde kazananlar ve kaybedenleri neyin ayristirdigini arastirmis ve sekiz adet kritik basari
faktorii olarak 6zetlemistir (Cooper, 2011). Buradaki 6zet kritik basar1 faktdrleri, yeni {iriiniin
cikarilmasindan pazarlanmasina ve {irlinlin piyasada tutulmasina kadar olan tiim siireci
icermektedir. Tablo 4’e bakildiginda bir ¢ok arastirma sonucunda pazarlama, kavramsal
pazarlama, pazar hakkinda edinilen istihbarat, yeterli pazarlama aktiviteleri gibi bir ¢ok faktor
savunma sanayisinde farkli Oneme sahiptir ya da uygulanamamaktadir. Milli savunma
sanayisinde devlet tek alicidir, tek miisteridir. Yurt dist satiglar ise yine diretici firmanin mensup
oldugu devletin iznine tabidir. Cooper tarafindan yapilan yeni iiriin gelistirme projelerindeki
kritik bagar1 faktorlerinin 6zetleme ¢aligsmasi ila¢ sanayisinden gidaya, tohum teknoloji
sirketlerinden saglik sektoriine kadar bir ¢ok sektorde gegerli bir genellemedir. Cooper’in
yaptig1 kritik bagar1 faktorleri 6zet ¢alismasinin sonucunda ¢ikan 8 faktdr; tiriiniin essiz ve listiin
olmasi, yeni iiriiniin miisteri odakli gelistirilmesi, takvim ve biitcenin dogru hesaplanmasi {iriin
ve proje tanimi, spiral ilerleme, kiiresel {iriin, tirin tanittmi ve hiz olarak siralanmaktadir

(Cooper, 2011).

Cooper’in ¢aligmasinin haricinde Jeffrey K. Pinto ve Dennis P. Slevin 1989 yilinda yaptiklari
bir calismada 159 yeni iiriin gelistirme projesini incelemislerdir. Bu projeler Amerika’daki 2.5

milyar $ biiteeli devlet destekli projeler ile 5000 $ biit¢eli pilot uygulamalar arasinda
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degismektedir. Arastirmada yer alan sirketler, ilag sanayi, petrol, kimya, petro kimya, havacilik,
ucak imalati, yazilim donanim gelistirme ve niikleer aragtirma gibi alanlarda faaliyet
gostermektedirler. Pinto ve Slevin tarafindan yapilan arasgtirmanin 6zelligi ise, projelerin biiyiik
cogunlugunun miisterisinin devlet olmasidir. Petrol, havacilik, ucak imalati ve niikleer gibi
biiyiik biitceli ve ufak biitgeli pilot projeler devlet hibesi ve destegi olan Tiirk savunma ve
havacilik projelerine benzerlik arz eden sektorlerdir. Yeni bir biskiivi {iriinii ve yeni bir ucak
gelistirme projeleri karsilastirildiginda, ikisi de yeni iirlin gelistirme projesidir; ancak biskiivi
gelistirme projesinde onemli olan pazara hitap eden, begenilen bir biskiivi gelistirip bunu iyi
sekilde pazarlamaktir. Uriiniin basaris1 satis ile dogru orantihdir, ancak miisterinin devlet
oldugu savunma ve havacilik gibi sektorlerde Onemli olan devletin istedigi iiriini
gelistirebilmektir. Bu sebeple devletin miisteri oldugu sektorlerde satis ve pazarlamadan ziyade
istenilen kriterleri karsilayabilen iirlinii gelistirebilmek c¢ok daha onemlidir. Bu agidan
bakildiginda Pinto ve Slevin’in g¢aligmasi Tiirk savunma ve havacilik sanayisindeki ARGE

projelerinin kritik bagar1 faktorlerinin incelenmesi i¢in daha yakin bir 6rnektir.

Pinto ve Slevin tarafindan yapilan arastirmada projenin performans basaris1 ve 10 kritik basari
faktorii arasindaki iliski test edilmistir. Literatiirde kritik basar1 faktorii hakkindaki makaleler
incelendiginde Pinto ve Slevin’in calismalariin en ¢ok atif alan caligsmalardan oldugu
goriilmektedir (Miiller ve Jugdev, 2012). Google akademik veritabaninda “Critical factors in
successful project implementation” baglikli makaleleri 1102 adet alintilanma sayisina ulagmustir.
Pinto ve Slevin tarafindan yiiriitilen uygulamadaki kritik basar1 faktorleri su sekilde

siralanmaktadir:

v" Proje Misyonu: Hedeflerin ve genel yonlerin ilk asamada netlik kazanmasi olarak
tanimlanabilir. Eger proje basindan itibaren bu netlik saglanamaz ise proje basarisilikla
sonuclanabilir. Elbette yeni iirlin gelistirme siirecinde bu hedef ve genel yonler ile ufak
modifikasyonlar ve degisiklikler beklenmektedir; fakat miimkiin oldugunca proje
misyonu ilk bastan net olmasi gerekmektedir (Pinto ve Slevin, 1989). ARGE
projelerinde siire¢ kavramsal tasarim sathasindan prototipe ve seri imalata dogru
ilerledikce degisim Ozgiirliigii azalir ve bu degisikligin projeye maliyeti artar. Tasarim
degisikligi 6zgirliigii ve maliyet {irlin gelistirme silireci boyunca ters orantili sekilde

ilerlemektedir ve Sekil 22°de gosterilmektedir.
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Tasarim Degisikligi Tasarim Degisikligi
Ozgiirliigii Maliyeti
D
2
=
>
Kavramsal ) Tasarum Prototip Uretim ’Mtlsten
Tasarim Iterasyonlari Kullanimi

Sekil 22. Uriin Gelistirme Siirecinde Tasarim Degisikligi Ozgiirliigii ve Maliyet Egrisi
(Oberlender ve Trost, 2001)

v' Ust Yonetim Destegi: Proje basarisi i¢in gerekli kaynaklar1 ve yetkiyi / giicii saglamada
iist yonetimin istekli olmasi ve gereken deste§i vermesidir. Literatiirde, yeni {iriin
gelistirme asamalarinda, iist yonetimin farkli destekleri bulunmaktadir. Ilki, projeye
yetecek diizeyde para, isgiicii ve zaman bularak destek vermektir (Burunner, 2001;
Kuczmarski, 1998). ikinci 6nemli destek ise, yeni iiriin gelistirme calismalarinda
onsezilerini kullanarak programa uygun savunmalarla, risk alarak, tasariy rahatlatacak
kararlar vermek olarak kabul edilmektedir (Boutellier ve dig., 1998). Projenin
tamamlanmasinda iist yOnetim ayrica, asamalar arasi gegisleri optimum kararlarla
basaril1 bir sekilde gergeklestirerek, yeni iiriin programina rehberlik eder (Graber, 1996)

v" Proje Takvim ve Planlari: Proje uygulamasi i¢in gereken bireysel eylem adimlarinin
ayritili bir belirtimi. Bu takvim ve plana uyum ¢ok onemlidir aksi takdirde proje
basarisizlikla sonuglanabilir veya kar oranlar diisebilir. McKinsey & Co’ nun yaptigi
bir arastirmaya gore biitceyi agsmayan ileri teknoloji Urlinleri pazara alti ay geg
stiriildiigiinde, zamaninda piyasaya sunulan iirlinlere gore karlarinin bes yilda %33
daha az oldugu goriilmektedir. Fakat ayn1 sistemde piyasaya zamaninda siiriilen ancak
%50 biitgeyi asan {rilinlerin karlarindaki azalis oran1 %4’ tiir. Yeni lirliniin piyasaya alti
ay gec sunulmasi, irilin yasam g¢evrim siirecinde %15 ile %27 kadar daha az kar elde
etmesine neden olmaktadir (Gupta ve dig., 1992). Ayrica, iiriin yasam ¢evirim siiresinin
kisa olmas1 kérin daha da az olmas1 anlamina gelmektedir.

v' Miisteriye Damisilmasi: Etkilenen tiim taraflar ile etkili iletisim, danigma ve aktif

dinleme olarak tanimlanabilir. Yeni {irlin gelistirme siireclerinde miisteri, yeni iirlin
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gelistirme projesinin ¢esitli unsurlarina etkin bir sekilde katkida bulunmakta ve
isbirligine dayal1 bir yeni {irlin gelistirme siireci izlenmektedir (O’Hern and Rindfleisch,
2009). Uriin gelistirmenin her asamasinda ve o&zellikle iiriin konsept gelistirme
asamasinda yiiksek derecede miisteriye danigilmasi yeni iirin ve firma performansina
onemli dlgilide katkida bulunabilir (Gruner ve Homburg, 2000).

Personel: Proje ekibi igin gerekli personel alimi, se¢imi ve egitimi olarak
tanmimlanabilir. Projenin nihai basarisin1 olumlu yonde etkilemek igin gerekli teknik ve
idari becerilere sahip kisileri ise almanin, se¢gmenin ve egitmenin 6nemi biiyiiktiir (Pinto
ve Slevin, 1989). Firmalar yeni {iriin gelistime aktiviteleri i¢in insan kaynagina yatirim
yapmalidirlar (Ferrari ve dig., 2009).Personel ve insan kaynagimin ARGE projeleri i¢in
onemi biiyiiktiir (Allen ve Katz, 1992). Inovasyon firmada ¢alisan personelin yetenek ve
bilgi birikimi ile gerceklesmektedir (Sawang ve Unsworth, 2011). ARGE yapan
firmalar personel ile ilgili eksiklerini agik inovasyon veya disaridan destek alarak
gidermektedirler (Teirlinck ve Spithoven, 2013). Elbette personel eksigini disaridan
giderme yolu personelin uygun sekilde segilip, egitilmesine gore cok masrafli bir
yoldur. Ozellikle arastirma gelistirme gibi kol giiciinden ¢ok bilgi ve becerinin
kullanildig1 projelerde personel faktdrii hem yeni iiriiniin gelistirilmesinde hem de
yonetiminde proje performansi ve basarisi igin belirleyici durumdadir.

Teknik Gorevler: Belirli teknik iglem adimlarmi gergeklestirmek icin gereken
teknoloji ve uzmanligin mevcudiyeti olarak tanimlanabilir. Ar-Ge projelerinin basarisi
genellikle firmanin yeni iiriin gelistirme uygulamalarimi kolaylagtirmak i¢in uygun
teknolojiye sahip olmasina baglidir. Proje ekibinin basarili olmak i¢in gerekli teknik
araclara sahip olmasi 6nemlidir, ancak bu faktoriin en kritik oldugu asamalar tasarim,
prototip gelistirme ve test asamalaridir (Pinto ve Slevin, 1989). Firma yeni {iriinii kendi
bilgi birikimi ile gelistirebilir ya da danigmanliklar yolu ile firma iginde olmayan bilgiyi
disaridan edinebilir veya teknoloji transferi yaparak yeni {iirlin gelistirebilir. Bilgi
disaridan edinilecek bile olsa firma calisanlarinin bu bilgiyi alip isleyebilecek teknik
yeterliligi olmalidir aksi halde teknik goérevlerde yasanacak sorunlar proje basarisini
etkilemektedir.

Miisteri Kabulii: Uriiniin son halini nihai amaglanan kullanicilarma gére “ayarlama”
faaliyetidir. Hem planlama hem de sonlandirma asamalarinda miisteri kabulii gereklidir.
Uriin ile ilgili 6zel ihtiyaglarin belirlenmesi icin miisteri ile beraber hareket etmek ve
bunu proje boyunca siirdiirmek {iriiniin ve projenin basarist i¢in énemlidir (Pinto ve
Slevin, 1989). Teknik ozellikler, biitce, takvim vb. bircok konuda miisteri kabulii

saglanmalidir ve gerekli diizenlemeler yapilmalidir. Ayrica proje sonunda miisterinin
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kabuliiniin kesin bir dogrulamasi yapilmalidir. Bu dogrulama genellikle proje
sonuclarinin amaglanan kullanicilara resmi bir sekilde sunulmasi seklindedir. Savunma
ve havacilik sanayisinde miisteri kabulleri silahli kuvvetler mensuplari ve savunma
sanayi bagkanlig1 temsilcileri ile beraber yapilmaktadir.

