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OZET

TURKIYE’DE HIZLI TUKETILEN GIDA URUNLERI SEKTORUNDEKI YENI
URUN GELISTIRME PROJELERINDE CEViK PROJE YONETIMININ
UYGULANMA DERECESI

Evren KOC
Isletme Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Subat 2023
Danigman: Prof. Dr. Nuray TOKGOZ

Ceviklik kavrami ve bu kavramdan tiireyen c¢evik proje yonetimi, gevik liretim,
orgiitsel ¢eviklik, ¢cevik pazarlama, ¢evik liderlik, ¢evik insan kaynaklar1 vb kavramlar,
onlarca yildir hem arastirmacilarin hem de is hayatindaki yoneticilerin ilgi alaninda
olmustur ve olmaya devam etmektedir. Ceviklik kavrami endiistride Onceleri iiretim
firmalarinda ortaya ¢ikmasina ragmen, sektor yapisinin uygunlugu nedeniyle yazilim
sektorlinde yapilan calismalar ¢ok hizli bir gelisim gostermistir. Sonrasinda yazilim
sektorli disinda faaliyet goOsteren ve Ozellikle fiziksel {iriinlerin iiretimini yapan
kuruluslarda da bu yontemin uygulanabilirligi arastirma ve uygulama konusu olmustur.
Diinyada ve Tirkiye’de yapilan ¢alismalarda organizasyonlarin yapisi ve isleyisi bu
kavramlar iizerinden ele alinmis, ayrica sektorel ve bolgesel boyutlarda incelemeler
sunulmustur. Bu arastirmada, Tiirkiye’deki hizli tiiketilen gida dirtinleri sektoriinde
faaliyet gosteren kuruluslarin iiriin gelistirme siireglerini ¢evik proje yOnetimi
uygulamalari agisindan degerlendiren tanimlayict bir ¢alisma yapilmistir. Cevik proje
yonetiminin uygulanmakta olduguna isaret eden unsurlar literatiirden siiziilmiis,
bunlardan en ¢ok incelenmis olanlar se¢ilmistir. Gida sektoriiniin yapisi da dikkate
alinarak bu unsurlarin her birinin izlerini arayan sorular hazirlanmistir. Bu sorulardan
olusan yari-yapilandirilmis anket formu ile, kuruluslardaki proje yoneticilerinden yanitlar
toplanmigtir. Elde edilen veriler tanimlayici istatistik yontemi ile incelenmistir.
Orneklemdeki iiriin gelistirme siireclerinde gevik proje yonetimi uygulamalarinin ne

agirlikta kullanildigr agiklanmustir.

Anahtar Sézciikler: Yeni iiriin gelistirme, Cevik proje yonetimi unsurlart, Hizli tiiketilen

gida iriinleri sektorii, Proje ekibi, Hibrit yontemler.



ABSTRACT

APPLICATION DEGREE OF AGILE PROJECT MANAGEMENT PRINCIPLES IN
NEW PRODUCT DEVELOPMENT PROJECTS IN THE FAST-CONSUMABLE
FOOD PRODUCTS INDUSTRY IN TURKEY
Evren Kog
Department of Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, February 2023
Supervisor: Prof. Dr. Nuray TOKGOZ

The concept of agility and the concepts derived from agility such as agile project
management, agile production, organizational agility, agile marketing, agile leadership,
agile human resources have been an interest of both researchers and business managers
for decades. Although the concept of agility first emerged in production companies in the
industry, studies in the software sector have shown a very rapid development due to the
suitability of the sector structure. Afterwards, the applicability of this method has been
the subject of research and application in organizations operating outside the software
sector and especially in the production of physical products. In the studies carried out in
the world and in Turkey, the structure and functioning of the organizations were handled
through these concepts, and also sectoral and regional studies were presented. In this
research, a descriptive study was conducted to evaluate the product development
processes of the organizations operating in the fast-moving food products sector in
Turkey in terms of agile project management practices. The elements indicating that agile
project management is being implemented were filtered from the literature. Considering
the structure of the food industry, questions looking for the traces of each of these
elements were prepared. A semi-structured questionnaire consisting of these questions
was prepared and answers were collected from the project managers in the organizations.
The obtained data were analyzed by descriptive statistics method. The extent to which
agile project management methods are used in product development processes is
explained in the sample.

Keywords: New product development, agile methodology factors, FMCG food industry,
Project team, Hybrid methods.



ONSOZ

Cevik metodoloji ile ilgili kavram ve uygulamalar iizerinde yapilan caligmalar
1980’lerden beri artarak devam etmektedir. Varli§inin siirdiirmek isteyen kuruluslarin bu
yontemleri i¢sellestirmesi de giderek karmasiklasan diinyada biiyiik 6neme sahiptir. Cogu
sektor ve akademik c¢evreden ilgililer ¢evik metodoloji {izerine c¢alismalar
gergeklestirmektedir. Bu calismalar Tirkiye’de giderek yayginlagsmaktadir.

Bu calismada, Tiirkiye’de gida sektoriinde ve yeni {iriin gelistirme ¢alismalarinin
icinde bulundugum 18 yillik siire icerisinde edinmis oldugum bilgi, iletisim ag1 ve
deneyimi, ¢evik yontemlerin incelenmesi perspektifinden ele alarak paylasmayi, bunu
yaparken de konunun gelismesine de katki saglamay1 amagladim.

Bu siire¢ boyunca bana siirekli olarak yonlendirmelerini ve destegini sunan, bilgi
ve deneyim birikimi ile bu tezin ortaya c¢ikmasma biiylik katki saglayan, birlikte
calismaktan biiyiikk keyif aldigim tez danismanim ve degerli hocam Prof. Dr. Nuray
TOKGOZ’e en igten tesekkiirlerimi sunarim.

Verdikleri yanitlar ve katkilarla, ilgili anket ¢calismasinin ortaya ¢ikmasini saglayan
isimlerini tek tek sayamadigim, iilkemiz gida sektoriinde ¢ok degerli yeni iiriin
caligmalarina katkida bulunmus yoneticilere de ¢ok tesekkiir ederim.

Ayrica bu tezin tamamlanmasinda hem varligir hem bilgi ve deneyimi hem de

yonlendirmeleri ile destegini esirgemeyen esim Evrim Kog’a tesekkiir ederim.
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ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢aligma oldugunu; ¢caligmamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢aliyma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu g¢aliymanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programiyla tarandigmn ve higbir
sekilde “intihal igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢aliymamla ilgili
yaptigim bu beyana aykiri bir durumun saptanmast durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki

ve hukuki sonuglar1 kabul ettigimi bildiririm.

Evren KOC
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1. GIRIS

Ceviklik; miisteriye en iyi liriin ve/veya hizmeti vermek amaciyla kaynaklarin hizli,
esnek ve yeniliklere cevap verebilecek sekilde kullanilmasidir. (Sherehiy vd, 2007).
Ceviklik i¢in yapilan tanimlamalarda, bazi farkliliklar olmakla beraber cogu, hiz ve
esneklik kavramlarinm1 bir organizasyonun birincil nitelikleri olarak 6n plana
cikarmaktadir. Bu baglamda ceviklik, olusan beklenmedik degisikliklere kars1 hizli ve
etkili tepkiler verebilmektir (Alzoubi vd, 2011). Ceviklik, isletmelerin iiriin, hizmet
kanallarinda ve pazar segmentasyonunda yenilikler yapmak suretiyle yarattiklar1 degeri,
yeniden tanimlayarak elde eden ve siirekli arttiran firmalarin basarisinin temelinde
yatmaktadir. (Sambamurthy, 2003).

Cevik proje yonetimi, miisteriler ile stirekli bir iletisim, proje planinda siirekli bir
giincelleme, ekip icinde devamli bir araya gelme gibi uygulamalari olan bir proje
yonetimi sistematigidir. Ceviklik kavrami, 6zellikle proje yonetimi konusunda onlarca
yildir hem arastirmacilarin hem de is hayatindaki yoneticilerin ilgi alaninda olmustur ve
olmaya devam etmektedir. Cevik proje yOnetimi iizerine arastirmalar baglamis, zaman
icerisinde tiretimde ceviklik, orgiitsel ¢eviklik, ¢evik pazarlama, ¢evik liderlik, ¢evik
insan kaynaklari, ¢evik silire¢ yonetimi vb. birgok diger alana genisletilmistir. Cevik
yaklagim tanimlanip popiilerligi arttiktan sonra yonetim biliminin bircok alaninda
yapilmig olan ¢aligmalar ¢eviklik perspektifi gozetilerek gelistirilmistir.

Bircok kaynakta bu siirecin 2001 yilinda, yazilim endiistrisindeki bazi
aragtirmacilarin bir araya gelerek yayinladigi “Cevik Manifesto” (Beck vd, 2001) ile
tetiklendigi, sonrasinda ¢evik yazilim gelistirme iizerine ¢caligmalar yapildigi ve ardindan
da bu kavramin yazilim disindaki sektorlere de uygulanmasina yonelik bir siirecin takip
ettigi belirtilmektedir. Cevik kavramindan tiiretilmis birgok kavramin ortaya ¢gikmasi
gercekten de belirtilen doneme denk gelmekle beraber “cevik” kavramimin ilk
kullantiminin daha 6nceki donemlere dayandigi ve yazilim sektdriinden daha once iretim
sektoriinde ortaya ¢iktig1 sOylenebilir.

Ik cevik yontemlerin ortaya ¢ikmasmimn 1600’ lerdeki bilimsel metot sdylemi ile
basladigi iddia edilmekle beraber ilk kayda deger calisma 1930°larda Walter Shewhart’in
PDSA (plan-do-study-act/planla-yap-calis-harekete ge¢) dongiilerini iiriin ve siireg
gelistirme amaciyla uygulamaya baslamasidir (Rigby vd, 2016). Bu yontem, 1950’lerde
X-15 hipersonik jetin gelistirilmesinde ve sonrasinda Toyota’nin iinlii lean management

/ yalin yonetim metodolojisinin ortaya ¢ikmasinda kullanilmistir. Daha sonra Takeuchi

1



ve Nonaka (1986), “Yeni Yeni Uriin Gelistirme” adli calismalarinda, iiriin gelistirmede
takim ¢aligsmasina odaklanmis ve bir rugby terimi olan ve tiim takimin hep beraber hareket
etmesi anlamina gelen Scrum kavrami da boylece ortaya ¢ikmistir. Schwaber (1997), bu
kavrami daha da 6ne ¢ikardig1 “Scrum Development Process / Scrum Gelistirme Stireci”
adli caligmasinda proje takiminin sik sik bir araya gelerek gdzden gegirmeler yapma
rutininin siirecin verimliligine ve hizina yiiksek katkilar getirdigini ortaya koymustur.

Benzer ¢aligmalar yiiriiten arastirmacilarin konuya ilgisi hizla ortaklagmis ve 2001
yilinda 17 katilimcinin ortak bir ¢alismasi ile “Agile Manifesto / Cevik Manifesto”
yaymlanmistir (Beck ve digerleri, 2001).

Literatiirde, ¢eviklik kavramini inceleyen calismalar 1980’den itibaren karsimiza
yogun olarak ¢ikmaya baglamistir. 2021 yili sonu itibariyle “Google Akademik”
platformunu kullanarak Ingilizce literatiirde yaymlanmis olan makale, tez, kitap ve
bildirilerin basliklarinda Tablo 1.1°de belirtilen anahtar kelimeler arandiginda yapilan

yayin sayist ile ilgili sonuglar Sekil 1.1°de goriilmektedir.

Tablo 1. 1. Akademik yayinlarin baslhiklarinda bulunan anahtar sozciikler

11|11ttt 1]2|2|2|2|2|2|2|2(2|2(2|2(2|2|2|2|2|2|2|2(2]|2
9(9/9/9/9/9/9|9|0|ojo|ojojofofofojofofofofO|O0O|O0O]|O|0O|0|0fOO o

9(9(9/9/9/9/9|9|0|o(ojojojofofojofof2f1f1ft1 |1 |2|2|2|1|L1f2]|2

Arama  [2(3(4|5/6|78]|9|0|1]|2]|3|4|5|6|7(8]9|0[1(2|{3 |4 |5|6|7|8]|9]|0]1
Agile OR Agility + Management Baghkta |0 1]2]1]3]|2]|7]|10]15|13|23|19]34|51|39[44|55(76(72|98|92|110]138]|143|177|192|238|306| 257|313 2531
Agile OR Agility + Organization Baghkta |00]0]0|1|1]2|3]2|1|6]4]2]9[11]6|10(15(16(19|18|21]29|32|21|41|35|46|39|48 438
Agile OR Agility + Project Bagkta |[0|0[0]|21({0|0[0|1|2]2|3]|12]|18[27|23(27|41|41|52|59(59| 76 | 84 |105|114{135]|169(174|160(171 1556
Agile OR Agility + Manufacture OR Manufacturing OR Production (Baglkta | 2|5 [20]40(50|42|38(48|46(63|63|52|58|45|61|53|33|49(62|61(60| 58 | 54 | 47 | 40 | 65|60 | 82| 79| 93 1529
Agile OR Agility + Product Baghkta |010]2]1]3[3|1]3[3]2]6]6]6]5]|16[1621{27[20[39/29| 16 25| 26| 28|46 46|57 |60 |50 563
Agile OR Agility + Food Baghkta |0/0]0]0]0]0]{0]0[0[0[0[2]{0[0[OfO[2f{2fof1f5|1|L1]|3]|L1]|2]2|T7|4]|7 37
Agile OR Agility + Product Development Baghkta |00(0[0|L|{L1|1|2{2]|0|L|2|4[3]7|8]712/10[17|11) 5 [10]13|16]|20|26]31|38]27 274
Agile OR Agility + Product Development -software Baglikta 234
Agile OR Agility + Project management industry Baglikta 50
Food Product Development Baglikta 584
Food Product Innovation Bashikta 30
Agile OR Agility + Food Product Development Any 43




Agile Yayinlar

Sekil 1. 1. Yayinlarda en ¢ok kullanilan sézciiklere gore ¢alismalarin yillara gore degisimi

Arama sonuglarinda da goriildigi tizere, 1990’larda aslinda ilk olarak ¢evik ve
tiretim kelimeleri beraber kullanilmaya baslanmistir. Sonrasinda ¢evik ve yoOnetim
sOzciiklerinin bir arada kullanildig: ¢alismalar ortaya ¢ikmis ve glinlimiize kadar artarak
2007 yil1 sonrasinda en biiyiik grubu olusturur hale gelmistir. Ugiincii olarak popiilerlik
kazanan ve giiniimiizde en biiylik ikinci grubu olusturan bir diger ikili ise ¢evik ve proje
sozctikleridir.

Bu sonuglardan, yazilim sektoriinde cevik iriin gelistirme yonetimi {izerine
yayinlanmis calismalar ortaya c¢ikmadan daha Once arastirmacilarin bu kavramlari
islemeye basladiklar1 anlagilmaktadir. Yani aslinda fiziksel iirlinlerin iiretimini yapan
kuruluslarda bu siirecleri daha gevik hale getirmeye c¢alismak ilk 6nce amag edinilmistir.
2000’11 yillara dogru gelindiginde yazilim sektoriiniin ¢ok hizli gelismesi ve bu sektorde
projelere ¢evik yaklagimin uygulanmasinin uygunlugu, yapilan ¢aligmalarin sayisinin da
hizla yiikselmesinin ve kavramlarin ¢ok hizli gelismesinin 6niinti agmustir.