Izleme ve Geri doniis: Uygulama siirecinde her asamada kapsamli kontrol bilgilerinin,
geri doniislerin zamaninda saglanmasi olarak tanimlanabilir. Uriin gelistirme projesi
yonetiminde, karar verme ve izleme faaliyetleri i¢in her asamada Ol¢iim ve geri
doniigler onemlidir. Yeni {iriin gelistirme performansini sadece girdi ¢ikt1 analizi
yaparak Ol¢meye calismaktan ziyade kapsama bir sistemler biitiinii olarak bakarak
stratejik hedefler dogrultusunda ¢iktilarin alici sistem (pazarlama, is planlama, imalat,
miihendislik, operasyonlar) tarafindan nasil kazanca (maliyet azaltimi, satis gelistirme,
iiriin gelistirme, is ortakliklari, yeterlilik ve yetenek artigi, milli savunma giiciinde artig
ve disa bagimliligin azaltilmasi vb.) déniistiiriildiigiine bakmak gerekmektedir. idari
mekanizmanin en biiyiik sorumlulugu, kazanci artirmak icin kendisine emanet edilmis
olan kurulus kaynaklarimi en verimli sekilde kullanmaktir. Yonetim, dogru karar
verebilmek ve verimliligi 6lgebilmek icin yeni iirlin gelistirme performans ol¢glim ve
degerlendirmeye yonelik, isletmeye 6zgii metodoloji belirlemek ve kullanima gegirmek
mecburiyetindedir. Ayrica yeni iirlin gelistirme projesi izleme ve performans 6lgiileri,
organizasyon kiiltiirii ve felsefesine uyumlu olmalidir (Bjorn ve Souder, 1997). Hatalar
ve tasarim sirasinda yapilan yanligliklar gizlenmemeli aksine paylasilarak ayni hatalarin
baska tasarim projelerinde veya baska bdoliimlerde tekrarlanmamasi saglanmalidir.
Uretimde kullamlan gérsellestirme yontemleri ile hatalar goriiniir hale getirilmeli ve
gerekli iyilestirmeler ile tekrarlanmamasi saglanmalidir. Organizasyon kiiltliri ve
felsefesi de bu dogrultuda hatalarin goriiniir hale gelmesini desteklemelidir.

Tletisim: Proje uygulamasindaki tiim kilit aktorlere uygun bir ag ve gerekli verilerin
saglanmasi olarak tanimlanabilir. Departmanlar arasinda ve miisteri ile tiim bilgilerin bu
ag yapisi ile eksiksiz paylasilmasi, iletisim, yeni iirlin gelistirme projelerinde basari igin
onemli bir faktdr olarak tanimlanmaktadir (Chiocchio, 2007). Literatiir, iiriin gelistirme
ekibi {iyelerinin birbirleriyle ve kilit dig taraflarla (miisteri, tedarikei, alt yiiklenici vs.)
iyi iletisim halinde olduklarinda, projenin basarili olacagini gostermistir (Tushman ve
Katz, 1980). Iletisim faktdriiniin kuvvetli olmasi proje misyonunun olusturulmas,
miigteri kabulii, izleme ve geri doniis faaliyetleri ve sorunlarin giderilmesi gibi birgok
faktoriin giiclendirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Problem Cézme/Sorun giderme: Beklenmedik krizleri ve plandan sapmalari ele alma

ve sorunlari ¢6zme yetenegi olarak tanimlanabilir. Literatiir tarafindan agik¢a
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belirtildigi gibi, yeni iirlin gelistirme basarisinin anahtari, {liriin gelistirme silirecinin ¢ok
erken asamalarinda problemlerin tanimlanma ve ¢6ziilmesidir (Thomke ve Fujimoto,
2000). Bu, gergekligin sanal simiilasyonuna dayanan deney siirecglerinin gelistirilmesini,
bir¢ok gozlem ve miihendislik ¢6ziimiiniin makul bir zaman diliminde ve stirdiiriilebilir
maliyetlerle tahmin edilmesini saglamistir (Thomke, 2001). Yine de elbette projelerde
sorunlar ¢ikmakta, biitgeler asilmakta ve takvim gecikmeleri yasanmaktadir. Ingiliz
tasarim konseyine iiye 500 firma arasinda yapilan arastirmada yeni iirliin gelistirme
projelerinin % 45'inin iiretim maliyetlerini planlanan biitce dahilinde tutmay1 basardig
ve sadece% 49'unun riinleri takvime uygun pazara sunmay1 basardigi saptanmustir.
Ortalama olarak, yeni iiriin gelistirme projeleri biitgelerinin % 13 tizerinde ve alt1 aylik

bir gecikme ile piyasaya siirlilmiistiir (Baxter, 1995).

Pinto ve Slevin tarafindan yapilan bu ¢aligmada kavramsal tasarim, planlama, uygulama ve
sonlandirma agsamalarinda etkili olan kritik basar1 faktorleri saptanmistir. Kavramsal fazda etkili
olan kritik basar1 faktorleri proje misyonu, miisteriye danisilmasi ve personel olarak
saptanmistir. Planlama safhasinda ise proje misyonu, proje takvim / plan1 ve izleme/geri doniis
olarak bulunmustur. Uygulama asamasinda ise proje misyonu, teknik gdrevler ve iist yonetim
destegi olarak kritik basar1 faktorleri siralanmaktadir. Son asama olan sonlandirma fazinda ise
proje misyonu, proje takvim/plan, miisteri kabulii, teknik gorevler ve personel olarak basari
faktorleri saptanmistir. Tablo 4’te pazarlama faaliyetleri ¢cok onemli ¢ikarken Pinto ve Slevin
tarafindan yapilan ¢aligsmada etkili kritik basar1 faktorii ¢itkmamasi sektor ve iiriin kaynaklidir.
Pinto ve Slevin tarafindan yapilan ¢alismaya katilanlar daha ¢ok tek miisterinin devlet oldugu

sektorlerdendir.

Bu dogrultuda oncelikle savunma ve havacilik sanayisinde yeni iiriin gelistirme projelerinin
basarili olabilmesi i¢in gerekli basar1 faktorlerinin neler oldugunun tespiti amaciyla literatiir
taramasi1 gerceklestirilmistir. Yapilan literatiir taramasinda Pinto ve Slevin’in ¢aligmasi, kritik
basar1 faktorlerinin arastirildigl diger anket uygulamali ¢alismalara gore, Tiirk savunma ve
havacilik sektoriinde yapilacak anket galigmasi i¢in daha uygun bulunmustur. Bunun sebebi
arastirma katilimcilarinin  ¢ogunlukla devletin tek miisteri oldugu ugak imalati, niikleer
arastirmalar, petrol ve havacilik gibi sektorlerden olmasidir. Bu sektdrlerde yeni {iriin
gelistirmeyi etkileyen faktorlerden pazarlama faaliyetleri diger sektorlere nazaran daha az
onemlidir. Yeni bir gida iirlinii gelistirmek ve yeni bir savas ucagi gelistirmek disardan
bakildiginda yeni iiriin gelistirme projesi olarak goriilebilmektedir; ancak yeni gida iriinil
gelistirme projelerinde reklam ve pazarlama faaliyetleri iiriin basarisi i¢in ¢ok 6nemli iken savas

ucag1 gelistirme projesinde iiriiniin miisterisi zaten hazirdir. Savunma ve havacilik projelerinde
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onemli olan halihazirda tek miisteri olan devletin isteklerini karsilar bir {riiniin
gelistirilebilmesidir. Bu sebeple Pinto ve Slevin tarafindan gerceklestirilen ¢aligmanin devletin
tek fon saglayict ve alici oldugu sektorlerden katilimeilar igermesi, Tiirk savunma ve havacilik
sanayisinde yapilacak caligmaya Ornek teskil etmesi acisindan Onem arz etmektedir.
Gergeklestirilen bu literatlir taramast sonucunda, Pinto ve Slevin’in ¢alismalarinda 6zellikle
vurguladigi, Cooper ve Kleinschmidt gibi kritik bagar1 faktorii akiminin Onciileri tarafindan da
ifade edilen kritik basar1 faktorleri ve proje performansina olan etkileri tespit edilerek 2.

boliimde yer alan hipotezler ve model gelistirilmistir.
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2. BOLUM

AR-GE PROJELERINDEKI KRiTiK BASARI FAKTORLERININ
ALGILANAN PROJE PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKILERININ SAVUNMA VE HAVACILIK SEKTORUNDE
INCELENMESI

Bu boliimde, yeni iirlin gelistirme projelerini etkileyen kritik bagar1 faktorleri ile algilanan proje
performansi arasindaki iliski savunma ve havacilik sanayisi sektoriinde faaliyet gdsteren bir

firmada incelenmis, gelistirilen hipotezler IBM SPSS 22 yazilimi kullanilarak test edilmistir.

2.1. CALISMANIN AMACI, KAPSAM ve YONTEMI

Literatiirde yeni iiriin gelistirmeyi etkileyen bircok faktdr gecmektedir. Yeni iiriin gelistirme
stirecinin proje yoneticileri tarafindan izlenmesi ve c¢ikabilecek sorunlar i¢in onceden 6nlem
almmas1 yeni iiriiniin basarili sekilde gelistirilmesi i¢in elzemdir. Anket ¢alismasinda, tasarim
miihendislerinin bu kritik basar1 faktorlerini 6lgen sorulara Likert 6lgeginde 1°den 7’ye kadar
olan aralikta cevaplamalari istenmektedir. Toplanan veriler ile yapilan analizler sonucunda Tiirk
savunma ve havacilik sanayisindeki projelerdeki algilanan proje performansina etkiyen kritik
basar1 faktdrlerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Savunma ve havacilik sanayisinde yapilan bu
uygulama ile belirlenen kritik bagar1 faktorlerinin izlenmesi ve degerlendirilmesi sonucu proje
performansi ve basarisi hakkinda tahminler yapilabilecegi diisiiniilmektedir. Bu faktorlerin
degerlendirilmesi sonucu, yeni {iriin gelistirme proje yoneticisi insan, zaman ve ekonomik
kaynaklarin1 daha etkili kullanabilecektir. Proje yoneticisi, vaktini daha verimli sekilde
kullandig1 i¢in 6nemli sorunlar daha ¢ikmadan gerekli dnlemler alinabilecektir. Sonug olarak,
savunma ve havacilik sanayisinde ¢alisan tasarim miihendislerinin katilimi ile yapilan uygulama
calismasinda yeni iriin gelistirmeyi etkileyen kritik basar1 faktorleri ile algilanan proje
performans1 arasindaki baglant1 arastirilacaktir. Tiirkiye’deki, ekonomik olarak en biiylik
hacimli yeni iiriin gelistirme projeleri savunma sanayisinde gergeklestirilmektedir. Tiirkiye’de
iiriin gelistirmeyi etkileyen kritik bagar1 faktorleri iizerine ¢esitli ¢aligmalar yapilsa da, Tiirk
savunma ve havacilik sanayisine 0zel olarak kritik basar1 faktorleri ve algilanan proje
performans1 arasindaki iliskiyi inceleyen bir caligmaya literatiirde, bilinebildigi kadar ile,
rastlanmamaktadir. Bu calisma literatlirdeki bu boslugun doldurulmast hususunda faydal

olacag diislinlilmektedir.
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Bu c¢aligmanin amaci, literatiir taramasinda belirlenen on kritik basar1 faktorii algisinin,
algilanan proje performansi iizerindeki etkilerini Tiirk savunma ve havacilik sanayisinde

incelemektir. Bu nedenle yapilan ¢aligmanin hipotezleri su sekilde belirlenmektedir:

Hipotez 1: Yeni iiriin gelistirme projelerinde proje misyonu ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlaml bir iligki vardir.

Hipotez 2: Yeni iiriin gelistirme projelerinde iist yonetim destegi ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 3: Yeni iriin gelistirme projelerinde proje takvim ve planlari ve algilanan proje

performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 4: Yeni firiin gelistirme projelerinde miisteriye danisilmas1 ve algilanan proje

performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 5: Yeni {irlin gelistirme projelerinde personel ve algilanan proje performansi arasinda

olumlu ve anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 6: Yeni iiriin gelistirme projelerinde teknik gorevler ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 7: Yeni {iriin gelistirme projelerinde miisteri kabulii ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 8: Yeni iiriin gelistirme projelerinde izleme ve geri donlis ve algilanan proje

performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 9: Yeni iirlin gelistirme projelerinde iletisim ve algilanan proje performansi arasinda

olumlu ve anlaml1 bir iligki vardir.

Hipotez 10: Yeni iiriin gelistirme projelerinde problem ¢ézme ve algilanan proje performansi

arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Bir sonraki béliimde bu hipotezleri havacilik sektoriinde bir uygulama ile test edilecektir.

Aragtirma modelimiz asagida Sekil 23°de gosterilmektedir.
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Algilanan Proje
Performansi

Sekil 23. Arastirma Modeli

Uygulama ¢aligmas1 bir havacilik ve savunma sanayi sirketinde g¢alisan tasarim miihendisleri
tizerinde yapilmistir. Bu uygulamaya katilan kisilerin hepsi en az iiniversite mezunudur. Hava

araci tasarim projelerindeki tecriibeleri 1 yil ile 25 yil arasinda degismektedir.