Bu gelismeleri takiben, tekrardan tirtinlerin fiziksel olarak tiretildigi sektorlerde de
cevik proje yonetimi yontemlerinin uygulanmasi tekrar merak konusu haline gelmistir
(Kettunen, 2009). Bu alandaki akademik ¢alismalar da diinya genelinde ve Tirkiye’de
artmaya baslamistir. Bu c¢alismalarda ortak olarak arastirilan bir konu, ¢evik proje
yonetimi uygulamalarinin arastirmaya konu olan kuruluslarda var olup olmadiginin

analizi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



Fiziksel olarak iirlinlerin tiretilmekte oldugu kuruluslar 6zelinde diinyada yapilmis
olan ¢alismalara ek olarak Tiirkiye 6zelinde de savunma sanayi, imalat sektorii, finans ve
yazilim sektorlerini inceleyen ¢alismalar yapilmastir.

Tiirkiye’deki hizli tiikketilen gida tirtinleri sektoriinde, kuruluslar bir ¢ok yeni tirtiniin
pazara sunulmasi i¢in 6nemli kaynaklar ayirmakta ve bu iirlinlerin sadece bir kismi
pazarda tutunabilmektedir (Sezer, 2014). Bu siirecin etkinliginin daha iyi anlasilmasi igin,
Tirkiye’deki hizli tiiketim mallar gida sektoriinde ¢evik yontemlerin varligini analiz
eden bir ¢alismanin konunun gelistirilmesine katki saglayacagi goriillmektedir (Akman ve

Keskin, 2012).

1.1 Problem

Cevik proje yonetiminin liriin gelistirme siireclerine uygulanmasi, kullandigi temel
prensip ve yontemler iizerinden yazilim endiistrisinde yaygin bigimde kullanilmaktadir.
Akademik alanda da bu uygulamalar1 inceleyen caligmalarin sayisina dair bilgiler giris
boliimiinde verilmistir. Bu gelismeleri takiben, iirlinlerin fiziksel olarak tretildigi
sektorlerde de g¢evik tekniklerin uygulanmasi yayginlasmistir, akademik ¢aligmalar da
diinya genelinde ve Tiirkiye’de artmaktadir. Tiirkiye ozelinde c¢evik yonetim baslig
altinda yapilan ¢aligmalarda, yazilim sektorii, imalat sektorii, savunma sanayi, finans gibi
sektorler incelenmistir. Bu ¢aligmalarda; proje yonetimi, kurumsal siirecler ve yeni iiriin
gelistirme siirecleri; ¢evik yonetim uygulamalart perspektifinden incelenmistir.
(Karaman, 2017; Ozdemir, 2020; Kaymaz ve Ozgiiner, 2021; Akman ve Keskin, 2011;
Aksoy vd, 2015).

Fiziksel trinlerin kitlesel miktarlarda tiretiminin yapildigi, hizli tiiketilen gida
irlinleri sektorii 6zelinde yapilmis herhangi bir ¢alisma bulunmamaktadir. Bu sektérde
tiikketiciye cok sik yeni gelistirilen {iriinler sunulmaktadir. Bu durum, iireticiler agisindan
yiiksek maliyet ve risk olusturdugu igin ¢evik proje yonetimi yaklagiminin
uygulanmasinin énemli katkilar saglamasi olasidir. Bu nedenle daha da 6zellestirilecek
olursa, hizli tiiketilen gida triinleri sektorii {irtin gelistirme siireglerinde g¢evik proje
yonetimi unsurlarinin uygulanma derecesinin incelenmesinde arastirmalara ihtiyag

duyulmaktadir.

1.2 Amag

Bu caligmada, Tirkiye’deki hizli tiiketilen gida iriinleri sektoriindeki {iriin
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gelistirme siireclerinde ¢evik proje yonetimi uygulamalarinin ne derece uygulandiginin
tespit edilmesi, bu yonetim bi¢iminin sektore uygunlugu agisindan degerlendirilmesi ve

hem sektore hem de arastirmacilara oneriler sunulmasi amaclanmaktadir.

1.3 Kapsam

Ozellikle yazilim sektorii basta olmak iizere, ¢evik proje ydnetimi anlayisinin,
kuruluslarin tiretim, pazarlama, tedarik zinciri, proje yonetimi vb. fonksiyonlari iizerine
uygulanabilirligi arastirmalarda yaygin olarak ele alinmistir (Sanchez ve Nagi, 2001; Moi
vd, 2019; Dove, 1996). Bu ¢alismalar fiziksel tirtinlerin tiretildigi sektorlere de yayilmus,
¢ogu zaman yazilim sektoriindeki uygulamalar1 daha da derinlemesine incelemek iizere
yogunlagmistir. Tiirkiye’de de yazilim sektorii lizerine ¢alismalar yapilmistir ve diger
bazi1 sektorlerdeki yayginligr ile ilgili de arastirmalar bulunmaktadir. Bu ¢alismanin
kapsaminda ise, Tirkiye’de FMCG (Fast Manufactured Consumer Goods) olarak
adlandirilan hizli tiiketilen gida iirlinleri sektoriinde, {riin gelistirme projelerinin
yonetiminde c¢evik proje yonetimi uygulamalarinin ne derece benimsenmekte ve
uygulanmakta olduguna dair bir arastirma bulunmamaktadir. Arastirmada bu konuya

odaklanilmistir.

1.4 Varsaymmlar

Bu aragtirmada asagidaki varsayimlar kabul edilmistir:

e Veri toplanirken bilgilerine bagvurulan ekip liderleri konularina hakimdirler.

e Yazilim sektoriinde yaygin olarak kullanilan gevik proje yonetimi uygulamalari
diger sektorlere aktarilabilir.

e Yeni liriin gelistirme projelerinde ¢evik proje yonetimi uygulamalar: verimliligi

arttirabilir.

1.5 Smirhliklar

Bu arastirma asagidaki sinirliliklar ¢ergevesinde gergeklestirilmistir:

e Veriler, sadece Tiirkiye gida sektoriinde faaliyet gosteren kuruluslardaki yeni
tirtin gelistirme projelerinde liderlik yapan kisilerden toplanmustir.

¢ Online anket ¢alismasi1 yapilmaistir.

e Aragtirma sadece anket caligsmasi ile yapilmistir.



2. YAZIN TARAMA
2.1 Ceviklik

Giliniimiizde birgok arastirmada ve is diinyasinda yapilan ¢alismalarda siklikla
ceviklik kavrami kullanilmaktadir. Ceviklik i¢in yapilan tanimlamalarda, bazi farkliliklar
olmakla beraber ¢ogu, hiz ve esneklik kavramlarini bir organizasyonun birincil nitelikleri
olarak 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu baglamda ceviklik, olusan beklenmedik degisikliklere
kars1 hizli ve etkili tepkiler verebilmektir (Alzoubi vd, 2011). Ceviklik; miisteriye en iyi
iirlin ve/veya hizmeti vermek amaciyla kaynaklarin hizli, esnek ve yeniliklere cevap
verebilecek sekilde kullanilmasidir. (Sherehiy vd, 2007). Ceviklik, isletmelerin {iriin,
hizmet kanallarinda ve pazar segmentasyonunda yenilikler yapmak suretiyle yarattiklar
degeri, yeniden tanimlayarak elde eden ve siirekli arttiran firmalarin basarisinin temelinde

yatmaktadir. (Sambamurthy, 2003).

2.1.1 Ceviklik ile ilgili uygulamalarin tarihsel gelisimi, cevik proje yonetimi ve
geleneksel proje yonetimi

Insanlarin bir arada yasamaya basladig1 en eski zamanlardan baslayarak yonetim,
giinlik hayat1 ve yapilacak isleri bir diizene koymak i¢in bir gereklilik olarak ortaya
cikmustir.

Ik ¢aglarda devlet adamlarmin ogiitlerinde ve felsefecilerin sdylemlerinde
rastlanilan yonetim kavrami, 6zellikle 20. Yiizyildan sonra bilimsel olarak ele alinmigtir
(Ciftei, 2019). Yonetim; belirli birtakim amaclara ulasmak icin basta insan kaynaklari
olmak tiizere, parasal kaynaklari, demirbaslari, alet-techizat, hammadde ve yardimci
malzemeleri ve nihayet zaman faktoriinii birbirleriyle uyumlu ve etkin kullanmaya olanak
verecek kararlar alma ve bunlar1 uygulatma stireglerinin toplamidir (Celik ve Simsek,
2013).

Proje, essiz bir iirlin, hizmet ya da sonu¢ elde etmek {lizere gegici olarak
olusturulmus etkinlikler silsilesi; proje yonetimi de bilgi, yetenek, ara¢ ve tekniklerin
proje gerekliliklerini karsilamak {iizere proje etkinlikleri i¢in kullanilmasidir (Guide,
2001).

Insanoglu yeryiiziinde var oldugundan beri projeler ve proje planlar1 yapilmaktadir.
Tarihte Misir Piramitleri, Cin Seddi ya da Kolezyum gibi, icerdigi tiim karmasikliga,
gerektirdigi devasa isgiiciine ve yillarca siirecek olmasina ragmen basari ile tamamlanmis

projeler vardir. Buna karsin organizasyonlar ancak 1950’lerde karmasik projelere
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sistematik ara¢ ve teknikler uygulamaya baglamislardir (Seymour and Hussein, 2014).
Bunun bir sonucu olarak ¢esitli proje yonetim yontemleri ortaya ¢ikmaya baslamistir.

Proje adimlarinin belli bir diizen igerisinde ilerletilmesi {izerine proje planlama ve
uygulama yontemi gelismeye baslamig, bugiin geleneksel yoOnetim modeli olarak
adlandirilan yontemler ortaya ¢ikmistir. Bu yontem selale modeli olarak da
adlandirilmaktadir. Selale modelinde faaliyetler birbirini takip eden adimlar seklinde icra
edilir ve bir adimin ¢iktis1 bir sonraki adimin girdisini teskil eder. Faaliyetlerin sona
ermesi kesindir ve geriye doniis yapilmaz. Proje sonunda elde edilen {iriin miisteriye
teslim edilir (Gencer ve Kayacan, 2017). Cevik proje yonetimi ise, miisteriler ile stirekli
bir iletisim, proje planinda siirekli bir giincelleme, ekip iginde devamli bir araya gelme
gibi uygulamalari olan bir proje yonetimi sistematigidir.

Ik cevik yéntemlerin ortaya ¢ikmasinin 1620°deki bilimsel metot sdylemi ile
basladigi iddia edilmekle beraber ilk kayda deger ¢calisma 1930’larda Walter Shewhart’in
PDSA (plan-do-study-act /planla-yap-calis-harekete ge¢) dongiilerini iirlin ve siireg
gelistirme amaciyla uygulamaya baslamasidir (Rigby vd, 2016). Bu yontem, 1950°lerde
X-15 hipersonik jetin gelistirilmesinde ve sonrasinda Toyota’nin iinlii lean management
/ yalin yonetim metodolojisinin ortaya ¢ikmasinda kullanilmistir. Daha sonra Takeuchi
ve Nonaka (1986), “Yeni Yeni Uriin Gelistirme” adli ¢alismalarinda, iiriin gelistirmede
takim ¢alismasina odaklanmais ve bir rugby terimi olan ve tiim takimin hep beraber hareket
etmesi anlamina gelen Scrum kavrami da boylece ortaya ¢ikmistir. Schwaber (1997), bu
kavrami1 daha da 6ne ¢ikardigi “Scrum Development process / Scrum Gelistirme Siireci”
adli calismasinda proje takiminin sik sik bir araya gelerek goézden gegirmeler yapma
rutininin siirecin verimliligine ve hizina yiiksek katkilar getirdigini ortaya koymustur.

Cevik proje yonetimi (CPY) yaklagiminin geleneksel yonetimi yaklagimdan temel
olarak farkliliklar1 4 ana grupta toplanabilir (Stare, 2014):

o Gereklilikler ve Spesifikasyonlar: CPY yaklasiminda, miisteri ve proje ekibi

tarafindan beraber hazirlanirlar; projenin basinda kabaca bellidirler, ancak ilerledikce
belirginlesirler; fonksiyonlarin 6neminin bir degerlendirmesini igerirler, proje takimi ya
da miisterinin Onerisi ile proje siirecinde degistirilebilir ya da ilaveler yapilabilir; en az
onemli ozellikler baglangicta ya da ilerlemeler sirasinda elenir. Geleneksel yontemde,
projenin basinda gereklilikler ve spesifikasyonlar bellidir, miisteri ile degerlendirme

yapilarak degistirilmeleri ¢ok zordur ya da miimkiin degildir.



eProje Planlamasi: CPM yaklasiminda, proje, her biri 8 haftayr gegmeyen

yinelemeler zincirine boliinmiistiir; proje plam baslangicta kabaca yapilir, detayli plani
proje takimi1 yinelemeler (iterasyonlar) baslarken yaparlar; kendi kendine organize olan
takim icracilar, icra taktiklerini ve gorevleri belirlerler, test prosediirleri ¢6ziim
gelistirmeden once gelistirilir. Geleneksel yontemde, proje plani ¢ok net bir sekilde en
basta yapilir ve bu plana siki bir sekil sadik kalinarak tiim siiregler kat1 bir sekilde
ilerletilir.

e Takim Cahismasi: CPM yaklasiminda, proje takimi, sadece projenin basarili bir

sekilde icra edilmesinden degil, elde edilen iiriiniin pazardaki basarisindan da
sorumludur; takim iiyeleri ¢iftler halinde ¢alisirlar, takim her giin is sonuglarini, fikirleri
ve problemleri tartismak ve giinliik gorevleri tanimlamak i¢in bir araya gelir; takim
tiyeleri diizenli olarak yaptiklar1 hatalar tartisir ve dersler ¢ikarirlar; her yinelemeden
sonra gozden gegirme yaparlar. Geleneksel yontemde, proje ekibi iiyeleri kendilerine
verilmig olan gorevleri yapmakla yiikiimliidiirler, projenin sonugtaki basarisi i¢in bir
sorumluluk almazlar.

e Miisteri_ile isbirligi: CPM yaklasiminda, miisterinin bir temsilcisi daha fazla

bilgi i¢in 7/24 ulasilabilirdir; test prosediirlerinin gelistirilmesinde yer alir; ara sonuglari
diizenli olarak test eder ve proje ekibine yetersizlikleri ve hatalar1 raporlar; degisiklikler
onerir ve onlarin degerlendirilmesinde yer alir. Geleneksel yontemde, miisteri proje
stireclerine dahil degildir ve ancak son iirlin kendisine teslim edildiginde fikirlerini
sOyleyebilir.
Conforto vd, (2014)’e gore de ¢evik proje yonetimi yaklagimin farkini agik¢a ortaya

koyan 6 uygulama vardir.