Uygulama ¢alismasinda daha once Pinto ve Slevin tarafindan gelistirilmis ve uygulanmis olan
“Project Implementation Profile” 6lgegi kullanilmigtir. Bu 6l¢egin uygulandigi ¢alisma “Critical
Success Factors in R&D Projects” baslikli makalede detayli anlatilmaktadir (Pinto ve Slevin,
1989). Bu anket ile literatiirde bulunan 10 kritik bagar1 faktorii 5’er soru ile ol¢lilmektedir.
Ayrica, algilanan proje performanst 12 soru ile dl¢iilmektedir. Dolayisiyla anket toplamda 62
soru icermektedir. Arastirma kapsaminda kullanilan dlgekte yer alan Ingilizce sorular, etkin bir
yontem olan ikili geviri yontemli ile (Mcgorry, 2000) once Tirkceye daha sonra tekrar
Ingilizceye gevrilmis ve veriler yiiz yiize toplanmustir. Bir havacilik ve savunma sirketi
biinyesinde c¢alisan tasarim miihendislerinin bu ankette yer alan sorulara “tamamen
katilmiyorum” ve “tamamen katiliyorum” arasinda, likert dl¢eginde 1°den 7’ye kadar olan
seceneklerden bir tanesini igsaretlemeleri istenmistir. Daha sonra giivenirlik ve gegerlik analizleri
ve ¢oklu regresyon analizi ile 10 kritik basar1 faktorii ve algilanan proje performansi arasindaki

iligki incelenmisgtir.
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Veri toplama yontemi anket oldugundan, bu islemden once pilot calisma ile anketin

giivenirliginin belirlenmesi gerektigi icin (Saunders vd., 2012) anket 30 kisilik bir gruba

uygulanmustir. Pilot ¢aligmaya ait tanimlayic istatistik verileri, Tablo 5’te yer almaktadir.

Sorular Ort. SS Sorular Ort. SS
Soru 1 5,53 1,25 Soru 32 5,13 1,33
Soru 2 4,80 1,13 Soru 33 5,03 1,30
Soru 3 5,70 1,06 Soru 34 5,43 1,22
Soru 4 5,57 1,38 Soru 35 4,90 1,30
Soru 5 5,70 1,12 Soru 36 4,40 1,63
Soru 6 4,83 1,23 Soru 37 4,30 1,76
Soru 7 4,60 1,33 Soru 38 4,40 1,52
Soru 8 4,57 1,30 Soru 39 3,87 1,70
Soru 9 4,50 1,70 Soru 40 4,13 1,63
Soru 10 4,47 1,38 Soru 41 4,80 1,32
Soru 11 4,07 1,36 Soru 42 5,10 1,24
Soru 12 4,40 1,83 Soru 43 4,03 1,52
Soru 13 4,97 1,38 Soru 44 4,40 1,52
Soru 14 4,27 1,57 Soru 45 4,37 1,43
Soru 15 3,97 1,47 Soru 46 4,50 1,48
Soru 16 4,90 1,42 Soru 47 4,17 1,68
Soru 17 5,30 1,32 Soru 48 4,73 1,26
Soru 18 513 1,14 Soru 49 4,50 1,80
Soru 19 5,13 1,31 Soru 50 4,60 1,35
Soru 20 5,37 1,25 Soru 51 4,00 1,68
Soru 21 5,20 1,06 Soru 52 4,07 1,46
Soru 22 4,63 1,77 Soru 53 5,13 1,33
Soru 23 3,97 1,94 Soru 54 5,43 1,17
Soru 24 4,00 2,02 Soru 55 5,27 1,23
Soru 25 3,97 1,88 Soru 56 4,90 1,35
Soru 26 4,63 1,40 Soru 57 5,37 1,35
Soru 27 5,03 1,40 Soru 58 4,63 1,87
Soru 28 4,90 1,45 Soru 59 4,87 1,36
Soru 29 4,87 1,55 Soru 60 5,23 1,30
Soru 30 5,13 1,25 Soru 61 5,47 1,28
Soru 31 4,97 1,33 Soru 62 5,57 1,10

Tablo 5. Pilot Calismadaki Soru Maddelerine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Anketin giivenilir oldugunun sdylenebilmesi icin giivenilirlik katsayist olan Cronbach Alfa (a)

katsayisinin  0,70’den biiylik olmasi gerekmektedir (Saunders ve digerleri, 2012). Pilot

calismada, 62 sorudan olusan anket formunun giivenilirlik katsayisinin 0,70’den biiylik olup

olmadigr kontrol edilmistir. Elde edilen Cronbach Alfa katsayist 0,981 olarak bulundugundan

anketin gilivenilir oldugu sdylenebilir. Bununla beraber, soru bazinda maddelerin giivenirligini
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incelemek igin diizeltilmis madde-toplam korelasyon katsayist degerleri (Corrected Item-Total
Correlation) hesaplanmigtir. Diizeltilmis madde-toplam korelasyon katsayisinin 0,30 ve
tizerinde olmasi gerektiginden, diizeltilmis madde-toplam korelasyon katsayisinin 0,30 ve
altinda olan sorularin diizeltilmesi veya anketten ¢ikartilmasi gerekmektedir (Saunders vd.,
2012). Tablo 6’da goriilecegi lizere, sorulara ait korelasyon katsayilarinin tiimiiniin 0,30’dan

yukar1 olmasi nedeni ile ilave bir islem yapilmamistir ve asil anket uygulamasina gegilmistir.

Diizeltilmis Madde N.I?dd.e,. . Diizeltilmis N.Ia.‘ddi. .
Sorular Korelasyonu Silindigindeki Sorular Madde Silindigindeki
Alpha Korelasyonu |Alpha
Soru 1 ,588 ,980 Soru 32 ,616 ,980
Soru 2 ,731 ,980 Soru 33 512 1981
Soru 3 ,376 ,981 Soru 34 1499 1981
Soru 4 712 ,980 Soru 35 ,620 ,980
Soru5 ,661 ,980 Soru 36 ,799 ,980
Soru 6 142 ,980 Soru 37 , 753 ,980
Soru 7 ,809 ,980 Soru 38 ,692 ,980
Soru 8 ,759 ,980 Soru 39 ,800 ,980
Soru 9 ,677 ,980 Soru 40 , 758 ,980
Soru 10 ,649 ,980 Soru 41 ,681 ,980
Soru 11 ,539 ,980 Soru 42 675 ,980
Soru 12 729 ,980 Soru 43 ,652 ,980
Soru 13 ,733 ,980 Soru 44 ,664 ,980
Soru 14 ,809 ,980 Soru 45 765 ,980
Soru 15 132 ,980 Soru 46 677 ,980
Soru 16 478 ,981 Soru 47 ,665 ,980
Soru 17 ,499 ,981 Soru 48 ,818 ,980
Soru 18 ,341 ,981 Soru 49 729 ,980
Soru 19 ,520 ,981 Soru 50 ,663 ,980
Soru 20 419 ,981 Soru 51 756 ,980
Soru 21 ,573 ,980 Soru 52 ,689 ,980
Soru 22 427 ,981 Soru 53 799 ,980
Soru 23 ,673 ,980 Soru 54 ,665 ,980
Soru 24 ,621 ,980 Soru 55 ,660 ,980
Soru 25 , 791 ,980 Soru 56 718 ,980
Soru 26 137 ,980 Soru 57 714 ,980
Soru 27 ,759 ,980 Soru 58 ,789 ,980
Soru 28 ,595 ,980 Soru 59 ,780 ,980
Soru 29 ,648 ,980 Soru 60 ,750 ,980
Soru 30 ,733 ,980 Soru 61 711 ,980
Soru 31 ,483 ,981 Soru 62 752 ,980

Tablo 6. Anket Soru Maddeleri Diizeltilmis Korelasyon Katsayilar
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2.3. SAVUNMA VE HAVACILIK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Anket toplamda 211 tasarim miihendisi tarafindan yiizylize goriisiilerek ve 15 giin ara ile iki
farkli zamanda doldurulmustur. Verilerin yiizylize toplanmasina ragmen c¢alismada eksik veriler
mevcuttur. Analizlere baslanmadan Once eksik veriler analiz edilmis ve veri setini bozacak
coklukta eksiklik goriilmemistir. Bununla birlikte, eksik verileri tamamlama konusunda
tizerinde karar birligine varilmig yegane bir metot bulunmadigindan (Tabachnick ve Fidell,
2015) eksik alanlar, verinin kategorik veya siirekli olmasina gore aritmetik ortalamasi veya
medyan ile doldurulmustur. Tablo 7°de demografik verilerden yas araligi, egitim ve tecriibe gibi
eksik veri i¢eren alanlar bulunmakla birlikte, anket igindeki sorulara verilen cevaplarda bulunan

eksiklikler aritmetik ortalama ile doldurulmustur.

VERi ALANI SIKLIK EKSIK YUZDE YONTEM
Yas Araligt 204 7 %3,3 Medyan
Egitim 204 7 %3,3 Medyan
Tecriibe 200 11 %5,2 Ortalama

Tablo 7. Demografik Eksik Verilere Dair Ozet Tablo

Arastirma kapsaminda veri toplanmasi amaciyla anket yontemi dahilinde toplanan veriler
incelendiginde, katilimcilara dair tanimlayici istatistik bilgileri Tablo 8’da yer almaktadir. Buna
gore katilimcilari %84’ (178) erkek ve %16’s1 (33) kadindir. Ayrica katilimeilarin ¢ogunlugu
(%61.2) lisans mezunu iken egitim durumuna gore yiikseklisans (%37.1) ve doktora (%1.7)

mezunlart da mevcuttur.

Cinsiyet
Egitim

Erkek Kadin
Durumu oo o

Sikhik  Cinsiyet % Toplam %  Sikhik Cinsiyet % Toplam %
Lisans 109 61,2% 51,7% 23 69,7% 10,9%
Yiiksek L. 66 37,1% 31,3% 10 30,3% 4,7%
Doktora 3 1,7% 1,4%
Toplam 178 100,0% 84,4% 33 100,0% 15,6%

Genel Toplam: 211

Tablo 8. Katilimcilara Ait Tamimlayici Istatistik Bilgileri
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Katilimcilarin ¢aligma tecriibeleri yil bazinda incelendiginde Tablo 9’da goriilecegi iizere

cogunlugun (122 kisi) kurumdaki ¢aligsma siiresi agisindan ilk 5-y1l iginde oldugu sdylenebilir.

15-y1lin iizerinde tecriibesi bulunan 5 kisi bulunmaktadir.

Cinsiyet
(sikhik) Toplam
Erkek Kadin
Tecriibe |1 55 8 63
(y1l) 2 20 7 27
3 13 3 16
4 12 4 16
5 25 1 26
6 3 1 4
7 3 1 4
8 8 3 11
9 10 2 12
10 10 10
11 5 5
12 8 2 10
13 2 2
15 1 1
16 1 1
17 1 1
24 1 1
25 1 1
Toplam 178 33 211

Tablo 9. Katilimcilarin Caligma Tecriibe Siireleri (Y1l)

Daha sonra bagimli ve bagimsiz degiskenlerin her birinin u¢ degerlere sahip olup olmadigi

SPSS tanimlayici istatistik analizleri vasitasi ile gergeklestirilmistir. Analiz sonuglarma gore

agir1 uc degerlere rastlanilmadig i¢in verinin normal dagilima uyup uymadigina bakilarak analiz

oncesi hazirliklara devam edilmistir.

Normal dagilimin incelenmesinde en kati yaklasimlardan biri veriyi Kolmogorov-Smirnov

(N>30) veya Shapiro-Wilk (N<30) testlerine tabi tutmak seklinde yaygin bir gériis mevcuttur.