1. Uriin vizyonu konseptinin kullanilmasi. Uriin vizyonu; gelistirilen {iriinlerin uzun
vadede kapsamli amagclara hizmet etmesi kavramidir.
Proje plan1 i¢in basit iletisim araglari ve islemlerinin kullanilmast,
Yinelemeli (iterative) planlamanin kullanilmasi,

Proje aktivitelerinin kendi kendini yoneten ekipleri kullanarak gelistirilmesi,

o b~ w0 N

Proje planinin goézden gecirilmesinde ve revize edilmesinde kendi kendini
yoneten ekiplerin kullanilmasi,

6. Planin sik sik gbzden gegirilmesi ve revize edilmesi.

Yeni iirtin gelistirme projelerinde geleneksel yaklasimin m1 yoksa ¢evik proje

yonetimi yaklasiminin m1 daha uygun olacagi tartisma konusu olabilmektedir. Hangi
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durumlarda hangi yaklasimin daha uygun olacagini arastiran ¢alismalarinda Ciric vd.
(2018), baz1 proje 6zelliklerinin, o projenin gevik proje yonetimi modeli ile yonetilmesine
kolaylik saglamakta oldugunu belirtmislerdir. Bunlar:

e Kapsamin net olmamasi,

e Gorevlerin zamanlamalarinin bilinememesi,

e Gorevlerin birbirlerine ne kadar bagimli oldugunun bilinememesi,

¢ Kaynaklarin bulunabilirliginin belirsiz olmasi,

e Kiiciik ve bir araya toplanmis ekiplerin varligi,

e Yeterince acik olmayan, yaratici ve yenilik¢i gereksinimler,

e Kullanicilarla yakin ve sik is birligi,

e Projelerin kiiciik boyutta olmast,

e Proje planlarinin yapisal olarak karmasik ve yinelemeli olmasi.

Cevik proje yonetimi her proje tipi i¢in uygun degildir. Ozellikle tahminlemelerin
rahatlikla yapilabilecegi ortamlarda ¢ok ise yaramamaktadir. Ciinkii ¢evik proje yonetimi,
proje gerekliliklerindeki degisikliklerin gerceklestirilebilecegi esnek ozelliklere sahiptir.
Dolayistyla yiiksek belirsizligi olan durum ve ortamlarda daha ¢ok faydali olacaktir.

Belirsizlik ve tahmin edilemezIligi arttiran kiiresellesme ve hizli teknolojik
yenilikler, tiim sektorlerde, rekabet avantaji elde etmenin ve bunu korumanin bir yolu
olarak, beklenmedik degisikliklere kars1 o organizasyonun hizla uyum saglayabilme
yetenegini 6n plana ¢ikarmistir. Bu durum da ¢eviklik konseptinin hizla evrimlesmesinin
yolunu agmustir.

Cevik proje yonetimi yaklasiminin tiim unsurlart geleneksel yontem ile
karsilagtirmali olarak ele alindiginda bazi projelerde veya bazi sektdrlerde bunlardan
birinin daha uygun olacagi vurgulanirken; bazi durumlarda ise bu iki modelin ¢esitli
unsurlarimi karigik olarak igeren hibrit modellerin de tanimlanabilecegi belirtilmistir
(Thesing vd, 2021).

Cevik proje yonetimi yaklasimini sistematik olarak tanimlayan yayinlardan birisi
de yazilim sektoriindeki yeni iriin gelistirme projeleri lizerine ¢aligmalar yapan 17
katilimcinin ortak bir eseri olan “Agile Manifesto / Cevik Manifesto” dur. Bu ¢alismada
cevik proje yonetimi yontemlerinin geleneksel yonteme kiyasla farkli yoni

vurgulanmistir (Beck vd, 2001):



“Stire¢ler ve ara¢lardan ziyade bireyler ve etkilesimlere

Kapsamli dékiimantasyondan ziyade ¢aligan yazilima

Sozlesme pazarliklarindan ziyade miisteri ile igbirligine

Bir plana bagh kalmaktan ziyade degigime karsulik vermeye

deger vermeye kanaat getirdik. Ozetle, sol taraftaki maddelerin degerini
kabul etmekle birlikte,

sag taraftaki maddeleri daha degerli bulmaktayiz.”

Bu caligmanin ardindan “cevik teknikler” olarak toparlanabilecek ¢evikligin birgok
dali ortaya ¢ikmistir. Bunlar arasinda ¢evik iiretim, ¢evik {iriin gelistirme, ¢evik liderlik,
cevik kiiltiir, ¢evik insan, ¢evik strateji, operasyonel ¢eviklik, cevik proje yonetimi, cevik
organizasyon sayilabilir. Ozetle, bu tekniklerin yazilim sektédrii disinda, 6zellikle fiziksel

tiriinleri lireten endiistrilerde de uygulanabilirligi arastirma konusu olmustur.

2.1.2 Cevik proje yonetiminin ortaya ciktig1 sektorler ve tiim sektorlere
uygulanabilirligi

Cevik proje yonetimi yaklasiminin ilk olarak {iretim yapan firmalarda ortaya
ciktig1 belirtilmektedir. Desai (1998), 1991°de, agile manifestodan 10 yil 6nce iiretimde
ceviklik kavraminin ilk defa kullanildigin1 vurgulamistir. Whiteley (2021), bir¢oklarinin
cevik yonetimin baslangicinin 2001°deki “agile manifesto” oldugunu sdylemelerine
karsin, gergek gelismelerin 1930larda basladigini, 1990’lara gelindiginde ise fiziksel
tiriinlerin iiretimini gergeklestiren firmalarda yapilmis arastirmalarin “cevik” sézcligii
kullanilarak literatiirde yerini almaya basladigin1 belirtmistir. McKenna (2013)’e gore,
cevik proje yonetimi kavram olarak yeni olsa da yaklagik son 100 yilda ekonomideki
bliylimeyi saglayan bir is yapis bi¢imi olarak varligini stirdiirmektedir.

Fiziksel iiriinleri iireten isletmelerin {iretim tesislerinde kayiplar1 ortadan
kaldirmak, verimliligi arttirmak ve maliyetleri azaltmak i¢in liretimlerin baglamasi ve
sona ermesi, bir iirliniin tiretiminin sonlandirilip diger bir {irlinlin liretimine baglanmasi,
miisteri taleplerine istinaden gergeklestirilecek olan iiretim miktarlarinin ya da tutulacak
fiziki stoklarin optimize edilmesi amaciyla ¢aligmalar yapilmistir. Bu ¢alismalar miisteri
ithtiyaclarma hizli cevaplar verirken isletmenin verimliligini de en iist diizeyde tutmay1
hedefleyen ¢evik yonetim yaklagimlari olarak ortaya ¢ikmustir.

Cevik proje yonetiminin giderek 6nem kazandigi 1990’lh yillarda diinyada bir
baska biiylik doniisiim yasanmaya baslanmisti. Bu, yazilim sektoriiniin liderligindeki
dijital doniisiimdii. Yazilim endiistrisi biiyiik bir patlama gostermekteydi ve karsilanmasi

gereken c¢ok sayida miisteri beklentisi olugsmaktaydi. Temelleri atilmis olan ¢evik proje
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yonetiminin uygulanmasi bu alan igin olduk¢a uygundu. Ortada fiziken iiretilmekte olan
bir iirlin olmadig1 i¢in proje asamasinda liriinde istenildigi kadar degisiklik yapilip
bunlarin kolayca test edilmesi de miimkiindii. 2001 yilina gelindiginde gergeklesen
caligmalarin 1s181nda bir araya gelen uzmanlarca Cevik manifestonun ilani ile ¢cevik proje

yonetimi yaklagimini olusturan 12 temel ilke agiklanmistir (Beck vd, 2001):

1) En Onemli Onceligimiz degerli yazilimm erken ve devamli teslimini
saglayarak miisterileri memnun etmektir.

2) Degisen gereksinimler yazilim siirecinin son asamalarinda bile kabul
edilmelidir. Cevik siirecler degisimi miisterinin rekabet avantaji i¢in kullanir.

3) Calisan yazilim, tercihen kisa zaman araliklari belirlenerek birkag haftada ya
da birkag ayda bir diizenli olarak miisteriye sunulmalidir.

4) Is siireglerinin sahipleri ve yazilimcilar proje boyunca her giin birlikte
calismalidirlar.

5) Projelerin temelinde motive olmus bireyler yer almalidir. Onlara ihtiyaglari
olan ortam ve destek saglanmali, isi basaracaklari konusunda giiven
duyulmalidir.

6) Bir yazilim takiminda bilgi aligverisinin en verimli ve etkin yontemi yiiz yiize
iletigimdir.

7) Calisan yazilim ilerlemenin birincil 6l¢iisiidiir.

8) Cevik siiregler strdiiriilebilir gelistirmeyi tesvik etmektedir. Sponsorlar,
yazilimcilar ve kullanicilar sabit tempoyu siirekli devam ettirebilmelidir.

9) Teknik miikemmeliyet ve iyi tasarim konusundaki siirekli 6zen g¢evikligi
artirir.

10)Sadelik, yapilmasina gerek olmayan islerin miimkiin oldugunca arttirilmasi
sanati, olmazsa olmazlardandir.

11)En iyi mimariler, gereksinimler ve tasarimlar kendi kendini Orgiitleyen
takimlardan ortaya ¢ikar.

12) Takim, diizenli araliklarla nasil daha etkili ve verimli olabileceginin iizerinde

diisliniir ve davraniglarini buna gére ayarlar ve diizenler

Bu asamadan sonra yazilim sektoriinde ¢evik yaklagimlarin incelenmesi ¢ok biiyiik
bir ivme kazanmistir. Yayinlanan ¢ok sayida akademik calisma, ¢evik proje yonetimi
yazilim sektoriinde uygulanan bir yontemdir gibi bir algi olusturmustur (Rigby vd, 2016).

Cevik Manifestonun yazarlarindan Bowles Jackson, ¢evik yaklagimin yazilim ile
cok 1lgisi olmadigini, bunun tamamen geribildirim almak ve uygulamak iizerine kurulu
oldugunu belirtmistir. Diger bir yazar Van Bennekum, ¢evik yaklasimin is hayatinda ya

da 6zel hayatta bile uygulanabilir bir konsept oldugunu sdylemistir. Ugiincii yazar
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Highsmith, her tiirlii projenin, belirsizlik durumunda ¢evik yaklasima ihtiyact oldugunu
vurgulamistir (Stare, 2014).

Ceviklik, iiretim sektorlerine ya da yazilim sektoriine mahsus bir konsept olarak ele
alinamaz. Hemen her sektor {iriin talepleri ve miisteri beklentilerindeki tahmin edilmesi
giic degisikliklerle miicadele etmek i¢in daha yapilandirilabilir operasyonel kabiliyetlere
ihtiya¢ duymaktadir (Kettunen, 2009). Bu kapsamda bakildiginda ceviklik farkli is
rekabet alanlarinda aranabilir:

e Ticari ¢eviklik,

e Kurumsal ¢eviklik,

e Cevik organizasyon,

e Cevik Isgiicii,

e Cevik BT,

e Cevik Uretim,

e Cevik Tedarik Zinciri,

e Cevik Yazilim Gelistirme, vb.

Farkli disiplinler, sektdrler bu kavramlardan farkli olanlarina, farkli seviyelerde
ihtiyag duymaktadir. Cevik tiretim ile ilgili farkli tanimlamalar olabilmektedir.

Ornegin gevik yazilim gelistirme su iki konuya gevik iiretimdeki gibi giiglii bir
sekilde odaklanmaktadir:

e Projedeki acil miisteri beklentilerini karsilamak

e Projeleri ve insanlar1 yonetmeyi ele alis bigcimleri

Halbuki su iki konu gevik iiretim i¢in 6nemliyken, ¢evik yazilim gelistirmede ¢ok
da 6n plana ¢ikmaz:

e Uzun vadeli portfoy yonetimi ve ticari stratejiler

e Daha biiytik 6l¢ekli organizasyonel faktorler

Yazilim projelerinde ne bir kurulum dénemi ne de bir hammadde temin donemi
vardir. Uriiniin tekrar tekrar {iretilmesinin maliyeti neredeyse sifirdir.

Mevcut yazilim gelistirme modelleri genellikle ekibe odaklanmistir, ticari
stratejilerle ¢ok ilgilenmemektedir.

Ceviklik kavramlarindan yazilim projelerinde c¢ok yaygin olmayanlarin
kullanilmast icin calismalar gelistirilmelidir. Kisaca ¢eviklik, organizasyonun bir

kabiliyetidir, yazilim gelistirme buna katkida bulunanlardan birisidir. Hatta ¢evik iiretim

12



ceviklik modellemelerinde genisce yapilan tanimlamalari kismi olarak igermektedir.
Cevik yazilim gelistirme acik¢a sonradan ortaya ¢ikmistir. Bu sektdrlerdeki en dnemli
gelisim alan1 da ¢evikligi tim organizasyona ve is stratejilerine yayma gerekliligidir.
Schuh vd.’ne (2018) gore fiziksel ftriinleri tireten kuruluslarda g¢evik proje
yonetimini tanimlayabilmek icin ¢evik yazilim gelistirmenin, yapisal tanimindaki
aksiyon mekanizmalar1 ve igerikle ilgili benzerlikleri g6z 6niinde bulundurulmalidir. Bu

aksiyon mekanizmalarina ait hedef igerikleri ve hedef seviyeleri Tablo 2.1°de verilmistir.

Tablo 2. 1. Cevik proje yonetimi unsurlarina ait hedefler (Schuh, 2018)

Hedef icerigi Hedef Seviyesi
Miisteri Memnuniyeti Maksimize edilmeli
Hedef Odaklilik Maksimize edilmeli
Karlilik Maksimize edilmeli
Uretkenlik Maksimize edilmeli
Karmasiklik Minimize edilmeli
Reaksiyon Orani Maksimize edilmeli
Belirsizlik Minimize edilmeli
Kararsizlik Minimize edilmeli
Yiiriitme Hatalari Minimize edilmeli
Gergege Yakinlk Maksimize edilmeli
Insanlari Motivasyonu Maksimize edilmeli
Organizasyonel Bilgi Seviyesi Maksimize edilmeli
Insanlarin Asir1 Yiiklenmesi Minimize edilmeli
Yerel Bilgi Maksimize edilmeli
Bilginin Paylagimi Maksimize edilmeli
Bireysel Bagimsizlik Maksimize edilmeli

Cevik yaklasimda kabul edilen unsurlarin kuruluslarda uygulanabilmesi sektorden
sektore farklilik gosterebilmektedir. Fiziksel {irtinlerin {iretildigi sirketlerde cevik
yaklasimlarin uyarlanmasini zorlastiran bazi faktorler soyle siralanabilir (Conforto vd,
2014):

e Birimler arasi etkilesimler ve bunlarin yogunlugu acisindan daha karmasiktir,

e Uriinlerin karmasiklik seviyesi daha yiiksektir,

e Uriiniin maliyeti daha yiiksektir,

¢ Prototip gelistirmek i¢in gerekli teknolojinin ve malzemelerin maliyeti yiiksektir,

e Tasarim agsamasinda yer alan ekip iiyelerinin sayis1 fazladir,

e Ekip liyeleri diinyanin farkli yerlerine dagilmislardir,

e Projeler genellikle ¢ok daha uzun vadelidir.

Benzer sekilde Ciric vd. (2018)’ne gére yazilim projesi olmayan bu projelerde daha

¢evik yaklasimlar uygulayabilmek icin ¢oziimlenmesi gereken konular vardir:

13



¢ En ters zamanlarda ¢evrede olusacak degisimlerin kaginilmaz olmasi,

e Tam olarak ne istedigini iirlinii gériinceye dek bilmeyen miisterilerin dengesiz
gereksinimlerinin olmasi,

e Teknolojinin, projenin tepki verebileceginden ¢ok daha hizli degisebiliyor
olmasi,

¢ Proje yoneticisini siirekli rekabette tutan diger ¢evik rakiplerin olmasi.

Fiziksel triinlerin tretildigi sektorlerde, yazilim sektorii i¢in tanimlanmis olan
unsurlarin bazilarinin uygulanmasi neredeyse miimkiin olmadig1 igin, c¢evik proje
yonetimi yontemleriyle Klasik yaklagima ait yontemler arasinda daha hibrit olarak
tanimlanabilecek yontemlere isaret edilmektedir. Totten (2017) yazilim sektorii diginda
kalan endiistrilerde ¢evik proje yonetimi uygulanmasinin ne derece basarili olacagin
inceledigi calismasinda gerekli kritik bagari faktorlerini incelemistir. Cevik teknikler
kadar organizasyon yapisinin ve insan kaynaklarinin da basarida kritik rol oynadigi

Ozellikle belirtilmistir.

2.1.3 Cevik proje yonetimi uygulamalari

Ileri ve Soylu (2010), gevik teknikleri uygulayabilmek igin drgiitlerin sahip olmasi

gereken organizasyonel 6zellikleri Tablo 2.2°deki gibi aktarmislardir.
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Tablo 2. 2. Cevik Orgiitlerin Organizasyonel Ozellikleri (Sherehiy vd, 2007 den aktaran Ileri ve Soylu,
2010, s. 17)

Yonetimsel Temel Ozellikler

* Dagitilmis Bilgi ve Kontrol

* Daha az otorite (unvan, derece, konum) seviyeleri
; * Otorite ve kontrole daha az baglilik

YETKI
* Proje grubuna baglilik ve sadakat
* Proje bazli yetkilendirme

* Proje degisimiyle yetki degisimi

*» Daha az kural ve prosediir

* Diisiik seviye resmi diizenleme (is tanimlar1 ve ¢aligma programlari
KURALLAR VE bazinda)

PROSEDURLER
* Akiskan rol tanimlari

* Gayri resmi organizasyon (informally organized)

* Gayri resmi ve kisisel koordinasyon

. » Gorevler ve karar vermede yetkilendirme
KOORDINASYON ‘
* Ag haberlesmesi

* Hedefe yonlenmis

* Diiz, yatay, matriks, ag veya sanal organizasyon yapisi
YAPI » Takim caligmasi, ¢apraz fonksiyonel baglantilar

* Fonksiyonlar ve boliimler arasinda esnek sinirlar

* Personel gii¢clendirme
* Personel katilimi

» Is genisletme

» Is zenginlestirme

« Kara vermede 6zerklik
INSAN KAYNAKLARI

YONETIMI * Bilgi ve tecriibeye erisim

» Takim ¢aligmast

* Cok fonksiyonlu takimlar

* Multidisipliner beceri egitimleri
« Isgiicii gelisimi ve egitimi

* Farklilagtirma ve cesitlilik gelistirme

Uygulamalarin yan sira gevik yaklagimin tarif edilmesinde organizasyonun gesitli
kabiliyetleri incelenmelidir. Bunlar arasinda en o6ne ¢ikanlar1 Conforto vd. (2014)

asagidaki Tablo 2.3’te toplamistir.
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Tablo 2. 3. Literatiirde en ¢ok incelenen ¢eviklik unsuriari (Conforto vd, 2014)

Organizasyon Siirecler Proje EKibi Proje Tipi
Organizasyonel Yeniden Kendi kendini Uriin Ardil Planlama
Yapinin Tipi yapilandirilabilirlik yoneten Ekipler

kabiliyeti
Bilgi Yonetim Siire¢ Otomasyonu Ekibin karar alabilme | Projenin
Sistemleri ozerkligi Tamamlanmasinin

Acilligi

Girisimcilik Kiiltiirii Siireglerin Modiilerligi Ekip Liderligi Hedefin Netligi
Ogrenen Organizasyon | Bilgiye Kolay Erisim Ekip Adanmighigi Proje Karmasikligi
Cevik tarz ¢aligma Resmilestirme Ekibin Ceviklik Bilgi | Projenin Yenilik
ortami (formalizasyon) Diizeyi Diizeyi
Cevik yontemin kabul | Sik Gelistirme Kilometre | Ekip Tecriibesi ve Destek Sistemleri
edilmigligi taglari Uzmanligi
Cevikligin kullanimi Stire¢ eszamanliligi Proje Miidiiriiniin Miisteri Katilimi
icin yeterli 6diil Tecriibesi
Hiza Vurgu Dis Biitiinlesme Ekibin Biiyiikliigii Isbirlik¢i Calisma
Performans Olgiimii Ekibin Konumu Tedarikgilerin Katilimi
Organizasyonel Kiiltiir Disiplinlerarasi Ekip
Disiplinleraras1 Ekipler
Kaynak Rekabeti
Giiclii Ust Yénetim
Destegi
Merkeziyet¢i olmayan
karar verme

Cesitli organizasyonlarin gercgeklestirdikleri projelerde ¢evik proje yonetiminin
derecesini incelemek i¢in yapilmis olan ¢alismalarda arastirmacilar birgok unsuru mercek
altina almiglardir. Fiziksel iriinlerini {iretimini gergeklestiren kuruluslari inceleyen
arastirmalarda ele alinan unsurlar1 aragtiran Conforto vd. (2014), tiim bunlardan 10
tanesinin ¢ok yaygin olarak incelenmis olduklarini tespit etmistir.

1. Organizasyonel Yap1 Tipi
Disiplinler arast Proje Ekiplerinin Varligi

Yeni Uriin Gelistirme Siirecinin Formallesme Diizeyi

Uriin Gelistirme Siirecine Tedarikgilerin ya da Is ortaklarinin Katilimi

2
3
4. Uriin Gelistirme Siirecine Miisterilerin ve Paydaslarin Katilim1
5
6. Proje Ekibi Uyelerinin Tecriibesi

7

Proje Miidiiriiniin Tecriibesi
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8. Proje Ekibinin Biyiikligi
9. Proje Ekibinin Projeye Adanmisligi
10. Proje Ekibinin Konumu
Bu unsurlar, fiziksel iiriinlerin tiretimini yapan kuruluslarin ¢evik proje yonetimini

uygulamalari agisindan incelenmelerinde kullanilmaktadirlar.

2.1.4 Fiziksel iiriinlerin iiretildigi sektorler icin ¢evik proje yonetimi ile ilgili
yapilmis bazi calismalar

Slovenya imalat sektoriindeki 5 kurulus tizerinde yapilan bir ¢alismaya gore iiriin
gelistirme projelerinde bircok ¢evik teknik kullanilmasina ragmen biitiinsel bir
ceviklikten s6z etmek miimkiin gériinmemektedir ve bu konuda daha fazla 6rneklemli
calismalara ihtiya¢ duyulmaktadir (Stare, 2014).

Brezilya imalat sektoriindeki 19 irili ufakli kurulusun incelendigi bir diger
calismada, fiziksel triinleri iireten bu firmalarin gevik siireg¢lere adapte olabilme
miicadelesi ¢eviklik ilkelerini ve gergeklestiricilerini parcalara bolerek ele alinmistir
(Almeida, 2007’den aktaran Conforto vd, 2014). Buna gore c¢evik tekniklerin
uygulanabilirliginde 4 grup 6zellik belirleyici olmaktadir. Bunlar organizasyon, siirec,
proje ekibi ve proje tipinin Ozellikleridir. Bu baglamda kuruluslar incelendiginde,
projeden projeye degismekle beraber siireclerin kimi 6zelliklere gére son derece ¢evik
olarak ele alindig1 ancak bazi 6zellikler agisindan ¢evik yontemlerin uygulanabilirliginin
¢ok zor oldugu belirtilmistir.

Tiirkiye’deki kuruluslarin ¢evik proje yonetimi unsurlarini uygulamalar: iizerine
yapilan ¢aligmalar incelendiginde, yazilim sektorii disindaki endiistrilerle ilgili bilgilere
de ulasilabilmektedir.

Buna gore, Tiirkiye’de, fiziksel iirlinleri liretmeyen bir finans sirketinde yasanan
cevik doniisiimiin incelenmesi sonucunda cevik tekniklerin uyarlanmasinin ¢ok daha
kolay hatta daha da 6te bir zorunluluk oldugu sonucuna varilmistir. S6z konusu sirketin
son 12 aylik periyodu incelediginde, basarili proje adedinin 6 kat arttig1 gézlemlenmistir.
Selale yontemine gore son 3 yilin ortalamasi yillik yaklasik 121 adet iken, ¢evik doniisiim
sonucunda 710 civar1 projenin bittigi gozlemlenmistir. Selale yontemine gore maliyet,
kalite, verimlilik, miisteri memnuniyeti ve elde edilen iiriin degeri artis gostermistir
(Karaman, 2017).

Tiirkiye’de kitlesel Olgekte fiziksel drlinlerin imalatim1 yapan 4 firma
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incelendiginde, proje yonetimlerinde ¢evik teknikleri uyarlamaya bagladiklari, bunlarla
ilgili uyum siireci kaynakli sikintilarla beraber ilk olumlu sonuglarin da alinmaya
baslandigi, ancak doniisiim konusundaki deneyimlerin heniiz ¢ok az oldugu sdylenebilir
(Ozdemir, 2020).

Tiirkiye’de imalat sektdriindeki KOBI’lerin ¢evik teknikleri algilama seviyesinin
ne oldugunu tespit etmek, toplam c¢alisan sayisina, sektdre ve faaliyet siiresine
gore farklilk gosterip gostermedigini belirlemek i¢in yapilan analizler sonucunda
cevik {lretim sistemlerinin, imalat sektoriinde faaliyet gosteren firmalar agisindan yeni
kavramlar oldugu ve bu kavramlar1 benimsemek ve uygulamak i¢in daha ¢ok yol alinmasi
gerektigi ortaya konulmustur (Akman ve Keskin, 2011).

Calismalarda incelenen sektorler yazilim harici sektorler olarak belirtilmekte,
bunlarin sektdrel bir kirilimini verenler ise tekstil, otomotiv, sigorta, egitim, finans, Ar-
Ge, saglik, hiikiimet, perakende ve danismanlik gibi alt basliklar ile konuyu ele
almaktadirlar. Ozellikle gida iiretimi yapan isletmelerdeki durumun analizi ayr1 bir baslik

olarak incelenmeyi beklemektedir.

2.2 Uriin Gelistirme

Stratejik planlarin yapilmasi ve buna gore {lirlinlerin gelistirilmesi; sirketlerin
biiylimesi ve karliligin arttirilmasi vesilesiyle, yeni isler yaratilmasi, ekonomik biiylime,
teknolojik ilerleme ve yliksek yasam standartlarinin olusmasini sagladigindan biiytik
oneme sahiptir (Bhuiyan, 2011). Uriin gelistirme, pazardaki bir firsatin ve iiretim
teknolojisindeki bazi kabullerin, satisa sunulmus bir tiriine donistiirtilmesi siirecidir
(Krishnan and Ulrich, 2001:1).

Gilintimiizde ¢ogu endiistri kuruluslar tarafindan pazara sunulan yeni iirlinlerin
sayist dramatik oranda artmistir ve genis finansal ve insan kaynaklar1 gerektiren ve
zamana duyarl olan yeni {iriin gelistirme siirecini yonetmek, isletmeler i¢in zorlayici bir
hal almistir (Bhuiyan, 2011). Ayrica gelistirilen yeni iirlinlerin ¢ogunlugu pazara bile
sunulamazken, sunulanlarin da basarili olma oranlar1 diisiiktiir; her 100 tirinden 25 ile
45’inin pazarda basarisiz oldugu belirtilmektedir (Bhuiyan, 2011).

Basar1 ihtimalinin diisiik olmasi ve ¢alismalarin masrafli olmasi nedeniyle yeni
{irlin ya da hizmet gelistirmemek ise ayr1 bir riski beraberinde getirmektedir. isletmelerin,
degisen pazar kosullarinda her an miisterilerin ihtiya¢ duydugu iiriin ve hizmetlerin de

farklilasiyor olmasina ayak uyduramamasi pazardaki rollerini ve paylarini kaybetme riski
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ile kars1 karsiya kalmalarina neden olabilir (Cannon vd, 2012). Bu nedenle igletmeler,
hem siirekli olarak pazara yeni liriin/hizmetler sunmak durumundadirlar hem de bu siireci

isletirken kisith kaynaklarmin kullanimini ¢ok iyi yonetmeleri gerekmektedir.

2.2.1 Yeni iiriin gelistirme siireci

Yeni {riinler, siradanlasan mal ve hizmetlerin karsisina konulan ve onlardan
farklilagan tirtinlerdir ve tamamen ilk defa pazara siiriilen bir {irtin, farkli pazarlarda olup
o0 pazara ilk defa siiriilen bir {irlin ya da pazarda benzerleri olmasina ragmen isletme icin
ilk defa tiretilen bir iirlin yeni {irlin olarak degerlendirilir (Rudolph, 2007).

Pazarda basarili olabilmeleri i¢in Oncelikle dogru {irlin ya da hizmetlerin
belirlenerek gelistirilmesi gerekir. Bunun i¢in de pazarlama hedefleri belirlenmeli, bu isi
yapacak olan ekipler olusturulmali ve ekipler arasinda tutarli is birligi stiregleri
yaratilmalidir (Cravens vd, 1988).

Bagarili bir sekilde yeni iiriin gelistirme, tiim calismalar1 koordine edip yonetecek
etkin bir orgiitsel yapinin varligina baghdir ve bu nedenle, yeni {iriin gelistirmede iiriin
yoneticileri, yeni lirlin yoneticileri, yeni iiriin komiteleri, yeni iiriin girisim ekipleri, yeni
iiriin projeleri planlama ekipleri gibi ¢esitli organizasyonel gruplar, pozisyonlar ve roller
ortaya ¢ikmistir (Sethi, 2000).