Ancak, bu testlerin sosyal bilimler alan1 ve Likert 6lgekleri i¢in oldukg¢a kat1 oldugunu ve biiyiik

orneklemlerde gegerli sonuclar vermedigini dikkat almak gerekmektedir (Tabachnick ve Fidell,
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2015). Bu nedenle Tabachnick ve Fidell’e gore (2015) yaygin kabul goren bir bagka yaklagim
cercevesinde, verinin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin, kendi standart hatasina bdliinmesi ile
elde edilen degerler dikkate alinmistir. Bu maksatla verilerin ¢arpiklik degerleri “skewness” ve
“kurtosis” analizi ile test edilmistir. Tablo 10°de yer alan sorulara dair basiklik ve ¢arpiklik
degerlerinin +1,5 aralig1 icinde ve parametrik analizler i¢in yeterli normallige sahip oldugu

goriilmiigtiir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2014; Tabachnick ve Fidell, 2015).

soru N Skew. . Kurt. Soru N Skew. . Kurt. Soru N Skew. . Kurt.
Istatistigi  Istatistigi Istatistigi Istatistigi Istatistigi Istatistigi
1 211 -0,741 0,334 22 211  -0,358 -0,844 | 43 211 -0,159  -0,986
2 211 -0,547 -0,212 23 211 -0,067 -0,915 | 44 211 -0,347 -0,514
3 211 -0,903 0,280 24 211 -0421 -0,851 | 45 211 -0,167 -0,532
4 211 -1,171 1,041 25 211 -0,078 -1,126 | 46 211 -0,3 -0,505
5 211 -0,77 0,028 26 211  -0,413 -0,095 | 47 211 -0,363 -0,736
6 211 -0,567 0,010 27 211 -0,453 -0,439 | 48 211 -0,463 -0,352
7 211 -0,421 -0,646 28 211  -0,412 -0,696 | 49 211 -0,339 -0,743
8 211 -0,339 -0,557 29 211 -0,465 -0,583 | 50 211 -0,501  -0,480
9 211 -0,191 -0,764 30 211  -0,668 -0,053 | 51 211 -0,033 -1,117
10 211 -0,344 -0,401 31 211 -0,483 -0,069 | 52 211 0,028 -0,704
11 211 -0,303 -0,604 32 211 -0471 -0,016 | 53 211 -0,784  -0,082
12 211 -0,599 -0,306 33 211 -0,269 -0,706 | 54 211 -0,977 0,529
13 211 -0,436 -0,292 34 211 -0,628 0211 | 55 211 -0,705 0,183
14 211 -0,099 -0,841 35 211  -0,242 -0,083 | 56 211 -0,461  -0,205
15 211 -0,064 -0,561 36 211  -0,359 -0,298 | 57 211 -0,737 0,139
16 211 -0,576 -0,086 37 211 -0,772 0,108 | 58 211 -0,581  -0,240
17 211 -0,732 -0,037 38 211 -0,364 -0,704 | 59 211 -0,23 -0,590
18 211 -0,216 -0,599 39 211 -0,150 -0,926 | 60 211 -0,525 -0,068
19 211 -0,399 -0,270 40 211  -0,395 0,032 | 61 211 -0,994 0,899
20 211 -0,210 -0,625 41 211 -0,490 -0,419 | 62 211 -0,713 0,127
21 211 -0,660 -0,236 42 211 -0,320 -0,257

Tablo 10. Sorulara Dair Siklik, Basiklik ve Carpiklik Degerleri
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2.3.1. Arastirmanin Gegerligi ve Giivenirligi

Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) ve Kesfedici Faktor Analizi (KFA), dlcek gelistirme ve dlcek
uyarlama ¢aligmalarinda kullanilan iki yaygm tekniktir. Olgek farkli bir kiiltiirde uygulaniyorsa,
KFA kullanilmast 6nerilir, ancak iliski ayni kiiltiirde test edilmis ise DFA kullanilmasi 6nerilir
(Bandalos & Finney, 2010; Biiyiikoztiirk, 2002; Kline, 2011). Bununla birlikte sosyal bilim
aragtirmalarinda olgeklerin yapisal gecerliligi Kesfedici (A¢imlayict) Faktor Analizi (KFA) ile
tespit edilirken, Olgeklerin tutarli 6l¢iim yapip yapmadigi, ya da dlgek maddeleri arasinda

tutarlilik olup olmadiginin es zamanli olarak belirlenmesi gerekmektedir (Giirbiiz ve Sahin,
2018).

Olgek uyarlama calismalari igin bu yontemlerin kullanimi ve kullanim siralar1 bir calismadan
digerine ¢esitlilik gostermistir. Giivendir ve Ozkan (2015), Tiirkiye'de 2006 ve 2014 yillari
arasinda yayinlanan Ol¢ek uyarlama ve gelistirme calismalarini aragtirmistir. Elde ettikleri
sonuclara gore, Olgek uyarlama agamalarinda siklikla giivenirlik calismalarinda i¢ tutarlilik
giivenirligi belirleme yontemlerinden Cronbach Alpha giivenirliginin yapildigi goriilmektedir.
Giivendir ve Ozkan (2015), yaptiklar1 incelemede 25 6lcek gelistirme ¢alismasinda KFA, 16
tanesinde DFA kullanildigin1 vurgulamaktadir. Ayrica 22 dlgek gelistirme calismasi analizi

KFA ile baslarken, 11 ¢alisma DFA ile baglamustir.

Bir o6lgek uyarlama siirecinde, DFA ve KFA beraber kullanilacak ise farkli veri setleri
kullanilarak c¢alistirlmalidir (Schumacker & Lomax, 2010). Fakat Giivendir ve Ozkan’m
calismasinda da gorildiigi tizerebu kural literatiirde kabul gorse de birgok arastirmada kurala

uyulmamaktadir.

Boztung Oztiirk, Eroglu ve Kelecioglu’nun (2014) yapmis oldugu calismada gesitli dlgek
uyarlama ¢aligmalarinda KFA’nin DFA’ya gore daha fazla tercih edildigi goriilmektedir. Ayrica
Ciim ve Kog’un (2013) galismasinda da dlgek uyarlama ¢alismalarinda yap1 gegerligi icin KFA,
DFA’ya gore daha fazla tercih edilmistir.

Olgiim tutarliligmi artirmak ve 6lgiim hatalarii en aza indirebilmek amaciyla gegerlik ve
giivenirlik kavramlari, bilimsel arastirmalarda sik¢a yer almaktadir. Gegerlik, bir olglim
tekniginin, Olciilmesi istenen olguyu ol¢iip 6lgmedigi ile alakalidir (Field, 2009). Bu ag¢idan
ol¢iit gegerliliginden bahsedilebilir. Nitekim aragtirma yontemi ve ¢ergevesi kapsaminda yapilan
(KFA) ve korelasyon ile regresyon analizlerindeki anlamli bulgular, arastirmanin yapi
gecerliligini gostermektedir. Ayrica diger bir gecerlilik tiirii olan igerik gecerliligi (Field, 2009),
arastirma kapsaminda kullanilan veri toplama aracinda yer alan ingilizce sorularin, etkin bir

yontem olan ikili g¢eviri yontemi (Mcgorry, 2000) ile once Tiirk¢e’ye daha sonra tekrar
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Ingilizce’ye c¢evrilmesi ve verilerin yiiz yiize toplanmasi ve neticesinde, katilimcilarin
cevaplarinin dogrudan izlenmesi agisindan saglandigi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, anket
Tiirkceye cevrildikten sonra 30 kisilik bir pilot gruba uygulanmis ve Cronbach giivenilirlik
sayisinin  yiiksek oldugu goriilmiistiir (0=0,977 ). Ayrica giivenirlik acisindan veriler
toplandiktan sonra SPSS yazilimi araciligi ile yapilan ve Alfa (o) katsayisi ile ifade edilen
Olceklere ait giivenirlilik diizeyleri istenen seviyededir (o>,80). Bununla birlikte dl¢eklere dair
ortak metot varyans sorunu olup olmadigi Harman Tek Faktoér analizi ile (Podsakoff,
MacKenzie, Lee ve Podsakoff, 2003) veri setindeki tiim maddelerin aciklanan varyansin yaridan
fazlasim1 agiklayip aciklamadigina (>%50) bakilmistir. Analiz sonucunda veri setindeki tiim
maddelerin genel varyansin %42’ isini agikladig1 goriilmiis ve ortak metot varyansi olmadigi

anlasilmustir.

Olgegin yapisal gecerliligi test etmek amaciyla IBM SPSS 22 yazilmi ile yapilan KFA
neticesinde model, 10 faktor altinda toplanacak sekilde analiz yapilmis ve faktor yiikleri
incelendiginde ilgili faktorler altinda toplanmayan 22, 26 ve 47 numarali sorularin analizden
cikarilmasina karar verilmistir. Cikarilan sorular da dahil olmak iizere anketin, Tiirk¢e hali ek
1’de mevcuttur. Daha sonra tekrarlanan KFA sonuglar1 Tablo 11°de yer almaktadir. Faktorlere
diizgiin dagilmayan sorular cikarildiginda kalan maddelerin ilgili faktorler altinda toplandigt
goriilmiistiir. KFA neticesinde, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem yeterlilik degerinin 0,
942 oldugu ve orneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in ¢ok iyi seviyede oldugu (Field, 2009)
goriilmiigtiir. Ayrica Bartlett kiiresellik testinin anlamli olmasi [x2 (1081) = 7787,145 p<,001]
maddeler arasindaki korelasyon iliskilerinin faktor analizi i¢in uygun olduguna isaret etmektedir

(Gilirbiiz ve Sahin, 2018).
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Faktorler ve Yiik Degerleri

MADDE

2 3 4 5 6 7 8 9 10
s39 ,369
s40 ,381
s41 ,672
s42 , 126
s43 197
s44 Jq71
s45 549
s46 ,370
548 411
s49 643
s50 ,662

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) Orneklem Yeterlilik Olgiim Sonucu: 0,942
Barlett Kiiresellik Test Sonucu:x® (1081) = 7787,145 p<,001

Toplam Agiklanan Varyans: 74,012

Cikarim Metodu: Principal Component Analysis.

Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalization.

Tablo 11 - On Faktérlii Olgegin Kesfedici Faktor Analiz (KFA) Sonuglari.

2.3.2. Korelasyon Analizi Sonuclari

Calisma kapsaminda incelenen degiskenler arasindaki iligkilerin varliginin ve yoniiniin
belirlenebilmesi amaciyla ¢oklu korelasyon analizi yapilmistir. Analiz neticesinde elde edilen
sonuglar tablo 12°de yer almaktadir. Korelasyon katsayilar1 +1’ye yaklastikca pozitif yonli bir
iligki ve -1’e yaklastik¢a negatif yonlii bir iliski s6z konusu olmakla birlikte katsayinin degerine
gore =+0,3’ten diisiik degerler zayif, +0,3 ile £0,7 arasindaki degerler orta ve +0,7 ile +1
arasindaki degerler pozitif veya negatif yonde giiclii bir iliskiyi ifade etmektedir (Glirbiiz ve
Sahin, 2018). Tablo 12 incelendiginde, degiskenler arasindaki iliskilerin biiyiik ¢cogunlugunun
olumlu yonde ve orta dereceli bir diizeyde oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte bazi

degiskenler arasinda olumlu yonde ve gii¢lii bir iligski oldugu gézlemlenmistir.

Ayrica yine Tablo 12’de degiskenlerin Cronbach Alfa (o) yontemi ile elde edilen giivenirlilik
degerleri bulunmaktadir. Bu yontem, dlgekte yer alan k sorunun homojen bir yap1 gosteren bir
biitiinii ifade edip etmedigini arastirmakla beraber 0 ile 1 arasinda deger alan bir katsayidan
olugmaktadir (Field, 2009). Bu degerin yorumlanmasinda 0.60 ila 0.80 arasindaki degerler

Olcegin giivenilir oldugunu gosterirken 0.80 ila 1.00 arasindaki degerler Olgegin yiiksek
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derecede giivenilir oldugunu gostermektedir (Field, 2009). Buna goére 6lgekler incelendiginde,

tiim degerlerin yiiksek giivenilirlige sahip oldugu sdylenilebilir.

Degiskenler arasindaki korelasyon iliskisi incelendiginde, %99 giiven aralig i¢inde istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Sorun giderme ve algilanan proje performansi arasinda
(,753) ile iliskinin gili¢lii ve olumlu yonde oldugu goriilmektedir. Yeni liriin gelistirme siirecinde
¢ikan sorunlar giderildikge proje performansinin artacagi diisiiniilmektedir. Siire¢ i¢inde yer
alan farkli personel ve departmanlar arasi iletisimin artmasinin da sorunlarin ¢oziilmesinde
yardimei1 olacagi diisliniilmektedir. Sorun giderme ve iletisim arasinda (,770) olarak ¢ikan iligki
de bunu destekler sekilde giiclii ve olumlu ¢ikmustir. Iletisim ve izleme, geri besleme arasinda
(,776) ile giiclii ve olumlu bir iliski bulunmustur. iletisim kalitesi ve yollar1 arttik¢a iiriin
gelistirme siirecinin izleme ve geri besleme faaliyetlerinin de bundan olumlu yonde etkilenmesi
olasidir. Ayrica, sorun giderme ve teknik gorevler arasinda (,722), sorun giderme ve personel
arasinda (,748) ile giicli ve olumlu iliski bulunmustur. Sorunlar giderildik¢e teknik gorev
basarisinin arttii ve personelin daha giicli tecriibeler edinerek basarisini arttirdigi
diisiiniilmektedir. Izleme ve geri besleme faaliyetlerinin proje takvimini izleme konusunda daha
disiplinli davranilmasinm sagladig diisiiniilmektedir bu fikri destekleyecek sekilde izleme, geri

besleme ve proje takvimi/plani arasinda (,763) ile gii¢lii ve olumlu yonde iliski tespit edilmistir.