Etkin bir sekilde ¢alisacak ekip yapisinin kurgulanmasinin yani sira, yapilacak tim
faaliyetler de anlamli bir stire¢ olusturacak sekilde tasarlanmalidir. Yeni iiriin gelistirme
(YUG) siireci, kisaca iiriinlerin gelistirilmesi ve pazara sunulmasi igin yapilan faaliyetler
zinciridir. Bhuiyan’a (2011) gore yeni iirlin gelistirme siireci sirasiyla su asamalardan
olusur:

e Yeni iiriin stratejilerinin olusturulmasi: Gelistirilecek yeni Uriinlerin hangi
ozellikleri ile kurumun hangi stratejik hedefinin gerceklestirilmesine katki sunacagi
belirlenmelidir.

o Fikir tiretme: Tasarimina baslanacak bir tane iirlin fikrinin belirlenmesi
oncesinde ortaya sirket stratejileri ile baglantili onlarca hatta yiizlerce alternatif fikir
konulur, aralarindan en yapilabilir olan ve is vaadi yiiksek olanlar segilir.

e Tarama: Hangi fikrin daha uygun oldugunu ve daha ayrintili bir bigimde {izerinde
calisilmayi hak ettigini belirlemek i¢in 6n degerlendirme ve analizler yapilir.

e [s analizi: Elek iistiinde kalan fikirler karlilik, yapilacak yatirimin getirisi, satis

hacmi gibi nicel faktdrler temelinde daha derinlemesine analiz edilir.
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o Gelistirme: Kagit lizerindeki fikir, tanittim1 yapilabilecek ve iiretilebilecek bir
hale getirilir.

e Test: Erken asamalarda verilen kararlarin dogrulanmasina yardimci olmak i¢in
ticari deneyler yapilir.

e Ticarilesme: Uriiniin pazara sunulmasidir.

Tiim bu stlireglerin, proje ekibi tarafindan etkin ve verimli olarak
gerceklestirilebilmesi onemlidir ve olumlu bir sonug alinabilmesi i¢in 6ne ¢ikan nedenler
bulunmaktadir. Winer (2000°den aktaran Altug, 2017), yeni iiriin gelistirme siirecinin
basarili olabilmesi i¢in gerekli bazi faktorleri soyle siralamistir:

e Miisteri ve tiiketicilere kar saglayan ve listlin degerle farklilagtirilmis yegane iiriin
gelistirilmesi.

¢ Gelistirme siirecinde tamamen pazar oryantasyonuna sahip olunmasi.

¢ Yeni iiriin slirecinde aktivitelerin yliksek kalitede olmasi.

¢ Gelistirmeye baslamadan 6nce erken tirlin tanimlamast.

¢ Erken agamada tekrar tekrar prototip gelistirilmesi.

¢ Tepe yonetim i¢in uygun roliin belirlenmesi.

¢ Uygun organizasyon yapisina sahip olunmasi.

e Proje se¢im kararlarinin gergeklestirilmesine onciiliik saglanmasi.

e lyi bir plana sahip olunmasi.

e Gergeklestirme kalitesiyle beraber pazara hizli girilmesi.

e Coklu agamaya ve disipline edilmis yeni iiriin oyun planina sahip olunmasi

Kotler (2007°den aktaran Altug, 2017), piyasaya sliriilen yeni iiriinlerin basarili
olamamasinin olast nedenlerini sOyle siralamistir:

e Fikir iyi olsa da pazarin boyutlar1 daha biiyiik tahmin edilmistir.

e Uriin iyi tasarlanmamustir.

e Uriin, pazarda bulunan iiriinler kadar iyi degildir.

e Uriin pazarda yanls konumlandirilmistir, fiyat1 ¢ok yiiksek veya reklam ve
tutundurma zay1ftir.

e Tepe yonetim, olumsuz pazarlama arastirma bulgularmma ragmen, kendisinin
gbzde bir fikrinin uygulanmasini istemistir.

e Uriin gelistirme maliyetleri biitcelenenden daha yiiksektir.

e Rakipler, umulandan daha iy1 bir sekilde rekabet etmislerdir.
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2.2.2  Yeni iiriin gelistirme siirecinde cevik proje yonetimi

Cevikligin amaci1 belirsiz ortamlarda eldeki kaynaklarin kullaniminin siirekli olarak
planlanarak miisteri memnuniyetinin saglanmasidir. Bdyle bir ortamda hizli bir sekilde
miisteri istek ve ihtiyaglari dogrultusunda iiriin tasarimi1 yapmak ve dogru iiriinii en kisa
zamanda raflara tasimak ¢ok dnemlidir. Dolayisiyla yeni iiriin gelistirme siireci bir ¢evik
proje yonetimi uygulamalar1 ile etkinligi arttirilabilecek bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir (Biiyiikdzkan vd, 2003).

Gliniimiizde sirketler tarafindan miisteri odakli yeni iirin gelistirme yaklagimi
benimsenmektedir. Bu durum onlarca yildir bir tercihten gok bir zorunluluktur. Birgok
sektorde oldugu gibi gida sektoriinde de tiiketiciler bulduklari iirlinleri degil, kendilerine
sunulan triinler arasindan segtiklerini tiikketmektedirler. Sosyoekonomik ve teknolojik
gelismislik, basta geligsmis pazarlarda olmak {lizere gidaya ulasimi kolay kilmaktadir. Gida
maddeleri her yerde siirekli bulunabilir ve tiiketicilere ¢ok ¢esitli se¢enekler sunulabilir.

Sirketler, bu doygun ve rekabetin yiiksek oldugu pazarda iiriinlerinin tercih edilmesi
icin kiyasiya bir rekabet i¢indedirler. Tiiketici liderliginde yeni {iriin gelistirme kavrami
gliniimiizde tiim c¢alismalara yon vermektedir ve tiiketici ihtiyaglari, {iriin kavrami ve
gelistirilen iirlin arasinda Sekil 2.1°deki gibi siirekli isletilen bir dongii bulunmaktadir
(Costa ve Jongen, 2006). Tiiketicilerin ihtiyaglari, tiiketici arastirmalart ile
belirlenmektedir. Bu ihtiyaglar tasarlanacak {riiniin konseptinin olusturulmasinda
kullanilmaktadir. Uriin gelistirme tarafindan {iriin tasarimi bu konsepte gore
yapilmaktadir. Tasarlanan {iriiniin, pazar iletisimi ile imaj1 olugturulmakta, pazara sunulan

bu {iriin tiiketicilerin ihtiyaclaria cevap vermekte ve onlar1 sekillendirmektedir.

Tiiketici Aragtirmalari Arge / Uretim

Tiiketici Uriin
Ihtiyaglart Konsepti

Pazar Iletisimi

Sekil 2. 1. Tiiketici liderliginde yeni iiriin gelistirme konsepti (Costa ve Jongen, 2006)
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Tiiketici beklentilerinin bu denli odaga alinmasi gelistirilen yeni {iriinlerin pazarda
basarili olma sansin1 artirmakta ve yapilan pahali yeni {iriin gelistirme yatirimlarinin da
dogru adrese yonlendirilmesine yardimei olmaktadir. Urban ve Hauser (1993’ten aktaran
Costa ve Jongen, 2006), miisteri liderligindeki yeni {iriin gelistirme siirecini Sekil 2.2’ deki
gibi tanimlamustir. Uriin gelistirme siireci, sirasiyla; firsatin tanimlanmasi, iiriiniin
tasarlanmasi, test, pazara giris ve liriin yasam dongiisiiniin yonetimi asamalarindan
olusmaktadir. Bu siral1 siirecin her bir asamasinin sonunda yapilan degerlendirmeler ile
ya siirecin bir sonraki agsamaya gegirilerek devam etmesine, ya mevcut asamanin tekrar
edilmesine ya da siirecin en basa donmesine karar verilir.

Miisteri odakliliginin yani sira, yeni gida tirlinii gelistirmeyi miimkiin kilan bir diger
stiriikleyici faktor ise iirlin isleme siireclerindeki ve paketleme alternatiflerindeki
teknolojik gelismelerdir (Guine vd, 2016). Tiiketicilerin bazi istekleri, ancak bunlarin
endistriyel diizeyde liretimini gergeklestirecek siire¢ ve ekipmanlarin gelistirilmesiyle
miimkiin olabilir.

Tiim bu tiiketici isteklerinin zamaninda, istenilen sekilde, etkin maliyetlerle ve
dogru se¢imlerle yapilabilmesi i¢in sirketlerin etkin ve ¢evik siire¢ yonetim sistemlerine

sahip olmasi ve bunlar1 uygulayabilmesi gerekir.
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Firsat Tanimlama

Pazar Tanimlama
Fikir Yaratma D

Devam —T Dur ----m-momoocooo >

A

Uriin Tasarimi

Tiiketici ihtiyaglari Satig Tahminleri
Uriin Konumlandirma Muhendislik
Bélimlendirme Urin Miksi
Devam —T
Dur -----memmeoemooco s >
v
Test Etme

Reklam ve Uriin Testleri
Test Oncesi ve Lansman Oncesi Tahminleme
Pazarlama Testi

Devam

Pazara Girig

Lansman Planlama
Lansman izleme

Devam —T
'

Uriin Yagam Déngiisii Yonetimi

Pazar Tepkisi Analizi —
Rekabetgi izleme & Koruma Yeniden
Olgun Uriinde inovasyon Konumlandir

Sekil 2. 2. Tiiketici liderliginde yeni iiriin gelistirme siireci (Hauser ve Urban, 1993)

2.2.3 Tiirkiye’de hizh tiiketilen gida iiriinleri sektoriindeki yeni iiriin gelistirme

siireclerinin durumu

Gida sektoriinde, iriinlerle beraber projelerin de karmasiklik seviyesi hizla
artigindan ve miisteri ihtiyaglarina cevap verebilme kabiliyetinin yiiksek olmasi
zorunlulugundan dolay1 iiriin gelistirme projelerinde esneklige siirekli artan bir sekilde
daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Uriin gelistirme siirecinin esnetilebilir olmasi bu

siirecin ne kadar cevik olabileceginin altinda yatan en 6nemli dayanaktir. Gelistirme
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stirecinin esnekligi, siire¢ sirasinda dis (6rnegin, miisteri ihtiyaglarindaki bir degisiklik)
veya dahili (0rnegin, daha iyi bir teknik ¢6ziim kesfetme) degisikliklere yanit olarak
tasarimi degistirmenin artan ekonomik maliyetinin bir fonksiyonu olarak ifade edilebilir
(Thomke ve Reinertsen, 1998). Bu esneklik farkli sektorlerde ve ayni sektordeki farkl
tirtinlerde 6nemli farkliliklar gosterebilir. Gida sektorii gibi, fiziksel olarak tirlinlerin
iretildigi sektorlerde, bir yazilim gelistirme sektoriine gore esneklik daha diisiiktiir ancak
az da olsa var olan esneklik firsatlarinin dogru ydnetilmesi ciddi bir rekabet avantaji
getirmektedir (Guiné vd, 2016).

Thomke ve Reinertsen (1998)’e gore esnekligi arttirmak igin {i¢ ana alanda
adaptasyona gidilmelidir.

e Organizasyona esnek iiretim teknolojileri kazandirilmali,

e Yonetim stirecleri esneklige elverisli hale getirilmeli,

e Uriin tasarim siiregleri gelistirilmelidir.

Gida sektorii, tarim sektoriinden sagladigr bitkisel ve hayvansal hammaddeleri,
cesitli iglemler uygulayarak raf Omrii uzun ve tiiketilmeye hazir irilinlere
dontistiirmektedir. Tiirkiye, bu hammaddelerin {iretiminde diger iilkeler ile
karsilastirildiginda yiiksek miktarlara ulagmistir. Bunun sonucu olarak da firetilen
hammaddelerin doniistiiriilmesi amaciyla irili ufakli cok sayida sanayi kurulusu ortaya
¢ikmistir (Ersun ve Aslan, 2011).

Uretilen hammaddelerin ¢ok ¢esitli olmasi, miktar ve kalite olarak mevsimsel
degiskenlikler gdstermesi gibi sebeplerle bunlar islemek i¢in tesis edilmis girisimler de
belirli diizensizliklerle kars1 karsiyadir. Genellikle tarladan alinan ilk {irtinler birincil gida
isletmelerinde daha standart hale getirilecek sekilde islenirler. Bu isletmelerden daha
standart hammaddeleri satin alan gida isletmeleri ise bunlar1 daha katma degerli
islemlerden gecirerek kompleks tiriinler iiretmektedirler (Alemdar, 2008).

Tiirkiye gida sektoriinde kullanilan isleme ekipmanlart ve bunlarin teknolojik
gelismislik seviyeleri, dlinyada benzer iiretimleri yapan firmalarin envanterlerindekilerle
paralellik gostermektedir ve liretim kapasiteleri de yiiksektir (Topaloglu ve Giilten, 2002).

Her bir {rilinlin seri olarak iiretilmesi i¢in 6zel teknolojik ekipmanlara ihtiyag
duyulmaktadir. Bu kapsamda bir yeni liriin gelistirilecegi zaman {iretim bantlarinda da
yiiksek maliyetli ekipman yatirimlari yapilmasi gerekebilmektedir. (Biilbiil, 2007).
Ayrica bu degisikliklerin yapilmasi i¢in uzun proje zaman dilimlerine ihtiyag vardir.

Hizl tiiketilen gida tirtinleri sektoriinde paketlenmis makarna, tahillar, peynir, hazir
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yemekler, siselenmis su, enerji igecekleri, meyve sulari, gazli icecekler, biskiivi,
kurabiye, sekerlemeler, dondurulmus ve/veya kurutulmus gidalar vb {riinler
bulunmaktadir.

Tirkiye’de hizli tiiketilen gida iiriinleri sektoriinde, kuruluslar arasi rekabetin
yogunlugu (Avsar, 2006), gida tiiketicilerinin profilindeki degisim (Akpinar ve Yurdakul,
2001) ve gida iiretim teknolojilerindeki gelisim hizi (Biilbiil, 2007); firmalarin siirekli
olarak mevcut triinlerini iyilestirmesini ve yeni triinler gelistirerek pazara sunmasini
zorunlu kilmaktadir. Bu beklentilere en iyi sekilde karsilik verebilmek ig¢in, pazara
sunulan {rtinler, degisen tiiketici ihtiyaglarina cevap vermeli, kisitli kaynaklarin verimli
kullanim1 ile ¢ok sayida beklentiye cevap verebilecek esnek yeni {iriin gelistirme
sistemleri kullanilmahidir (Thomke ve Reinertsen, 1998). Tiirkiye’deki hizli tiiketilen
gida lriinleri sektoriinde, kuruluslar bir ¢cok yeni iiriinlin pazara sunulmasi i¢in 6nemli
kaynaklar ayirmakta ve bu iiriinlerin sadece bir kismi1 pazarda tutunabilmektedir (Sezer,
2014). Bu siirecin etkinliginin daha iyi anlasilmasi i¢in, Tiirkiye’deki hizli tiikketim mallar
gida sektoriinde cevik yontemlerin varligini analiz eden bir ¢alismanin konunun
gelistirilmesine katki saglayacagi goriilmektedir (Akman ve Keskin, 2012).