Degiskenler o 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1- Proje Misyonu ,861 1

2- Ust Yonetim Destegi ,922 525 1

3- Proje Takvimi/

Plant ,893 4T3 ,670 1

4- Miisteri Konsiiltasyonu ,885 A27 314 ,350 1

5- Personel ,838 ,489 ,666 ,700 ,310 1

6- Teknik Gorevler ,895 ,578 ,639 ,549 ,375 ,700 1

7- Miisteri Kabulii ,863 ,525 444 457 ,631 463 ,541 1

8- Izleme ve Geri Bildirim ,897 ,502 ,664 , 763 ,398 , 701 ,588 ,579 1

9- letisim ,903 ,514 ,649 ,690 ,392 ,669 ,637 478 776 1
10- Sorun Giderme ,831 ,570 ,699 ,690 ,368 ,748 122 ,469 ,702 ,770
11- Proje Performansi ,930 ,694 ,625 ,599 ,459 ,638 ,687 ,611 ,643 ,664

10

,753

11

* Korelasyonlar %99 giiven aralig1 iginde istatistiksel olarak anlamlidir (¢ift kuyruk).

Tablo 12. Degiskenlere Dair Giivenilirlik ve Korelasyon Analiz Sonuglari.
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2.3.3. Regresyon Analizi Sonuglari

Yapilan korelasyon analizinden sonra degiskenler arasindaki nedenselligi sorgulayabilmek

amaciyla regresyon analiz asamasina gecilmesine karar verilmistir.

Bagimli degisken iizerinde bagimsiz degiskenlerin etkisini inceleyebilmek amaciyla coklu
regresyon analizi yapilmistir. Bu analizin temel varsayimi bagimli degisken ile bagimsiz
degiskenler arasinda dogrusal bir iliski oldugunu varsaymakla beraber bagimsiz degiskenler
arasinda giiglii bir korelasyon iliskisinin varligi ¢oklu es dogrusallik (multicollinearity) problemi
yaratabilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Bu nedenle analizler esnasinda ¢oklu es dogrusallik

problemi olup olmadigina da bakilmustir.

Regresyon analiz sonuclar1 Tablo 13’dedir. Coklu regresyon analizi sonucu elde edilen bazi
degerler ilgili cizelgelerde yer almaktadir. Bu degerlerden; R2 bagimli degiskendeki degisim
miktarinin, regresyon modelindeki bagimsin degiskenler tarafindan ne diizeyde aciklandigini,
regresyon modelinin sundugu tahminin ne kadar gii¢lii oldugunu ifade etmektedir. F testi
regresyon modelinin anlamli olup olmadigin1 belirtmektedir. B degeri bagimsiz degiskenlerin
bagiml {izerindeki etkisini gostermekle beraber tahmin degiskenindeki 1 birim standart
sapmalik degisikligin, bagimli degisken iizerinde ne kadarlik bir degisime yol acacagini ifade
etmektedir. B degeri regresyon denkleminin katsayilarini agiklamaktadir. VIF degerinin Tiirkge
adlandirmas1 VSC (varyans sisirme ¢arpani) olarak gegmektedir. Coklu dogrusallik analizinin
yapilabilmesi i¢in regresyon analizinde VSC degerlerine bakilmaktadir. VSC degerleri bagimsiz
degiskenler arasindaki ¢oklu baglantiya isaret etmekle beraber bu degerin 10’dan biiyiik olmas1
degiskenler arasinda coklu baglanti sorunu olabilecegini sdylemektedir (Gujarati, 2006).
Tolerans degeri bagimsiz degiskenler arasindaki ¢oklu baglantiya isaret etmekle beraber bu
degerin 0,2°den kiiciik olmasi, degiskenler arasindaki ¢oklu baglanti sorunu olabilecegine isaret
eder (Gilirbliz ve Sahin, 2018). Coklu regresyon analiz sonuglart %95 giiven araligi iginde
istatistiksel olarak anlamlidir (F (10,200) =50,374, p<,01). R2 degeri 0,716’dir. Bu sonug,
bagimli degisken olan proje performansindaki %71,6 oranindaki degisimin regresyon modeline
dahil edilen degiskenler tarafindan agiklandigini gostermektedir. Ancak Tablo 13°de yer alan
Beta katsayilar1 incelendiginde sadece “proje misyonu” (B=,284, t=5,440, p<0,1), “miisteri
kabuli” (p=,197, t=3,169, p<0,1) ve “sorun giderme” (=,288, t=4,604, p<0,1) degiskenlerinin

regresyon modelinde istatistiksel olarak anlamli bir katkis1 oldugu sdylenebilmektedir.
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Degiskenler B Std. Hata Beta t Sig.
(Sabit) 293 258 1,137 257
1. Proje Misyonu ,284 ,052 277 5,440 ,000
2. Ust Yénetim Destegi 024 ,046 ,032 ,529 ,597
3. Proje Takvimi/Plani ,009 ,054 ,011 ,167 ,867
4 Misteriye Danigilmast ,019 ,050 ,019 ,385 ,701
5. Personel ,013 ,050 ,018 ,265 791
6. Teknik Gorevler ,076 ,052 ,093 1,463 ,145
7. Misteri Kabulii ,197 ,062 ,183 3,169 ,002
8. izleme ve Geri Bildirim ,008 ,061 ,010 ,128 ,898
9. iletisim ,045 ,055 ,057 ,810 419
10. Sorun Giderme ,288 ,063 ,342 4,604 ,000

Bagimli Degisken: Proje Performansi
F (0200 =50,374, p<,01, R?=0,716
Tablo 13. Coklu Regresyon Analiz Sonuglari

Bununla beraber bagimsiz degiskenlerden biri modelden c¢ikarildiginda anlamli olmayan
degiskenler anlamli hale gelebilecegi icin (Giirbiiz ve Sahin, 2018) anlamli olmayan p degerine
sahip degiskenler katsay1 biiyiikliiklerine gore sirasiyla modelden ¢ikarilarak ¢oklu regresyon
analizi yeniden yapilmistir. Sorun giderme, proje misyonu, misteri kabulii ve teknik gorevler
harici bagimsiz degiskenler modelden ¢ikarildiginda teknik gorevler degiskeninin de bagimli

degiskeni istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir.

Nihai c¢oklu regresyon analizi sonucunda Tablo 14’te yer aldigi sekliyle “proje misyonu”
(B=,293, t=5,757, p<0,1), “teknik gorevler” (f=,090, t=1,899, p<0,5), “miisteri kabuli” (p=,223,
t=4,440, p<0,1) ve “sorun giderme” (f=,348, t=7,341, p<0,1) degiskenlerinin bagimli degiskeni
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkiledigi goriilmistiir. Coklu regresyon analiz sonuglari
istatistiksel olarak anlamlidir (F (4,206) =127,553, p<,01). R? degeri 0,712’dir. Bu sonug, proje
performansindaki %71,2 oranindaki degisimin regresyon modelinde kalan degiskenler
tarafindan agiklandigin1 gostermektedir. Bagimsiz degiskenlerden “teknik gorevlerin” etkisi,
054 p degeri ile %95 giiven araliginin ¢ok az disma ¢ikmaktadir. Bu noktada sosyal bilim
arastirmalarinda genellikle %99, %95 ve %90 giiven araliklarinin kullanildig1 diistintildiigiinde

(Gliner, Morgan ve Leech, 2017) ve arastirmaci tarafindan sabit ve degismez bir anlamlilik
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degerine bagh kalmaya gerek olmamasi nedeniyle (Field, 2009) elde edilen degerin arastirma
dahilinde kabul edilebilecegi degerlendirilmistir. Tablo 14°te yer alan VSC ve tolerans degerleri
coklu es dogrusallik problemi hakkinda bilgi vermekle birlikte tolerans degeri kritik degerden
(1-R2) kiigiikse ¢oklu es dogrusallik problemi mevcut demektir (Field, 2009). Modele ait R2
degeri 0,712 oldugundan tolerans kiyas degeri (1-0,712) 0,288’dir. Degiskenlere ait tolerans
degerleri incelendiginde tiimiiniin bu degerin lizerinde oldugu goriilmiistiir. Ayrica bazi
kaynaklarda (Field, 2009) tolerans degerleri yerine VSC degerlerinin incelenmesi gerektigi ve
bu degerin 10 veya 5’in altinda olmasini kabul edilebilir bir kistas oldugu degerlendirilmektedir.

Bu nedenle kurulan nihai ¢oklu regresyon modelinde ¢oklu es dogrusallik problemi olmadigi

gOriilmiistiir.
Degiskenler B Std. Hata Beta t Sig. Tolerans  VSC
(Sabit) ,308 ,245 1,257 ,210
Proje Misyonu 293,051 ,286 5,757 ,000 ,567 1,765
Teknik Gorevler ,090 1,048 111 1,899 ,054 ,409 2,445
Miisteri Kabulii ,223 050 ,208 4,440 ,000 ,638 1,568
Sorun Giderme ,348 047 413 7,341 ,000 ,442 2,263

Bagimli Degisken: PPP
F (4206 =127,553, p<,01, R?=0,712
Tablo 14. Coklu Regresyon Analizi Nihai Sonuglari.

Sonug olarak proje performansinin bagimli degisken oldugu ve 10 faktdrlii bagimsiz degisken
Olcegi nedenselligi cergevesinde proje performansini etkileyen en dnemli faktorlerin sirasiyla
“sorun giderme” ve “proje misyonu” oldugu ifade edilebilmekle beraber proje performansinda
“miisteri kabuli” ve “teknik gorevler” degiskenlerinin de etkili oldugu belirtilebilir. Bu
sonuclara binaen 1, 6, 7 ve 10 numarali hipotezler analiz sonuglar1 ile desteklenmektedir. Tiim

sonuglar tablo 15°te yer almaktadir.



Hipotezler

Hipotez sonuglari

Hipotez 1: Yeni iiriin gelistirme projelerinde proje misyonu ve
algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki
vardir.

Kabul edilmistir.

Hipotez 2: Yeni iriin gelistirme projelerinde Gist yonetim destegi
ve algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir
iliski vardir.

Kabul edilmemistir.

Hipotez 3: Yeni iiriin gelistirme projelerinde proje takvim ve
planlar1 ve algilanan proje performansi arasinda olumlu ve
anlaml1 bir iligki vardir.

Kabul edilmemistir.

Hipotez 4: Yeni iirliin gelistirme projelerinde miisteriye
danigilmast ve algilanan proje performansi arasinda olumlu ve
anlaml1 bir iligki vardir.

Kabul edilmemistir.

Hipotez 5: Yeni iiriin gelistirme projelerinde personel ve
algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki
vardir.

Kabul edilmemistir.

Hipotez 6: Yeni iiriin gelistirme projelerinde teknik gorevler ve

algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki | Kabul edilmistir.
vardir.

Hipotez 7: Yeni iirlin gelistirme projelerinde miisteri kabulii ve

algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki | Kabul edilmistir.

vardir.

Hipotez 8: Yeni {irlin gelistirme projelerinde izleme ve geri
doniis ve algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli
bir iligki vardir.

Kabul edilmemistir.

Hipotez 9: Yeni {irlin gelistirme projelerinde iletisim ve
algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki
vardir.

Kabul edilmemistir.

Hipotez 10: Yeni iiriin gelistirme projelerinde problem ¢ézme ve
algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki

vardir.

Kabul edilmistir.

Tablo 15. Hipotezlere iliskin Sonug Tablosu
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SONUC ve GENEL DEGERLENDIRME

Uriin dmiirlerinin azaldig1 ve karmasikligimin arttign Tiirk savunma ve havacilik sanayisinde,
yeni iriin gelistirme projelerinin basarisi, firmalarin kendilerini idame edebilmesi ve iilkelerin
savunma giiclinii koruyabilmeleri i¢in biiyilkk 6nem arz etmektedir. Savunma ve havacilik
sanayisinde istiin teknolojik iiriiniin daha kisa siirede ve yiiksek performansta iiretilmesi, iiretici
firmaya yiiksek kar ve pazar pay: saglar iken firmanin mensubu oldugu iilkeye de stratejik bir
iistiinliik saglamaktadir. Gelisen teknoloji ve artan rekabet etkisi ile harcamalarin ve ARGE
projelerinin arttig1 sektorde, yeni {iriin gelistirme projelerini etkileyen kritik basar1 faktorlerinin
tespiti ve etkili faktorlerin iyilestirilmesi giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Yeni iiriin
gelistirme projelerinin basarili sekilde yonetilmesi icin projeyi basarili kilan kritik basari
faktorlerinin belirlenmesi, izlenmesi ve faktor algilarinin iyilestirilmesi gerekmektedir.
Yoneticilerin siireci etkileyen kritik basar1 faktorlerini izlenmesi, gerekli iyilestirmeleri yapmasi
ve cikabilecek sorunlar igin onceden Onlem alinmasi, yeni iirliniin basarili sekilde, planlanan
takvim ve biitce iginde gelistirilmesini saglamaktadir. Ayrica, proje yoneticilerinin bagari
faktorleri ve performans etkilerini kontrol edebilmeleri, proje kaynaklarinin daha verimli

kullanilmasi ve projede olusabilecek darbogazlar dnlemelerinde etkili olacaktir.