Literatiirde, bu sektorde gerceklestirilen yeni iiriin gelistirme projelerinde, gevik
proje yonetimi unsurlarinin ne derecede kullanildigini inceleyen herhangi bir calisma

bulunmamaktadir.
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3. YONTEM
3.1 Arastirma Modeli

Bu ¢alismadaki arastirma deseni, bir olguyu tanimlamaya calisan; kim, nerede, ne,
ne zaman ve nasil sorularina yanit arayan betimleyici arastirmadir. Bu arastirma
deseninde, hedef kitle iizerinde istatistiksel ¢ikarimlar yapmak icin kullanilabilecek
oOlgiilebilir bilgiler veri analizi yoluyla toplanir. Benzersiz goriigler sunmaya olanak
vermeyen kapali uclu sorular ile veriler toplanir (Altunisik vd, 2022).

Yontem olarak nicel arastirma deseninin kullanildigi arastirmada belirlenen
orneklemden sayisal veriler toplanmaktadir. Bu amagla yapilandirilmis sorulardan olusan
anket formu kullanilmstir.

Bu yontemin secilme sebebi, daha 6nce ¢evik metodoloji lizerine yapilmis olan
kavramsal ve ampirik ¢aligmalarda, organizasyonlarin bu yontemi tamamen ya da kismen
uyguladigin1 ya da sahip oldugunu gosteren alt unsurlarin ayrintili olarak tanimlanmig
olmasidir. Bu aragtirmada ise segilen 6rneklemde unsurlarin olup olmadig1 ya da ne kadar

oldugu anlasilmaya ¢alisilmistir.

3.1 Evren ve Orneklem

Bu ¢alismada, Tiirkiye’de hizli tiiketilen gida iiriinleri sektoriinde faaliyet gosteren
yerli ya da yabanci girisimcilerce kurulmus sirketlerdeki yeni iiriin gelistirme ekipleri
incelenmistir. Hizli tiiketilen gida tirtinleri sektoriinde bulunan yeni {iriin gelistirme ekip
liderleri arasindan amagli 6rnekleme teknigi ile drneklem belirlenmistir. Arastirmada
kullanilan amagli 6rneklem, olasiliga dayali olmayan bir 6rnekleme teknigidir (Yildirim
ve Simgsek, 2013). Bu yontemde katilimcilarin belirlenmesi incelenen konu ile ilgili
olarak istenen gereksinimleri karsilayacagi kanaatiyle aragtirmacinin kisisel karari ile
secilir (Altunisik vd, 2022). Arastirmanin amacina uygun olarak yeni {irlin gelistirme
projelerinin yonetimiyle ilgili derin bilgi ve deneyime sahip kisilerin tespit edilerek
orneklemde yer almasi saglanmistir. Bunun icin sirketlerdeki yeni iirtin gelistirme

projelerinde liderlik yapan 52 yonetici ile anket calismasi yapilmigtir.

3.2 Veri Toplama Teknigi ve Araci

Katilimcilar1 tanimlamaya ait bilgileri, ¢cevik uygulamalar1 ve kurumsal yapiy1

tanimlamaya yonelik 45 soruluk bir anket hazirlanmigtir (Ek-1).
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Secilen orneklemdeki sirketlerin yeni iiriin gelistirme projelerinde ¢evik yonetim
yaklagimlarini ne derece uyarlamis olduklarinin tespiti amaciyla aragtirma sorusu
“Tirkiye’de hizli tiikketilen gida iiriinleri sektoriinde faaliyet gésteren isletmeler yeni iirlin
gelistirme  projelerinde  ¢evik  yoOnetim/iiretim  yaklasimlarin1i  ne  seviyede
uygulamaktadir?” olarak olusturulmustur. Bu sorguyu yapmak i¢in uzman goriisii
alinarak olusturulmus alt sorular asagidaki gibi belirlenmistir:

1. Isletme, “yeni iiriin gelistirme projelerinin yonetiminde ¢evik yonetim
yaklasimlarimin uygulanmasini” inceleyecek 6nemde yeni {iriin gelistirme
etkinligi yapmakta midir? (Alt Soru 1 / AS1)

2. Cevik yonetim yaklagiminin dlgiitleri olan projenin yonetimi, proje ekibinin
ozellikleri, siireclerin 6zellikleri ve organizasyonun 6zellikleri a¢isindan
incelenen her bir kurulus halihazirda bu yaklasima ne kadar uymaktadir?

(Alt Soru 2 / AS2)

3. Isletmeler sektorel olarak gruplandiginda, ¢evik ydnetim yaklasiminin
Olciitleri olan projenin yonetimi, proje ekibinin 6zellikleri, siireglerin
ozellikleri ve organizasyonun ozellikleri agisindan incelenen her bir sektor
halihazirda bu yaklasima ne kadar uymaktadir? (Alt Soru 3 / AS3)

4.  Ceviklik kavrami, literatiirde; organizasyonel ¢eviklik, liretim siireglerinde
ceviklik, proje yonetim siireclerinde ¢eviklik, operasyonel ceviklik, stratejik
ceviklik vb basgliklar altinda incelenmistir. Bu ¢alismaya konu kuruluslarda
hangi tanim daha 6n plana ¢ikmaktadir ya da hibrit modellerin mi

tariflenmesi uygun olacaktir? (Alt Soru 4 / AS4)

Bir isletmede ¢evik yontemlerin varligina isaret ettigi vurgulanan uygulamalar ya
da kurumsal yapilardan en ¢ok One ¢ikanlar literatiire dayali olarak (Stare, 2014; Conforto
vd, 2014; fleri ve Soylu, 2010; Schuh vd, 2018) secilmis ve katilimcilara yoneltilen
sorularda bunlara cevap aranmistir. Bunlar:

- Ekibin ¢evik yonetim hakkinda bilgi sahibi olup olmadig,
- Projelerin aciliyet seviyesi,

- Projelerin karmasiklik seviyesi,

- Ekibin biiyiikliigii,

- Multidisipliner ekiplerin varligi,

- Ekibin projeye adanmislig,

- Girisimcilik kiiltiirintin varlig1 / seviyesi,
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- Ekibin deneyim seviyesi,

- Proje liderinin deneyim seviyesi,

- Ekip tyelerinin konumu,

- Proje planlama sorumlulugunun ekipge sahiplenilmesi,

- Ekibin kendi kendini yonetme seviyesi,

- Ekibin kendi kendine karar alabilme seviyesi,

- Hedeflerin netligi,

- Projelerin yenilik¢ilik seviyesi,

- Uriin gelistirme siirecinin ne seviyede sistematik oldugu,
- Proje planlarinin revize edilme sikligi,

- Proje kapsaminin tanimlanmast,

- Karar destek sistemlerinin kullanimai,

- Midsterilerin projeye katilimi,

- Uretim siireclerinin modiilerligi,

- Uretim hatlarinin ne kadar yeniden yapilandirilabilir oldugu,
- Kurum genelinde islerin siireclesme seviyesi,

- llgili iiretim teknolojilerinin degisim hiz,

- Yonetim bilgi sistemlerinin kullanimi.

Katilimcilara yoneltilmis olan 45 soruluk anketteki her bir soruya verilen
yanitlardan, bu unsurlarin varligi ile ilgili sonuglar ¢ikartlmistir. Anketteki sorular uzman
goriisti alinarak hazirlanmistir.

Bu anketin yapilabilmesi i¢cin Anadolu Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler
Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulu’na basvuruda bulunulmus, kurulun 25.02.2022
tarih ve 315205 sayil1 karari ile izin alinmistir (Ek-2). Anketin yapilmas: ve sonuglarin
toplanmasi i¢in “Google Forms” platformu iizerinden katilimcilar ile link paylasilmistir.
Yanitlar 01.06.2022-11.09.2022 tarihleri arasinda ayni platform araciligiyla toplanmis ve
toplu veri elde edilmistir. Toplamda 52 yoneticiden yanit toplanmistir. Bu aragtirmada,
yanitlarin 6zellikle hedef sektordeki yonetici rollerinde bulunan ve iiriin gelistirme
projelerinde yer almis olan katilimcilardan toplanmasina 6zen gosterilmistir. Bu durum
katilimer sayisimi kisitlayan 6nemli bir faktordiir. Bu nedenle anket linki paylasilarak
veriler toplanmaya baslandiktan bir siire sonra 30 kisi sayisina ulasilmis ancak bu noktada
daha fazla ilerlenememistir. Bu, anket sorularinin uzun, kapsayici, deneyim ve uzmanlik

gerektiren bicimde olmasindan kaynaklanmistir. Hedeflenen yanit sayisina ulasabilmek
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icin daha fazla katilimciya telefonla ulasilarak anket sorular1 sozlii olarak yoneltilmis ve

alian yanitlar ile formlar doldurularak siireg ilerletilmistir.

3.3  Veri Analizi

Bu arastirma gergevesinde toplanan verilerin incelenmesinde tanimlayici istatistik
yontemleri kullanilmigtir. Ayrica ¢apraz tablolarla degiskenler arasindaki olasi iliskiler
kesfedilmeye calisilmigtir. Tanimlayici istatistikler, bir ¢alismadaki verilerin temel
ozelliklerini tanimlamak icin kullanilir. Ornek ve onlemler hakkinda basit Ozetler
saglarlar. Basit grafik analiziyle birlikte, hemen hemen her nicel veri analizinin temelini
olustururlar. Tanimlayici istatistikler tipik olarak c¢ikarimsal istatistiklerden ayirt edilir.
Tanimlayici istatistiklerle, verilerin ne oldugu veya neyi gosterdigi basitge tanimlanabilir.
Nicel agiklamalar1 yonetilebilir bir bi¢imde sunmak igin kullanilir. Tanimlayict
istatistikler, bilyiik miktarda verinin mantikli bir sekilde basitlestirilmesine yardimci olur.
Her tanimlayic istatistik, ¢cok sayida veriyi daha basit bir 6zete indirger.

Katilimcilara yoneltilen sorularin bir kismi ile onlart ve calistiklart kuruluslar
tanimlamaya yardimci temel bilgiler toplanmistir. Bunun diginda kalan her bir soru,
incelenen unsurlardan biri ile iliskilendirilmistir ve yanit segeneklerinin her biri; cevik,
hibrit ya da klasik modele karsilik gelecek sekilde kurgulanmistir. Bazi unsurlar iki ya da
iic soru ile eslestirilmis; aliman yanitlarin aritmetik ortalamasi ¢ikarilarak sonuglar
yorumlanmugtir.

Anketin yoneltildigi katilimcilarin %85’inden daha fazlasi kuruluglarinda yonetici
olarak gorev yapmaktadirlar. Bununla birlikte sorular1 yanitlayan katilimecilarin tamami
yeni lriin gelistirme projelerinde aktif olarak calismaktadirlar ve bu kisilerin %56’s1
Arge/Urge fonksiyonlarinda gorevlidirler. Bunun disinda pazarlama, iiretim, kalite, proje

ofisi departmanlarinda gorevli yoneticilerden yanitlar toplanmistir (Sekil 4.1).

= Arge/Urge Personeli/Uzmani

= Arge/Urge Yéneticisi

= Fabrika MudiirQ

= Pazarlama Yoneticisi

40,4% Proje Mudiri
& = Diger

Sekil 4.1. Anket katilimcilarinin isletmelerindeki unvanlart
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Katilimcilarin, kuruluslarinda ¢alisma siireleri géz oniine alindiginda, %56’sinin 5
yildan daha kisa siiredir bu son isyerlerinde gorev yapmakta olduklar1 anlagilmaktadir.
Ancak sektordeki toplam tecriibeleri sorgulandiginda, %60°1 11 yildan daha uzun bir
stireye isaret etmektedir ve %58’1 6 yildan daha uzun siiredir yeni lriin gelistirme

projelerine liderlik etmektedirler (Sekil 4.2).

® o2Vl
®35vl
6-10 Yil
® 11-20vil
@® 20 Yildan fazla

Sekil 4. 2.Anket katilimcilarinin yeni iiriin gelistirme projelerine liderlik etme deneyimleri

Lisans derecesine sahip katilimcilarin oran1 %50 iken, lisansiistii %42 ve doktora
derecesine sahip kisiler %8°1 olusturmaktadir. Bu kisilerin %60°1 Gida miihendisidir ve
ikinci en biiytlik grup %10 ile igletme boliimii mezunlaridir, kalanlar yine agirlikli olarak
lisans derecelerini cogunlukla miihendislik boliimlerinden almiglardir.

Bu ¢alismada ulasilan kisilerin ¢ok biiyiik bir cogunlugu toplam 10 kurulusta gorev
yapmaktadirlar ve her bir kurulustan katilim 4 ila 7 kisi arasinda degismektedir. Bu
kuruluglar hizli tiiketilen gida fdirlinleri sanayinin farkli alt sektorlerini temsil
etmektedirler. Bunlar; cips iriinleri, alkollii/alkolsiiz igecekler, dondurulmus iiriinler,
hazir kahvaltilik tahillar, kahve ve tiriinleri, konserve gidalar, kuruyemis/kuru gidalar, siit

tirtinleri, unlu mamuller ve yag sanayiidir (Sekil 4.3).

5,8% 9.6% = Alkolli/Alkolsiiz icecekler
= Cips Urinleri
= Dondurulmus Uriinler
= Hazir Kahvaltihk Tahillar
Kahve ve Uriinleri

= Konserve Gidalar

= Kuruyemis/Kuru Gidalar
9,6% » St Uriinleri

= Unlu Mamiller

= Yag Sanayi

= Diger

Sekil 4. 3.Katilimcilarin igletmelerinin faaliyet gosterdigi alanlar
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Bu kuruluslarin %89’u, 500 veya daha iisti kisiyi istthdam eden biiyiik 6l¢ekli
kuruluglardir (Sekil 4.4)ve %71°1 2021 yil1 sonu itibariyle yillik cirolar: 1,5 Milyar TL
tizerinde olan biiyiik sirketlerdir (Sekil 4.5). Aym1 zamanda kuruluslarin %734 50
yasindan, % 21°1 20 yasindan biiytik kokli sirketlerdir.

® 09

@ 10-49
50-249

@ 250-499

@ 500-999

@ 1000 ve Ustil

Sekil 4. 4. Katilimcilarin isletmelerinde ¢alismakta olan toplam personel sayisi

@ 0-4 Milyon TL
@ 5-49 Milyon TL
50-499 Milyon TL
@ 500 Milyon — 1,499 Milyar TL
@ 1.5 Milyar TL'den fazla

Sekil 4. 5. Katilimcilarin isletmelerinin 2021 yili itibariyle yillik cirolar

® 0-5YIl
® 6-10 Y1l
11-20 Y1l
® 2149 Y1l
@ 50 Yil veya daha fazla

Sekil 4. 6. Katilimcilarin isletmelerinin piyasada faaliyet stireleri
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4. BULGULAR VE YORUM

Yapilan anket ¢alismasinda, katilimci kisilerin ve isletmelerin genel profillerini
tespit etmeye yonelik sorularin ardindan direkt olarak iiriin gelistirme projelerinde
uygulanan yontemlerin ¢evik proje yonetimi agisindan dnceden tanimlanan unsurlart ne
seviyede icerdigini &lgmeye yonelik sorulara gegilmistir. Isletmelerde cevik proje
yonetimi unsurlar1 temel olarak 4 grupta toplanarak aranmastir.