Bu c¢alismanin amaci, Tiirk savunma ve havacilik sanayisinde algilanan kritik basari
faktorlerinin (proje misyonu, iist yonetimin destegi, proje takvim ve planlari, miisteriye
danisilmasi, personel, teknik gorevler, miisteri kabulii, izleme ve geri doniis, iletisim ve problem
¢ozme/sorun giderme) ARGE projelerinin algilanan basarisi tizerindeki etkisini incelemektir.
Bilinebildigi kadar1 ile Tiirk savunma ve havacilik sanayisinde ARGE projelerinin kritik basari

faktorlerini inceleyen ilk ¢aligmadir.

Anket calismasinda algilanan proje performansini en kuvvetli sekilde etkileyen faktor problem
cozme/sorun giderme olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sorun giderme faktorii literatiirde de
yaygin kabul gérmiis bir basar1 fakt6riidiir (Bkz. Shenhar vd., 2002; Kettunen, 2006). Proje
Yonetimi Enstitiisii'ndeki (PMI) arastirmacilar, izleme ve kontrol kategorisinde bir¢ok faaliyet
gelistirmistir. Izleme ve kontrol faaliyetleri, projenin yiiriitiilmesini izlemek igin siirecler ve
diizeltici miidahalenin baslatilmasi i¢in muhtemel sorunlarin zamaninda tespit edilmesine iliskin
detaylar1 igermektedir (Project Management Institute, 2008). Calismada bu faktoriin en 6nemli
faktor olarak saptanmasinin sebebi ankete katilan 15 yil {izeri tasarim tecriibesi olan uzamnlara
sorulmustur. Uzman goriisiine gore, bu sonucun sebebi olarak katilimei tasarim miithendislerinin
biiyiik bir ¢ogunlugunun (122 kisi) kurumdaki ¢aligma siiresi agisindan ilk 5 yil iginde olmasi

sOylenebilir.  Anket katilimcilar1 i¢inde 15 yil ve iizerinde tecriibesi bulunan 5 kisi
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bulunmaktadir. Cogu arastirmaci, orgiitsel 6grenmeyi bir deneyim fonksiyonu olarak kabul
etmektedir ( Fiol & Lyles, 1985). Bu durumda, tecriibe eksikligi nedeni ile yeni {iriin gelistirme
stirecinde daha ¢ok sorun ¢ikiyor ve bu sorunlarin giderilmesi diger faktdrlere nazaran algilanan
proje performansi iizerinde daha biiyilk bir etki yaratiyor olabilir. Ayrica katilimcilarin
calistiklar1 projelerdeki yeni iriin gelistirme silirecinin firmaya, misterilerine, proje
dinamiklerine, savunma ve havacilik sanayisine ne kadar uygun oldugu konusu tartisilmalidir.
Firma o6zelligi, yeni {irlin gelistirme siirecini ve bagarisini etkilemektedir (Cleyn, Jacoby &
Braet, 2009). Bu uygulamadaki yeni iiriin gelistirme siireci kendi yapisinda veya uygulamada
problemlerin dnceden fark edilip diizeltilmesini saglamiyor ise, sliphesiz sorunlarin daha geg
cikabilecegi ve ¢Oziimiiniin daha zor olabilecegi degerlendirilmektedir. Bu sebeple de sorun
giderme faktoriiniin katilimcilar tarafindan proje basarisi iizerinde en etkili faktor olarak
algilanmis olabilecegi degerlendirilmektedir. 2017 yilindaki 44.9 milyar $’lik satis1 ile havacilik
ve savunma sanayisinin en biiyiik sirketi olan Lockheed Martin, (SIPRI Top 100, 2018),
‘Skunkworks’ adini1 verdigi bir grubu yeni {iriin gelistirme projelerinde yasanan sorunlari
¢ozmek icin kullanmaktadir. Kurum icinde diisiik hiyerarsi iceren otonom bir grup olan
skunkworks ekibi, problemi ve ¢oziime giden yolu belirler, {ist yonetimin bilgisi veya izni
olmadan karar verebilir ve sorunlar1 ¢ozerler (Gwynne, 1997). Yeni iriin gelistirme siireci
icinde bu 6rnekte oldugu gibi, baska bir¢ok firma da skunkworks gibi firma i¢inde otonom grup
olusturarak c¢ikan problemleri ¢ozmektedirler (Gwynne, 1997). Pinto ve Slevin tarafindan
yapilan uygulama ¢alismasinda veya tablo 3’te yer alan literatiir i¢inde “problem ¢dzme” etkili
kritik basar1 faktdrii olarak ¢ikmasa da biiyiikk teknoloji sirketleri, savunma ve havacilik
sirketleri yeni iiriin gelistirme siirecinde ¢ikan problemleri ¢6zmek igin ekipler olusturmaktadir.
Max Nisen, 2013 yilinda Business Insider dergisinde yayimlanan makalesinde Google X,
Boeing Phantom, Amazon Lab 126 ve A9 unlarin en basarili 6rnekleri olarak gostermektedir
(Nisen, 2013). Buradan hareketle “problem ¢6zme” faktoriiniin girketler tarafindan etkili olarak

algilandig1 diistiniilmektedir.

Algilanan proje performansini etkileyen ikinci en 6nemli faktdr ise “proje misyonu” olarak
saptanmistir. Bu Glgegin daha 6nce uygulandigi ¢aligmada da “proje misyonu” faktoriiniin yeni
iiriin gelistirme siirecinin her asamasinda etkili oldugu goriilmiistiir (Pinto ve Slevin, 1987). Bu
calismada da bu faktor ile algilanan proje performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
bulunmustur. Daha 6nce de belirtildigi lizere, proje misyonu yeni iiriin gelistirme projesindeki
amag ve genel istikametlerin erken netlik kazanmasi olarak tanimlanabilir. Eger proje basindan
itibaren bu netlik saglanamaz ve misteri istekleri projenin ana hatlarimi etkileyecek sekilde
degisirse proje basarisizlikla sonuglanabilir. Bunun sebebi yeni iiriin gelistirme siirecinin

dongiilerden ve sirali safhalardan olusan bir siire¢ olmasidir. Ornegin, tasarlanan bir
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helikopterin  kapisinin kavramsal tasarim asamasinda menteseli yerine siirgiilii olarak
degistirilmesinin maliyeti yiiksek degildir ve kolaydir. Fakat tasarim siire¢ iginde geliserek
prototipe doniisiir ise veya seri imalata baglanirsa bu tiirlii degisimler zorlasacak ve maliyetler
artacaktir. Tasarim degisikligi 6zgiirliigii ve maliyet {irlin gelistirme siireci boyunca ters orantilt
sekilde ilerlemektedir. Uriiniin iizerindeki bir degisiklik, yeni iiriin gelistirme siirecinde birden
cok asamay1 etkilemektedir ve birgok fonksiyona zaman, is giicii ve finansal kayiplar yaratabilir.
Elbette yeni iirlin gelistirme siirecinde, tasarim ilerledik¢e, ufak modifikasyonlar ve degisiklikler
beklenmektedir. Onemli olan, bu degisikliklerin ydnetilebilir olmasi ve miimkiin oldugunca
proje misyonunun ilk bastan net olmasidir (Pinto & Slevin, 1989). Bu sonug, hem 6l¢egi alinan
Pinto ve Slevin’in ¢alismalarinda hem de literatiir tablosunda yer alan bircok arastirmada
deneysel olarak saptanmustir. Proje misyonu, rakiplerinden farkli ve iistiin olarak tanimlanirsa

iiriiniin basarisi, sirkete sagladig1 karin daha yiiksek olacagi beklenmektedir.

Uciincii en etkili kritik basar1 faktorii ise, miisteri kabulii olarak saptanmistir. Miisteri kabulii
faktorii, kullanicilarin uygulama siirecine dahil edilmesini, miisteriler ile yeni iirlin gelistirme
slirecinin her asamasinda statii iletisimi saglamay1 ve tim paydaslari aktif olarak dinleyerek
{iriiniin nihai kullanictya gére uyarlanmasini igerir (Pinto, 1986; Slevin ve Pinto, 1986). Olcegin
alindig1 uygulama calismasinda da en etkili kritik basar1 faktorleri arasinda yer almaktadir
(Pinto & Slevin, 1989). Son kullanic1 katilimi, sahip olma duygusunu arttirir ve iiriin kabuliinii
artirir, boylece genel algilanan proje basarisini arttirir (Project Management Institute, 2008).
Miisteri kabulii ayn1 zamanda yeni iirlinler i¢in konseptler veya prototiplerle ilgili yenilikei
fikirler ve geri bildirimler olusturulmasina yardimci olmaktadir. Miisteri kabuliiniin bir diger
faydas1 ise, mevcut ve gelecekteki pazarin daha iyi anlagilip miisteri isterlerinin daha iyi
karsilanmasini ve iiriin performansinin iyilestirilmesini icermektedir (Prahalad & Ramaswamy,
2004). Tim bu sebeplerden dolayi, yaptigimiz uygulamada bu sonucun g¢ikmasi literatiir ile

benzerlik gostermektedir.

Dordiincii ve son kritik basar faktorii ise “teknik gorevler” olarak saptanmistir. Teknik gorevler
kritik basar1 faktorii, gerekli teknoloji ve prosediirlerin kullanilabilirligini saglayarak teknik
hedeflere ulagmakla ilgili faaliyetleri icerir (Pinto, 1986; Slevin ve Pinto, 1986). Bu faaliyetler,
projenin gerceklesmesi i¢in gerekli teknolojiye ve teknik bilgiye ne zaman ve nasil ulasilacagini
belirleyen bir siireci icermektedir (Project Management Institute, 2008). Ozellikle tasarim,
prototip gelistirme ve test asamalarinda bu faktér cok onemlidir ve literatiirde de benzer
calismalarda proje performansi iizerindeki etkisi kanitlanmistir (Hyvari, 2006; Finch, 2003;
Delisle & Thomas, 2002). Tiirk savunma ve havacilik sanayisinde yapilan ¢alismada algilanan

proje performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir iliski bulunan kritik basar1 faktorii olarak
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saptanmasi literatiir ile uyumludur. Olgegin alindig1 calismada da, bu faktor kritik basari

faktorleri arasinda yer almaktadir (Bkz. Pinto ve Slevin, 1989).

Ust yonetim destegi faktorii literatiirdeki diger ¢aligmalarda onemli kritik basar
faktorlerindendir; (Cooper and Kleinschmidt, 2007; Kachouie ve Sedighadeli, 2015) ancak Tiirk
savunma ve havacilik sanayisinde yapilan ¢alismada algilanan kritik basar1 faktorii olarak
algilanan proje performansi iizerinde olumlu ve anlamli bir iligki bulunamamistir. Bunun
sebebinin tasarimcilarin sektoriin geregi olarak sadece yeni {riiniin gelistirilme siirecine
odaklanmalarn olarak degerlendirilmektedir. Savunma ve havacilik sektoriinde yeni iiriin talebi
devletten gelmektedir ve sonrasinda miisteri isterlerinin belirlenmesi ve proje misyonunun
olusturulmasi ile proje baglamaktadir. Ankete katilan tasarim miihendisleri miisteri isteklerine
gore sistem miihendisligi ile projeye baglamakta, sonrasinda kavramsal tasarim, tasarim
iterasyonlari, prototip ve test agamalarinda caligmaktadirlar. Prototip sonrasi proje imalat
gruplarina devredilmektedir ve tasarimcilar sadece ¢ikan sorunlarda miidahil olmaktadirlar. Bu
nedenle, savunma ve havacilik sanayisindeki ARGE projelerinde, diger sektorlerin aksine
algilanan iist yonetim destegi tasarimcilar tarafindan algilanan proje performansina etkiyen bir

kritik bagar1 faktorii olarak degerlendirilmemektedir.

Algilanan proje takvim ve planlari, personel, izleme ve geri doniis, iletisim ve miisteriye
danisilmasi gibi faktorler ile algilanan proje performansi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki
bulunamamigtir. Bu sonuglar 15 yil ve iizeri tecriibe sahibi tasarimcilara soruldugunda,
sebebinin katilimcilarin birgogunun (122 kisi) tasarim tecriibesinin 5 yil ve daha az olmasi
olarak goriis bildirmislerdir. Savunma ve havacilik sanayisinde ARGE projeleri uzun siireli
projelerdir. Daha 6nce lilke sartlarinda gelistirilmemis tiriinler ilk kez gelistirilmeye ¢alisilmakta
ve sektordeki gizlilik sebebi ile benzer tiriinleri gelistiren yabanci firmalardan gerekli bilgi kisa
yoldan edinilememektedir. Bu nedenle, sektordeki yeni tiriin gelistirme projeleri uzun
siirmektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun bu sebeple birden fazla proje bitirme tecriibesi
olmadig1 diisiiniilmektedir. Sektérde yer alan tiim firmalarda daha genis katilimci kitlesi ile
yapilacak caligsmalarda elde edilen ¢aligsmalarin degisebilecegi ve literatiirde kabul goren kritik

basari faktorlerinin kabul edilebilecegi diisiiniilmektedir.

Yapilan uygulama neticesinde goriilmiistiir ki, havacilik ve savunma sanayisindeki yeni {irlin
gelistirme projelerini etkileyen kritik basar1 faktorleri literatiir ile benzerlikler ve farkliliklar
tasimaktadir. Reklam ve pazarlama diger sektorlerde cok etkili kritik basar1 faktorii iken
Savunma ve havacilik sektoriinde tek miisterinin devlet olmasi bu faktorii kritik basar1 faktorii
olmaktan c¢ikarmaktadir (Ziylan, 2003; Heidenkamp vd., 2013). Savunma ve havacilik

sanayisinde Onemli olan halihazirda miisterisi hazir olan yeni {iriiniin misteri isterlerini
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karsilayacak sekilde planlanan zaman ve biitce icerisinde gelistirilebilmesidir. Tiirk savunma ve
havacilik sanayisinde uygulanan ¢aligmada algilanan proje performansi iizerinde etkili bulunan
proje misyonu, misteriye danigilmasi ve teknik gorevler gibi faktorler hem Pinto ve Slevin’in
calismasinda hem de literatiirdeki diger baz1 ¢alismalarda etkili kritik basar1 faktorleri olarak
bulunmustur (Pinto ve Slevin, 1987; Balbontin, Yazdani, Cooper & Souder, 1999; Cooper and
Kleinschmidt, 2007; Cooper, R. G., 2017). Pinto ve Slevin ile ayn1 anket kullanilarak benzer
sektorlerde yapilan bu ¢aligmanin farkli olarak buldugu sonug ise problem ¢dzme veya sorun

giderme faktoriidiir.

Ozetle, uygulama ¢aligmamizda literatiir ile benzer sekilde proje misyonu, miisteriye
danmisilmast ve teknik gorevler algilanan proje performansim etkileyen kritik basar1 faktorleri
olarak saptanmustir. Ayrica literatiirde mevcut olmak ile beraber dlgegin ilk kez uygulandig
calismadan farkli olarak sorun giderme/problem ¢6zme faktorii, bu ¢alismada en etkili kritik
basar1 faktorii olarak bulunmustur. Gerek kiiltiirel farkliliklar gerekse yeni iiriin gelistirme

siirecindeki farkliliklar nedeni ile bu sonuglara ulasilmis olabilir.

Calismanin kisiti, bu c¢alismanin sadece bir firmada gerceklestirilmis olmasidir. Gelecek
calismalarda benzer uygulamalarin daha c¢ok firmada, farkli sektorlerde ve daha biiyiik

orneklemler {izerinde gergeklestirilebilecegi degerlendirilmektedir.
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EK 1. UYGULANAN ANKETIN TURKCE CEVIRISI

PROJE UYGULAMA PROFILI (PUP)
GIRIS

Projeniz nasil ilerliyor? Projeyi hayata gegirirken zamaniniza yapilan tiim taleplere nasil cevap
verebilirsiniz? Biiylik resmi gz oniinde bulundurmak i¢in az zamaniniz oldugunda kendinizi
yangini sondiirmeye kaptirmis misiniz? Bir projenin basarili olup olmayacagini belirleyen proje

yonetim yaklagimlari nelerdir?

Bu sorulara cevap vermek i¢in proje uygulama profili (PUP) gelistirildi. PUP projenizin
uygulama siireci boyunca projenizi etkileyen kilit faktorlerin anlik durum degerlendirmelerini
periyodik olarak yapmaniza imkan saglar. PUP’un filozofisi proje yoneticisi ve ekip iiyelerinin
basarili sekilde uygulanmasi i¢in genis cesitlilikteki faktorlere dikkat etmesini gerektiren proje
yonetiminin kompleks bir gorev oldugudur. Yoneticiler, projenin teknik ve operasyonel yanlari
ile alakali “sert” faktorlere ilaveten proje ve proje ekibinin yonetimi gibi daha “yumusak”
faktorleri de g6z Oniine almak zorundalar. Proje yOnetiminin “yumusak yani1” olarak
isimlendirilen kismi proje basarisinda esit kritiklikte olan kilit davramigsal degiskenleri

igermektedir.

PUP’un bir ilave faydasi ise proje ekibine projenin anlik durumunun genel bir resmini
gelistirmek icin bir adim geriye atma imkanmi1 vermesidir. Proje ekip iiyeleri siklikla giinliik
“yanginla miicadeleye” o kadar dalarlar ki basarili bir proje ilerleyisi i¢in hayati dnemdeki
pargalarin gorilisiinii kaybedebilirler. PUP, asagida yer alan, proje basarisina etkiyen ve proje
yoneticileri ile yapilan miilakatlar ve derinlemesine yapilan bir seri arastirma sonucu ortaya

konulan 10 kritik bagar1 faktoriinii belirler ve 6l¢iilmesine yardimei olur.

1: Proje Misyonu 2: Ust Yonetim Destegi 3: Proje Takvimi/Plam
4: Miisteri Konsiiltasyonu 5: Personel 6: Teknik Gorevler 7:

Miisteri Kabulu 8:izleme ve Geri Bildirim  9: fletisim 10: Sorun Giderme
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PUP DOLDURMA TALIMATLARI

Proje uygulamasi igin 10 kritik bagar1 faktoriinii géz 6niinde bulundurun. Takip eden sayfalarin
her birinde 10 kritik basar1 faktorii agiklamalariyla beraber (ilaveten ortalama proje performansi
kategorisi) ayr1 ayri listelenmektedir. Verilen Olgegi kullanarak golgelenmis kutu igine
projenizle alakali olarak ne kadar hemfikir olup olmadiginiza ifade eden rakami isaretleyiniz. O

faktore ait sonucu hesaplamak i¢in kolonu toplaymiz.

ANKET

Bu boliim kigisel o6zelliklerinizle ilgili 6geler icerir. Bu bilgi, anketi tamamlayan katilimci

grubunu tanimlamak i¢in kullanilacaktir. Liitfen size uygun olan se¢enegi yuvarlak i¢ine aliniz.
I. Yas araliginiz nedir? 20-30 / 31-40 / 41-50 / 51-60

2. Cinsiyetiniz nedir? Erkek / kadin

3. Egitim gegmisiniz nedir? Lise / Universite / Yiiksek Lisans / Doktora

4. Sirkette ne kadar siiredir ¢alistyorsunuz? yil

Liitfen bu ankete adimizi yazmaym. Bu sayfanin altina yorum yapmaktan cekinmeyin.

Katildiginiz i¢in tesekkdirler!



ANKET SORULARI

Faktor 1: Proje
Misyonu: Ilk hedeflerin
netligi ve genel yonii

Tamamen

Katilmiyorum
Notr
Tamamen
Katiliyorum

Projenin amaclari,
1 | organizasyonun amaglari 1 2 3 4 5 6 7
ile ayn1 dogrultudadir.

Projenin temel amaglari
2 | ekip i¢in agik hale 1 2 3 4 5 6 7
getirildi.

Projenin sonuglari ana
3 | organizasyon i¢in faydali 1 2 3 4 5 6 7
olacaktir.

Bu projenin basar1 sansi
konusunda hevesliyim. ! 2 3 4 5 6 !

Bu projenin bagarisinin
organizasyona olan

5 | faydali sonuglarmin 1 2 3 4 5 6 7
farkindayim ve
belirleyebilirim.

Toplam

Faktor 2: Ust Yonetim
Destegi: Proje basarisi
icin gerekli kaynak ve
yetki / gilicii saglamak igin
iist yonetimin istekliligi

Tamamen

Katilmiyorum
Notr
Tamamen
Katiliyorum

Ust yonetim, ihtiyag
halinde ek kaynak
taleplerimize cevap
verecektir.

Ust ydnetim, projenin
basfmsnp _se_tglamak igin 1 2 3 4 5 6 7
proje ekibi ile sorumluluk
paylasir.

Proje sorumlulugu ve
yetki derecesi hakkinda
iist yonetim ile
hemfikirim.

Ust ydnetim bir kriz
4 | durumunda beni 1 2 3 4 5 6 7
destekleyecektir.

Ust yénetim bize gerekli
yetkileri vermistir ve proje
ile ilgili kararlarimizi
destekleyecektir.

Toplam
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Faktor 3: Proje
Takvimi/Plani: Proje
uygulamasi igin gereken
bireysel eylem adimlarinin
ayrintili bir belirtimi

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Acil durumlarda diger
alanlarda kullanilabilecek
fazla zaman ve kaynagi
hangi faaliyetlerin
icerdigini biliyoruz.

Projenin tamamlanmast
i¢in (is takvimi, kilometre
taglar1 ve is gilicii
gereksinimlerini igeren)
detayli bir plan var.

Detayli bir proje biitgesi
mevcut.

Kilit personel ihtiyaglari
(kim, ne zaman) proje
planinda belirtilmisgtir.

Projenin takvim dis1 veya
biit¢e dis1 olmasi halleri
i¢in acil durum planlari
vardir.

Toplam

Faktor 4: Miisteri
Konsiiltasyonu: Iletisim,
danigma ve etkilenen tiim
taraflarla aktif dinleme.

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Miisterilere, erken
gelistirme sathasinda
projeye girdi saglama
firsat1 verildi.

Miisteriler (miistakbel
kullanicilar) projenin
ilerleyisi hakkinda
bilgilendirilirler.

Projenin degeri, nihai
miisterilerle tartigild.

Projenin kisitlar
miisterilerle tartigildi
(proje ne yapmak i¢in
tasarlanmamistir)

Miisterilere, girdilerinin
proje planinda 6ziimsenip
oziimsenmedigi sdylendi.

Toplam
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Faktor 5: Personel: Proje
ekibi i¢in gerekli
personelin ige alinmasi,
secimi ve egitimi

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Proje ekibi personeli
projedeki rollerini anliyor.

Projeyi tamamlamak igin
yeterli insan giicii var.

Proje ekibindeki personel,
performanslarimin nasil
degerlendirilecegini
anlamaktadir.

Ekip tiyeleri igin gorev
tanimlar yazildi, dagitildi
ve anlagildi.

Yeterli teknik ve / veya
yonetimsel egitim (ve
egitim zamani) proje ekibi
iyeleri i¢in mevcuttur.

Toplam

Faktor 6: Teknik
Gorevler: Belirli teknik
eylem adimlarini
gerceklestirmek igin
gerekli teknoloji ve
uzmanligin mevcudiyeti

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Belirli proje gorevleri iyi
yonetiliyor

Proje mithendisleri ve
diger teknik insanlar
yeterlidir.

Projenin desteklenmesi
i¢in kullanilmakta olan
teknoloji iyi
calismaktadir.

Proje basarisi i¢in uygun
teknoloji (ekipman, egitim
programlar1 vb.)
secilmigtir.

Bu projeyi uygulayan
insanlar projeyi
anlamaktadir.

Toplam
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Faktor 7: Miisteri
Kabulu: Nihai projeyi
hedeflenen son
kullanicilara "satma"
eylemi

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Miisteriler tarafindan kolay
kullanima izin vermek igin
yeterli proje
dokiimantasyonu vardir.
(talimatlar, vb.)

Projenin yararliligi
hakkinda potansiyel
miisterilerle baglanti
kuruldu.

Projenin yeterli bir sunumu
miisteriler igin
geligtirilmistir.

Miisteriler sorunlar ya da
sorular ortaya ¢iktiginda
kim ile iletisim
kurulacagini bilirler.

Projenin miisterilere nasil
en iyi sekilde satilacagini
belirlemek i¢in yeterli 6n
hazirlik yapildi.

Toplam

Faktor 8:izleme ve Geri
Bildirim: Uygulama
siirecindeki her asamada
kapsaml1 kontrol bilgilerinin
zamaninda saglanmasi

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Projenin gelisimi ile ilgili
tam bir resmi verecek olan
onlemleri de dahil eden
projenin biitiin 6nemli
pargalar1 izlenecektir (biitge
ve programa baglilik, insan
giicii ve ekipman kullanimi,
takim morali vb.).

Proje ilerleyisini izlemek ve
proje ekibine yapilan geri
bildirimleri gelistirmek i¢in
diizenli toplantilar yiiriitiiliir.

Gergek ilerleme, proje
takvimi ile diizenli olarak
kargilastirilir.

Proje incelemelerinin
sonuglari, biit¢e ve programa
etki eden tiim proje personeli
ile diizenli olarak
paylastimaktadir.

Biitce veya program
gerektirdiginde revizyon,
proje ekibinden girdi
isteniyor

Toplam
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Faktor 9: iletisim: Proje
uygulamasinda tiim kilit
aktorlere uygun bir ag ve
gerekli verilerin saglanmasi.