¢ Organizasyon,

e [s siirecleri,

¢ Proje ekipleri,

e Proje tipi.

Her bir unsur icin “yiiksek derecede uygulanmaktadw”, “orta derecede
uygulanmaktadw” ve “diisiik derecede uygulanmaktadir” olarak simniflandirma

yapilmistir.

4.1.1 Organizasyon
Tiirkiye’de hizli tiiketilen gida tiriinleri sektoriinde, organizasyon basligi altinda
incelenen ¢evik proje yonetimi unsurlarmin uygulanma derecesi Yiiksek/Orta/Diistik

olarak smiflandirilarak Tablo 5.1°de verilmistir.

Tablo 5. 1. Organizasyon bashigi altinda incelenen ¢evik proje yonetimi unsurlarinin uygulanma
derecesinin Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siniflandiriimasi

Yiiksek Orta Diisiik
Yonetim Bilgi Sistemlerinin Kullanimi 90651,9 %30,8 %17,3
Girigimcilik kiiltiiriiniin varligi / seviyesi %048,0 %44,2 %7,8

Yonetim bilgi sistemlerinin_kullanimi: Sektérde yer alan biiyiik kuruluslarda

yonetim bilgi sistemleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Cevik proje yonetiminin bir
0zelligi olan YBS kullanimi unsuru yiiksek derecede bulunmaktadir.

Bu sonuca Sekil 5.1°de gosterilmis olan anket sorusuna verilen yanitlar
siniflandirilarak ulagilmistir. Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar1 kuruluslarin %35’inde
tiim siire¢ akislar1 YBS {izerinden yapilmakta, %17 sinde ise tiim siireclerde olmasa da
cogu siiregte YBS kullanilmaktadir ve geriye doniik olarak izlenebilmektedir. %31’inde
bazi siirecler YBS ile yiiriitiilmektedir ancak bu siireclerin koordinasyonunda sikintilar

yasanabilmektedir.
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@ Tum sireg akislar YBS iizerinden
yapilmakta ve geriye donuk olarak
izlenebilmektedir

@ Kurumun sireglerinin gogund YBS
kullaniimaktadir
Farkl YBS ile farkh strecler
yonetiimekte ancak bunlari koordinasy...

@ Cok az siiregte YBS kullaniimaktadir

[ ] Hicbir YBS bulunmamaktadir, strecler
tamamen manuel olarak yuratilmektedir

Sekil 5.1. Katilimcilarin “Kurumun tamam diistiniildiigiinde yonetim bilgi sistemleri (YBS) kullanilmakta
midwr?” sorusuna verdikleri yanitlarin dagilimi.

(Buna gore, ¢evik proje yonetimi unsurunun uygulanma derecesi, ilk iki siradaki yanitlarin toplami igin
“yiiksek”; ti¢lincii yanit i¢in “orta”, dordiincii ve besinci yanitlarin toplami icin “diisiik” olarak kabul
edilmigtir.)

Sonraki her bir unsurun tanimlanmasinda kullanilan sonuglar Ek-3’te verilmistir.

Girisimcilik kiiltiiriiniin varhi / seviyesi: Incelenen kuruluslarda gok sayida yeni

iiriin gelistirme projesi yiiriitiilmekte, bunlar i¢cin kaynak ayirilmakta ve pazara iiriin
sunma denemesi yapilmaktadir.

Anket sonuglarina gore isletmelerin %29 unda ayni anda 100’{in iizerinde yeni {iriin
gelistirme projesi yapilmaktadir. Bununla beraber %19’unda 50-99 proje ayni anda
yiriitiiliirken, 50’den daha az olanlarin orani ise %52 dir.

Bu ¢evik proje yonetimi unsurunun da uygulanma derecesi yiiksektir.

4.1.2 [lssiirecleri

Tirkiye’de hizli tiiketilen gida iriinleri sektoriinde, is siiregleri basligi altinda
incelenen ¢evik proje yonetimi unsurlarinin uygulanma derecesi Yiiksek/Orta/Diisiik

olarak smiflandirilarak Tablo 5.2°de verilmistir.

Tablo 5. 2. Is siirecleri bashg altinda incelenen cevik proje yonetimi unsurlarinin uygulanma
derecesinin Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siniflandirilmasi

Yiiksek Orta Diisiik
Uretim hatlarinin ne kadar yeniden yapilandirilabilir oldugu %31,0 %24,2 %45,0
Uretim stireglerinin modiilerligi %31,0 %036,1 %32,9
Kurum genelinde siireglerle yonetim seviyesi %63,5 %32,7 %3,8
Uriin gelistirme siirecinin ne seviyede sistematik oldugu %09,6 %32,7 %57,7
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Uretim _hatlarinin_ne kadar_veniden vyapilandirilabilir_oldugu: isletmeler

tarafindan fiziksel tiriinlerin kitlesel tiretimi yapilmakta oldugundan, biiyiik ve ytiksek ilk
yatirim gerektiren iiretim hatlarina sahiptirler. Ayrica kuruluslar i¢inde bulunduklari
pazardaki iirlinlerin say1 ve gesit olarak fazlaligi nedeniyle de ¢ok sayida iiretim hattina
sahiptir. Hatlardan bazilar1 tek bir iirliniin tiretimine 6zel tasarlandigindan, farkli iiriinlerin
iretimi i¢in uyarlanmasi ¢ok zordur ya da mimkiin degildir. Ancak ayni kurulus, bir
bagka tirtinlinii Urettigi iretim hattinda kii¢iik revizyonlar ile kolaylikla farklilagabilecek
iriinleri tiretebilmektedir.

Ihtiya¢ halinde ekipman parkina yapilacak ilave yatirrmlarin tamamlanma siiresi
projelerin %56’sinde 6 ay ya da daha uzun siirmektedir (Diisiik). %22’sinde 3 ila 6
arasinda siirmektedir (Orta) ve %21°i 3 aydan daha kisa zaman almaktadir (Yiiksek).

Katilimcilarin galistiklart isletmelerin sahip olduklari iiretim hatlar1 incelendiginde
bunlarin birbirinden farkli iiriinlerin iiretimi icin ayarlanma kolayligi degiskenlik
gostermektedir. Bu, hatlarin %53’{inde kolay ya da ¢ok kolay iken (Yiiksek), %14 tinde
zordur (Disiik) ve %21’inde ise miimkiin degildir (Sekil 5.2).

» Mimkin
Degildir

= Zor

= Ne Kolay Ne Zor

= Kolay

Cok Kolay

Sekil 5. 2. Katilimcilarin “Uretim tesislerindeki iivetim hatlart birbirinden farkly iiviinlerin tiretimi icin
ayarlanabilir mi?” sorusuna verdikleri yanitlarin dagilimi.
(Buna gore, ¢evik proje yonetimi uygulamalarinin uygulanma derecesi, “¢ok kolay” ve “kolay”

yanitlarinin toplami igin “yiiksek”; “ne kolay ne zor” yaniti i¢in “orta”, “zor” ve “miimkiin degildir”
yanitlarinin toplami igin “diigiik” olarak kabul edilmistir.)

Cevik proje yonetiminin bir 06zelligi olan {retim hatlarinin  yeniden
yapilandirilabilir olmasi unsuru diisiik derecede uygulanmaktadir.

Uretim_siireclerinin_modiilerligi: Uretim bantlarinda nadiren ya da sik sik

tiretilmekte olan iirliniin degisimi yapilmaktadir. Bu da yine kuruluslarin biiytikligi
nedeniyle cesitlilik icermektedir. Kimi iretim hatlarinda/iiriin degisimlerinde giinler

siiren temizlik, ekipmanlarin yerlerinin degisimi vb faaliyetler yapilmasi1 gerekirken
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kimilerinde birkag diigmeye basilarak anlik gegisler de yapilabilmektedir.

Birden fazla iirlinlin iiretiminin yapilabildigi hatlarin %42’sinde ekipmanlarin
yerleri degistirilmeden sadece temizlik vb. islemler ile bir iirliniin iiretiminden diger
Uriinlin iiretimine gecis yapilabilmektedir. %31’inde ise bazi ekipmanlarin yerleri
degistirilerek giin igerisinde gegis saglanabilirken %21’inde ise birkag¢ ekipmanin yerinin
degismesi ile saatler igerisinde ge¢is gerceklesmektedir.

Uretilmeye baslanan iiriinlerin %31°i baslangigtan sonra uzun siire araliksiz olarak
iiretilmektedir. Uretim hatlarinin %23’iinde ise ¢ok sik iiretilen iiriiniin degistirilmesi ve
tiriinden iirline gegis yapilmasi s6z konusudur. %25’ inde {iriinden iiriine gegisler mevcut
olsa da bir kere iiretimine baslanan {iriiniin tiretilmesi ¢ok kisa siirmez.

Cevik proje yoOnetiminin bir Ozelligi olan {retim hatlarinin  yeniden
yapilandirilabilir olmasi unsuru orta derecede uygulanmaktadir.

Kurum genelinde siireclerle yonetim seviyesi: Yeni iirlin gelistirme siirecleri

incelenen kuruluglar, ulusal, hatta global alanda faaliyet gostermektedirler. Bu kadar
kalabalik ve birbirinden farkli konumlanmis, ¢ok ¢esitli fonksiyonlarin bir araya gelmesi
ile olusmus organizasyonlarin yonetimi i¢in karmasik ve hiyerarsik yoOnetsel yapilar
olusturulmus, bu yapinin igerisinde yapilacaklar ¢ogu zaman net bir sekilde tanimlanmus,
belirli takvimlerle yiiriitiilen sekildedir.

Gelistirilen yeni iirlinlerin %31°1 fiziksel olarak iiretim hatlarinda kolaylikla ve tam
olarak tasarimda Ongorildiigii sekilde devreye alinmaktadir. % 33’ilinde adaptasyon
biiyiik dl¢lide tasarimda 6ngoriildiigii gibi saglanir, sadece kiicilik ayarlamalar yapilir. %
33’{linde ise adaptasyonun saglanmasi belirli bir stire almaktadir.

Cevik proje yonetiminin bir 6zelligi olan kurum genelinde siireglerle yonetimin

seviyesi yliksek derecede bulunmaktadir.

Uriin gelistirme siirecinin ne seviyede sistematik oldugu: Kuruluslarm diger tiim

siirecleri ile benzer sekilde yeni iiriin gelistirme siiregleri de detayli bir sekilde
tanimlanmis, hangi is adiminin hangi hiyerarsik onaylarla ilerleyecegi belirlenmis,
birbirini takip eden takvim adimlar1 ve kurum ici genis kapsamli katilimla kilometre
taglarinin geciliyor olmasi klasik yontemlere isaret etmektedir.

Aragtirmaya katilanlarin %58’inde yeni {iriin gelistirme siirecinin nasil isleyecegi tamamen
ya da biiylik 6l¢iide sistematik bir sekilde kurgulanmis ve belgelerle tanimlanmaistir. %33 oraninda

ise kismi sistematiklik s6z konusudur. Siirecin esnetilmesinin ¢ok miimkiin olmadig1 bu ¢evik
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proje yonetimini unsuru diisiik derecede uygulanmaktadir.

4.1.3 Proje ekibi

Tiirkiye’de hizli tiiketilen gida {irlinleri sektoriinde, proje ekibi basligi altinda
incelenen gevik proje yonetimi unsurlarimin uygulanma derecesi Yiiksek/Orta/Diistik

olarak smiflandirilarak Tablo 5.3’de verilmistir.

Tablo 5. 3. Proje ekibi baslig: altinda incelenen ¢evik proje yonetimi unsurlarinin uygulanma derecesinin
Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siniflandiriimasi

Cevik Hibrit Klasik
Ekibin ¢evik yonetim hakkinda farkindaligi %040,4 %36,5 %?23,1
Ekibin biiytikligi %051,9 %44,2 %3,8
Multidisipliner ekiplerin varligt %73,1 %11,5 %15,4
Ekibin projeye adanmisligi %11,5 %51,9 %36,6
Ekibin deneyim seviyesi %061,4 %23,6 %16,0
Proje liderinin deneyim seviyesi %77,3 %13,4 %10,3
Ekip iiyelerinin konumu %38,4 9051,9 %10,7
Proje planlama sorumlulugunun ekipge sahiplenilmesi %47,2 %36,5 %17,3
Ekibin kendi kendini yonetme seviyesi %047,2 %36,5 %17,3
Ekibin kendi kendine karar alabilme seviyesi %11,5 %65,4 %23,1

Ekibin _cevik yontemler hakkindaki farkindahgi: Kokli ve biiyiikk bu

kuruluslardaki hem kurumsal kiiltiir hem de secilmis personelin istthdam edilmesi, ¢evik
yontemler hakkinda genel bir bilgi birikimi ve farkindalik bulundugunu ortaya
koymaktadir. Bu unsurun uygulanma derecesi yliksek olarak olctilmiistiir.

Arastirmaya katilanlarin %40’1inda yeni {iriin gelistirme projelerinin ekip tiyeleri
cevik yontemler hakkinda bilgi sahibidir ve %37 sinde de kismen bilgi sahibidirler.

Proje ekibinin biiyiikliigii: Ekipler en yaygin olarak 3 ila 9 personelden

olugmaktadir. Hem farkli fonksiyonlara ait siliregclerde uzman olacak kadar biiyiik hem de
hizl1 hareket etmeyi engellemeyecek kadar kiigiik ekiplerin varlig1 gézlemlenmistir.

Proje ekiplerinin %48’1 3 ila 5 kisiden olugsmaktadir, %44’iinde ise 6 ila 9 kisi
bulunmaktadir. Bu unsurun uygulanma derecesi ytiksektir.

Multidisipliner _ekiplerin _varhgi: Proje ekiplerinde yaygin olarak Arge,

pazarlama, kalite, teknoloji, satin alma, satis, ihracat, iiretim vb fonksiyonlardan iiyelerin

bir arada oldugu anlasilmaktadir. Cevikligin 6nemli bir unsuru olan ¢ok disiplinli ekiplere
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neredeyse tiim kuruluslarda rastlanmaktadir.

Yeni iriin gelistirme projeleri, farkli kuruluslarda farkli gorevlerdeki kisilerce
yonetilmektedir. %37’lik bir oranda projeler, ana isi liriin gelistirme olan personelin
liderliginde farkli departmanlardan personelin yar1 zamanli ekip iiyesi olarak yer aldigi
takimlarca yonetilmektedir. %15°lik bir oranda projeler, ana isi {lirtin gelistirme olan
personelin liderliginde farkli departmanlardan personelin tam zamanli ekip iiyesi olarak
yer aldig1 takimlarca yonetilmektedir. %23’liikk bir oranda herhangi bir birimden
personelin liderliginde ve farkli departmanlardan yar1 zamanl katilan kisilerden olusan
ekipge yonetilmektedir. Yine %23’liik bir oranda ise tamamen ana isi yeni iirlin gelistirme
olan personelden olusan ekipler bu gorevi iistlenmektedirler. Dolayisiyla %98 oraninda
multidisipliner proje ekiplerinin bulundugu goriilmektedir.