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Planlama toplantilariin
sonuglari (alinan kararlar,
alinan ve ihtiya¢ duyulan
bilgiler vb.) uygun personele
yaymnlanir ve dagitilir.

Giris yapan bireyler /
gruplar, girdilerinin kabulii
veya reddedilmesi
konusunda geri bildirim ald1.

Biitce veya takvim revize
edildiginde, degisiklikler ve
nedenleri tiim proje ekibi
iiyelerine iletilir.

Mevcut politika /
prosediirlerdeki
degisikliklerin nedenleri,
proje ekibinin tiyeleri,
degisikliklerden etkilenen
diger gruplar ve iist yonetime
aciklanmaktadir.

Projeden etkilenen tiim
gruplar proje ekibi tarafindan
bilinen sorunlarin nasil
coziilecegini biliyorlar.

Toplam

Faktor 10: Sorun Giderme:
Beklenmedik krizleri ve
plandan sapmalari
yonetebilme yetenegi

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Proje lideri, sorun ¢iktiginda
projeye dahil olmayan
personelin yardimini almakta
tereddiitsiizdiir.

Sorunlarin ortaya ¢ikmasinin
nerede en muhtemel
oldugunu belirlemek i¢in
beyin firtinast oturumlari
diizenlenir.

Proje zorluklar: durumunda,
proje ekibi tiyeleri yardim
i¢in tam olarak nereye
gidecegini bilirler.

Ortaya ¢ikan sorunlarin
tamamen ¢oziilebileceginden
eminim.

Problemler proje ekibinin
dikkatini ¢ektiginde anlik
aksiyon alinir.

Toplam
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PROJE PERFORMANSI:
Onceki 10 faktore ek olarak,
litfen agsagidaki 12 maddeye
cevap vererek genel proje
performansi degerlendirmenizi
veriniz. Asagidaki sayfanin en
altindaki 12 6genin toplam
puanini toplayniz.

Tamamen
Katilmiyorum

Notr

Tamamen
Katiliyorum

Bu proje takviminde
ilerlemektedir/ilerleyecektir.

Bu proje biitce dahilinde
ilerlemektedir/ilerleyecektir.

Gelistirilen proje ise yarar (ya
da halen gelistirilmekte ise ise
yarayacak gibi goriiniiyor).

Proje hedeflenen miisteriler
tarafindan
kullanilacaktir/kullanilmaktadi
r.

Bu proje, verimliligi arttirmak
veya ¢aliganlarin verimliligini
arttirmak suretiyle dogrudan
faydalanan kullanicilara
dogrudan yarar saglamistir /
saglayacaktir.

Gelistirildigi sorun goz oniinde
bulunduruldugunda, bu proje
bu problemi ¢dzmenin en iyi
yolu gibi goriliniiyor - 6rnegin,
alternatifler grubu arasinda en
iyi se¢im oldu.

Onemli miisteriler, bu projeden
dogrudan etkilenen, bundan
faydalanacak.

Bu projenin tamamlandig1
/devam etmekte oldugu
siiregten memnunum/memnun
kaldim.

Teknik olmayan baslangic
problemlerinin asgari diizeyde
olacagindan eminiz; ¢linkii
proje hedeflenen kullanicilar
tarafindan kolayca kabul
edilecektir.

10

Bu projenin kullanima,
miisteriler i¢in dogrudan
iyilestirilmis veya daha etkili
karar verme veya performansa
yol agacak / agmustir.

11

Bu projenin, kendisinden
yararlananlar tizerinde olumlu
bir etkisi olacaktir.

12

Bu projenin sonuglari,
miisterilerin bu faaliyetleri
gerceklestirmek igin
kullandiklar1 performans
tizerinde kesin bir iyilesme
sunacaktir.

Toplam
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EK 2. UYGULANAN ANKETIN ORJINALI

PROJECT IMPLEMENTATION
PROFILE

By JEFFREY K. PINTO AND DENNIS P. SLEVIN
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PROJECT IMPLEMENTATION PROFILE (PIP)

How is your project progressing? How can you possibly attend to all the demands made upon
your time in getting the project implemented? Do you get so caught up in putting out fires that
you have little time to consider the larger picture? What are the specific aspects of managing a
project which can determine whether or not it will succeed?

It was in an effort to answer these questions that the Project Implementation Profile (PIP) was
originally developed. The PIP allows you to make periodic assessments of the current status
of key factors concerning your project throughout the implementation process. The philosophy
of the PIP implies that project management is a complex task, requiring that the project
manager and team members attend to a wide variety of factors in attempting to successfully .
implement their projects. In addition to the "hard" factors related to the technical, operational
aspects of the project, managers must also consider the "softer" human side of managing the
project and the project team. The so-called "soft side" of project management involves key
behavioral variables that are equally crucial to project success.

An additional benefit of the PIP is in allowing the project team to "step back" in order to
develop an over-all picture of the current status of the project. Often project team members
become so immersed in the daily "fire-fighting" that they can lose sight of important elements
crucial to successful project development. The PIP identifies and helps you measure the
following ten critical success factors for project success, which were uncovered as_the result of
a series of in-depth studies and interviews with practicing project managers:

U ProJeCT MISSION U TECHNICAL TASKS

U  Top MANAGEMENT SUPPORT U CLIENT ACCEPTANCE

U  PROJECT SCHEDULE/PLAN U  MONITORING AND FEEDBACK
a CLIENT CONSULTATION D COMMUNICATION

U PERSONNEL U TROUBLE-SHOOTING

Good luck on your project!

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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PROJECT INFORMATION

PROJECT NAME:

PROJECT MANAGER:

PROFILE COMPLETED BY:

DATE:

-‘BmEfDEscmoN OF PROJECT (INCLUDE GOALS):

| INSTRUCTIONS FOR COMPLETING THE PROFILE |

Consider the ten critical success factors for project implementation. On the following pages,
each of the ten critical success factors (plus an additional overall project performance category)
are listed separately, along with a series of statements relating to that factor. Using the scale
provided, place in the shaded box the number which indicates the extent to which you agree or
disagree with that statement as it relates to your project. Sum the column to calculate your
score for that factor.

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 1
STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE

»

1. The goals of the project are in line with
the general goals of the organization. 1 2 3 4 5 6 7

2. The basic goals of the project were made
clear to the project team. 1 2 3 4 5 6 7

3. The results of the project will benefit the
parent organization. 1 2 3 4 5 6 7

4. 1 am enthusiastic about the chances for
success of this project. 1 2 3 4 5 6 7

5. Iam aware of and can identify the
beneficial consequences to the
organization of the success of this
project.

FACTOR 1: Project Mission
TOTAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 2

STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE

1. Upper management will be responsive to
our requests for additional resources, if the
need arises.

2. Upper management shares responsibility
with the project team for ensuring the
project's success.

3. Iagree with upper management on the
degree of my authority and responsibility
for the project.

4. Upper management will support me in a
crisis. 1 2 3 4 ) 6 7

5. Upper management has granted us the
necessary authority and will support our
decisions concerning the project.

FACTOR 2: ToP MANAGEMENT SUPPORT
TorAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 3

STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE

1. We know which activities contain slack
time or slack resources that can be utilized
in other areas during emergencies.

2. There is a detailed plan (including time
schedules, milestones, manpower
requirements, etc.) for the completion of
the project.

3. There is a detailed budget for the project. 1 2 3 4 5 6 7

4. Key personnel needs (who, when) are
specified in the project plan. 1 2 3 4 5 6 17

5. There are contingency plans in case the
project is off schedule or off budget. 1 2 3 4 5 6 17

FACTOR 3: PROJECT SCHEDULE/PLAN
TorAL*

*SuM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 )&icom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 4
STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE

1. The clients were given the opportunity to
provide input early in the project
development stage.

2. The clients (intended users) are kept
informed of the project's progress. 1 2 3 4 5 6 7

3. The value of the project has been discussed
with the eventual clients. 1 2 3 4 5 6 7

4. The limitations of the project has been
discussed with the clients (what the project
is not designed to do).

5. The clients were told whether or not their
input was assimilated into the projectplan. 1 2 3 4 5 6 7

FACTOR 4: CLIENT CONSULTATION
TorAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.




FACTOR 5

STRONGLY
DISAGREE

Project team personnel understand their
role on the project team.

There is sufficient manpower to complete
the project. 1

The personnel on the project team
understand how their performance will be
evaluated.

Job descriptions for team members have
been written and distributed and are

understood. 1

Adequate technical and/or managerial

training (and time for training) are

available for members of the project team. 1
FACTOR 5:

105

STRONGLY
AGREE

PERSONNEL
TorAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 6

STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE
1. Specific project tasks are well managed. 1 2 3 4 5 6 7
2. The project engineers and other technical
people are competent. 1 2 3 4 5 6 17
3. The technology that is being used to
support the project works well. 1 2 3 4 5 6 7

4. The appropriate technology (equipment,
training programs, etc.) has been selected
for project success.

5. The people implementing this project

understand it. 1 2 3 4 5 6 7
FACTOR 6: TECHNICAL TASKS
TOTAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 7
STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE

1. There is adequate documentation of the
project to permit easy use by the clients
(instructions, etc.).

2. Potential clients have been contacted about :
the usefulness of the project. 1 2 3 4 5 6 7

3. An adequate presentation of the project has
been developed for clients. 1 2 3 4 5 6 7

4. Clients know who to contact when
problems or questions arise. 1 2 3 4 5 6 7

5. Adequate advance preparation has been
done to determine how best to "sell" the
project to clients.

FACTOR 7: CLIENT ACCEPTANCE
TorAL*

*SuM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.



FACTOR 8
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All important aspects of the project are
monitored, including measures that will
provide a complete picture of the project's
progress (adherence to budget and
schedule, manpower and equipment
utilization, team morale, etc.).

Regular meetings to monitor project
progress and improve the feedback to the
project team are conducted.

Actual progress is regularly compared with
the project schedule.

The results of project reviews are regularly
shared with all project personnel who have
impact upon budget and schedule.

‘When the budget or schedule requires
revision, input is solicited from the project
team.

STRONGLY
DISAGREE

1 2
I 2
1 2

STRONGLY
NEUTRAL AGREE

FACTOR 8: MONITORING AND FEEDBACK

TorAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 9

STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE

1. The results (decisions made, information
received and needed, etc.) of planning
meetings are published and distributed to
applicable personnel. 1 2 3 4 5 6 7

2. Individuals/groups supplying input have
received feedback on the acceptance or
rejection of their input. 1 2 3 4 5 6 7

3. When the budget or schedule is revised, the
changes and the reasons for the changes are
communicated to all members of the
project team. 1 2 3 4 5 6 7

4. The reasons for the changes to existing
policies/procedures are explained to
members of the project team, other groups
affected by the changes, and upper
management. 1 2 3 4 5 6 7

5. All groups affected by the project know
how to make problems known to the
project team. 1 D) 3 4 5 6 T

FACTOR 9: COMMUNICATION
TOTAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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FACTOR 10
STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE

1. The project leader is not hesitant to enlist
the aid of personnel not involved in the
project in the event of problems. 1 2 3 4 5 6 17

2. Brainstorming sessions are held to
determine where problems are most likely
to occur.

3. In case of project difficulties, project team
members know exactly where to go for
assistance.

4. T am confident that problems that arise can

be solved completely. 12 3 4 5 6 7
5. Immediate action is taken when problems
come to the project team's attention. 12 3 4 5 6 7
FACTOR 10: TROUBLE-SHOOTING
TorAL*

*SUM OF ITEMS 1-5

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.




This project has/will come in on schedule.

This project has/will come in on budget.

The project that has been developed works
(or, if still being developed, looks as if it
will work).

The project will be/is used by its intended
clients.

This project has directly benefited/will
directly benefit the intended users through
either increasing efficiency or employee
effectiveness.

Given the problem for which it was
developed, this project seems to do the best
job of solving that problem—i.e., it was the
best choice among the set of alternatives.

STRONGLY
DISAGREE
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

NEUTRAL

STRONGLY
AGREE

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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STRONGLY STRONGLY
DISAGREE NEUTRAL AGREE
. Important clients, directly affected by this
project, will make use of it. 1 2 3 4 S 6 7

I am/was satisfied with the process by
which this project is being/was completed. 1 2 3 4 5 6 7

We are confident that nontechnical start-up

problems will be minimal, because the

project will be readily accepted by its

intended users. 1 2 3 4 5 6 7

Use of this project has led/will lead directly
to improved or more effective decision
making or performance for the clients. 1 2 3 4 5 6 7

This project will have a positive impact on
those who make use of it. 1 2 3 4 g 6 7

The results of this project represent a
definite improvement in performance over
the way clients used to perform these

activities. 1 2 3 4 5 6 7
PROJECT PERFORMANCE
ToOTAL*

*SUM OF ITEMS 1-12 ABOVE

© Copyright 1992 Xicom, Incorporated. All rights reserved. Duplication in whole or part prohibited.
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