Ekiplerde kalite departmanindan personelin bulunma oram1 %94 iken en ¢ok
rastlanan diger departman iiyeleri %89 pazarlama, %383 satis, %77 teknoloji ve %73 satin
almadir.

Multidisipliner ekiplerin varligi unsuruna yiiksek derecede rastlanmaktadir.

Ekibin _projeve adanmish@i: Proje ekipleri bir¢ok fonksiyondan personelin

katilimi ile olusturulmaktadir. Ancak bu kisiler yeni iirlin gelistirme projelerini asil isleri
olarak yapmamakta, mevcut ana sorumluluklar1 farkli iken ({irlinlerin iiretilmesinin
saglanmasi, hammadde tedarik edilmesi, satis islerinin yapilmasi vb.) yeni Tiriin
gelistirme projelerinde zamanlarinin gérece ¢cok azini gegirerek bulunmaktadirlar. Buna
karsin ana isi yeni iiriin gelistirme olan fonksiyonlar da biiyiik kuruluglarin tamaminda
olusturulmustur. Ana isi yeni iiriin gelistirme olan Arge, Uriin gelistirme vb.
fonksiyonlarin dahi proje sayilarinin ¢oklugu ve yeni iiriin gelistirme ekiplerinin sorumlu
oldugu diger operasyonel faaliyetlerden dolay1r tamamen projelere adanmisliklari
tartigmal1 gériinmektedir.

Bir personelin aynit anda 3 veya daha az projede yer almast %12 oraninda
gerceklesirken, %52’si 4 ila 7 projeyi ayni anda yiiriitmektedir. Daha da fazla proje
yiiriitenlerin orani ise %37’ dir.

Ekibin projeye adanmiglik derecesini 6lgmek i¢in hazirlanmis ve katilimcilara
yoneltilmis olan “Bir personel ayni1 anda kag iiriin gelistirme projesinde yer almaktadir”
sorusuna verilen yanitlarin dagilimi Sekil 5.3°de gosterilmis ve “0-3” yanit1 “yiiksek™;
“4-7” yanit1 “orta”, “8-14” ve “15’ten fazla” yanitlarinin toplami “diisiik” olarak kabul

edilmistir.
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Sekil 5. 3. Katilimcilarin “Bir personel ayni anda kag tiriin gelistirme projesinde yer almaktadir?
sorusuna verdikleri yanitlarin dagilimi.

Ekibin _deneyim seviyesi: Proje ekipleri iiyelerinin deneyimleri agisindan

incelendiginde son derece heterojen bir yap1 olusturmakta olduklart gézlemlenmistir. 14
yil ya da daha deneyimli {iyelere de, heniiz yeni ise girmis kisilere de, bu iki seviye
arasinda cesitli deneyimlere sahip kisilere de rastlanmaktadir.

Uyelerin %25 inin 4-7 y1l, %24’iiniin 2 ila 3 y1l, %21 inin 8 ila 14 y1l, %15’inin ise
14 yildan fazla zamandir bu islerde gorev yaptiklar1 anlasilmaktadir. Ekip {iyelerinin
%16’s1 ise 1 yildan daha az tecriibeli yeni kisilerden olugmaktadir.

Ekibin deneyim seviyesi, ¢evik proje yonetimi unsuru olarak yiiksek derecededir.

Proje liderinin deneyim seviyesi: Proje liderlerinin ise daha da tecriibeli olduklari
goriilmektedir. %27’s1 14 yildan daha fazla, %27’s1 7 ila 14 yildir ve %231 4 1la 7 yildir

bu isi yapmaktadirlar.
Proje liderinin deneyim seviyesi de, ¢evik proje yonetimi unsuru olarak yiiksek
derecededir.

Ekip iiyelerinin _konumu: Kuruluslarin organizasyonel biiyiikliiklerinden de

anlasildig1r gibi ekibin tiyeleri farkli lokasyonlarda ¢aligmaktadir. Bazi kuruluslarda
fiziksel olarak hi¢ yiliz yiize gelmemis ekip iiyeleri bulunabilmektedir. Buna karsin
projelerin ticari olmayan adimlari i¢in faaliyetleri yiirliten tasarim, {iretim , teknoloji vb
fonksiyonlarindan tyeler, fiziksel iirtinlerin iiretildigi bir fabrika ortami oldugu i¢in bir
birlerine daha yakin konumlanmis olabilmektedirler.

Proje ekibi iiyelerinin lokasyonlari incelendiginde en sik rastlanan durum %40 ile
tiyelerin ayni iilkede ancak farkli sehirlerdeki ofislerde calistiklari ortaya ¢ikmustir.

%27’s1 aynm1 kampiis/bina igerisinde birbirinden bagimsiz ofislerde calisirken, tiim

38



tiyelerin beraber ayni ofiste ¢alismalarina %10 oraninda rastlanmistir. %21 oraninda ise
ekip iiyeleri farkli lilkelerdedir ya da tamamen online ¢alisma s6z konusudur.

Proje ekibi iiyelerinin sik sik bir araya gelmelerine olanak saglayacak konum
unsurunun varhigi orta derecede 6l¢iilmiistiir.

Proje planlama sorumlulugunun ekipce sahiplenilmesi: Projelerin planlarinin

yapilmasi, bunlarin revize edilmesi gibi faaliyetler ekip liyelerinin bir araya gelmesiyle
ortak olarak yapilmaktadir. Proje planini ekip liderinin yaptig1 durumlarda dahi ekiple bu
revizyonun lizerinden gecilmektedir.

Ekiplerin %@44’tnlin tamami bir araya gelerek projeleri planlamakta ve
giincellemelerini de yapmaktadirlar. %27’sinde ise proje liderinin yaptig1 ve glincelledigi
planlar, tiim ekibin katilim1 ile iizerinden gegilerek son halini almaktadir. %17 sinde ise
tamamen liderler planlar1 yapip giincellemekte iiyelere duyurmaktadir.

Proje ekibi iiyelerinin proje planlama sorumlulugunu sahiplenme unsurunun varligi
yiiksek derecede Sl¢iilmiistiir.

Ekibin kendi kendini yonetme seviyesi: Proje planlarini, is planlarini ve kisisel

planlarimi ekip iiyeleri biiyiik 6l¢iide kendileri ger¢eklestirmektedirler. Bu unsurun varligi
da yiiksek olarak 6l¢iilmiistiir.

Ekibin kendi kendine karar alabilme seviyesi: Proje faaliyetleri ve adimlari ile

ilgili hangi islerin ve nasil yapilacaginin ekiplerce belirlenebilmesine ragmen nihai
irtiniin onaylanmasi ya da yliksek maliyetli yatirimlarin yapilmasi kilometre tag1 olarak
nitelendirilen adimlarda karar1 vermek iist yonetime diisebilmektedir. Bu unsur i¢in de ne
tam cevik ne de tam klasik bir yaklasgim denilebilir.

Projelerin %65’inde proje ile ilgili baz1 kararlar1 ekip kendisi verirken bazi kararlar
i¢in iist yonetim yetkili ve sorumludur, buna karsin %21’inde tiim kararlar iist yonetim
tarafindan alimmaktadir. Cogu kararin ekip tarafindan verildigi projelerin orani ise
%12’dir. Uyelerin belirlenerek proje ekibinin olusturulmasi %46 oraninda “biiyiik 6l¢iide
liderin inisiyatifinde” olmamaktadir. %33’iinde ise kismen liderin inisiyatifindedir.

Bu nedenle bu unsurun varlig1 orta derece olarak 6l¢iilmiistiir.

4.1.4 Proje tipi

Tiirkiye’de hizli tiiketilen gida iiriinleri sektoriinde, is siirecleri basligi altinda
incelenen gevik proje yonetimi unsurlarmin uygulanma derecesi Yiiksek/Orta/Diistik

olarak smiflandirilarak Tablo 5.4’de verilmistir.
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Tablo 5. 4. Proje tipi bashg: altinda incelenen ¢evik proje yonetimi unsurlarinin uygulanma derecesinin
Yiiksek/Orta/Diisiik olarak siniflandiriimasi

Cevik Hibrit Klasik
Projelerin aciliyet seviyesi %061,5 %36,5 %2,0
Projelerin karmagiklik seviyesi %42,3 %48,6 %09,6
Hedeflerin netligi / proje kapsaminin tanimlanmasi %4,8 %28,9 %66,3
Projelerin yenilikgilik seviyesi %41,9 %24,0 %34,1
Proje planlarinin revize edilme siklig1 %9,6 %50,0 %40,4
Karar destek sistemlerinin kullanimi1 %84,7 %11,5 %3,8
Miisterilerin projeye katilimi %34,0 %058,3 %7,7
Tlgili iiretim teknolojilerinin degisim hiz1 %44,1 %31,9 %24,0

Projelerin_aciliyet seviyesi: Hizla degisen tiiketici beklentileri, rakiplerin

hareketleri gibi sebeplerle projeler genellikle acilen tamamlanmasi gereken seviyededir.
Yeni iirlin projelerinin, irlinlin pazara siiriilmesi agisindan tamamlanmasinin
aciliyet seviyesi sorgulandiginda, %62°lik bir kisim ¢ok acil ya da genellikle acil cevabini
vermislerdir. Projelerin ne kadar karmasik oldugu sorusuna ise %48 oraninda ‘“ne
karmagik ne basit” yanit1 alinirken projelerin karmasik oldugunu ifade edenlerin orani
%42 olmustur.
Cevik proje yonetiminin bu unsuru yiiksek derecede bulunmaktadir.

Projelerin karmasiklik seviyesi: Proje sayisi ¢cok fazla oldugu icin ¢ok karmagik

ve uzun siire ve kaynak gerektiren projeler olabildigi gibi hizla tamamlanarak kazang
saglayacak basit projeler de siklikla bulunmaktadir.

Uriin gelistirme projelerinin tamamlanma siiresi en gok %30 ile 6-12 ay aras1 olarak
gerceklesmektedir. Yine %23’1 12-24 ay; %18’1 24 aydan fazla ve %29’u 6 aydan daha
kisa siirede tamamlanabilmektedir.

Bu unsurun uygulanabilirligi orta derece olarak 6l¢lilmiistiir.

Hedeflerin netligi / proje kapsaminin tamimlanmasi: Projelerin ¢ok biiytik bir

kisminda gelistirilecek olan {iriin ilk basta biiyiik 6l¢iide ya da tamamen bellidir. Bu
durum klasik bir yaklagim uygulanmasini daha muhtemel kilmaktadir.

Projelerin %62’sinde baslangicta hedef iiriin tamamen belli iken, %25’ inde biiyiik
Olciide bellidir ve sadece %14’iinde kismen bellidir. Proje/iiriinlerin %46’sinda daha ilk
basta tim detaylar belirlenmektedir, %27’sinde ise nihai iirlin onaylandiktan sonra
detaylar belirlenir.

Projenin heniiz basinda, ortaya ¢ikacak iirliniin biiytlik 6l¢iide belli olmasi nedeniyle
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bu unsurun uygulanabilirligi diisiik derecededir.

Projelerin yenilikcilik seviyesi: Bu unsur i¢in de ¢ok sayida ve gesitlilikte proje

oldugu sdylenebilir. Kimi projeler ¢cok yenilik¢i iken tamamen taklit olan birgok proje de
vardir ve heterojen bir dagilim oldugundan s6z edilebilir. Bu unsurun uygulanma derecesi
yiiksek olarak dl¢lilmiistiir. Bununla beraber, hem ¢ok sayida yenilik¢i proje yapilirken,
ayn1 zamanda yenilik¢i olmayan ¢ok Sayida proje de gergeklestirildigi not edilmelidir.

Projelerin yenilikgilik seviyeleri incelendiginde birbirine yakin oranlar ortaya
cikmistir. Buna gore projelerin %24°l kismen yenilik¢i, %21°1 yenilik¢i, %21°1 ¢ok
yenilikei, %21°1 yenilikei degil ve %14°1 tamamen taklittir (Sekil 5.4).

= Cok Yenilikei
= Yenilikgi
= Kismen
Y eniliklgi
= Yenilik¢i Degil

24.0% Tamamen Taklit

Sekil 5. 4. Katilimcilarin “Projelerin yenilik¢ilik seviyesi nedir?” sorusuna verdikleri yanitlarin dagilim.

(Buna gore, ¢evik proje yonetimi unsurunun uygulanma derecesi, “Cok yenilik¢i” ve “yenilik¢i”

yanitlarinin toplami “yiiksek”; “kismen yenilik¢i” yanit1 “orta”, “yenilik¢i degil” ve “tamamen taklit”
yanitlarinin toplami “diisiik” olarak kabul edilmistir.)

Proje planlarinin revize edilme sikhigi: Hedeflerin basta bliylik dlgiide belli

olmasindan ve miisterilerden lansman oncesi kisitli geri doniis alinabildiginden proje
planlari sik sik revize edilmemektedir. Ancak bir ¢ok projenin yiiriitiiliiyor olmasi, ortaya
cikan aksamalarin giderilmesi ve kaynaklarin kullaniminda onceligin belirlenmesi i¢in
proje portfoyli agisindan bir degerlendirme yapildiginda daha sik revizyonlara ihtiyag
duyulmakta ve yapilmaktadir.

Katilimcilara gore tiim projeler i¢in %87 oraninda yillik planlama yapilmaktadir ve
her bir proje icin ilk baslangicta proje plani yapilma orani da %89°dur. Bir kez yapilan
planlarin %350’si proje asamalar1 aras1 gegislerde ve miisteri testleri sonrasinda revize
edilirken, %31°1 sadece proje asamalari aras1 gecislerde revize edilmektedir ve %10’u hig

revize edilmemektedir. Bu unsurun uygulanma derecesi orta olarak 6l¢iilmistiir.
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Karar destek sistemlerinin kullamlmasi: Kuruluslarin biiyiik cogunlugunda yeni

iriin  gelistirme i¢in kurgulanmis sistemler, bunlar1 destekleyecek yazilim,
dokiimantasyon vb. araglar tanimlanmistir ve kullanilmaktadir.

Proje planlari %39 oraninda bilgisayar destekli yazilimlar ile yapilmakta ve
giincellenmektedir ve e-mail vb. gibi araglarla duyurular1 yapilmaktadir, %46’sinda ise
yazilim destegi ile beraber basili dokiimanlar da kullanilmaktadir. Cevik proje
yonetiminin bu unsuru yiiksek derecede uygulanmaktadir.

Miisterilerin_projeye katihmi: Uriinlerin gelistirilmesi sirasinda, milyonlarca

miisteri olmasi1 ve miisteri testleri igin cesitli prototiplerin gerekmesi nedeniyle
miisterilerden sadece projelerin belirli asamalarinda birkag defa geri donis
aliabilmektedir. Ayrica alinan geribildirimlere goére tasarlanmis olan {riinlerde
degisiklikler yapilmasi her zaman miimkiin olamamaktadir. Ciinkii, baz1 degisiklikler
¢oktan baglamig olan ve degismesi zor makine & techizat satin alinmasi gibi siireclere
baglidir. Yine de sirketler miisterilerin beklentilerini erken asamalarda tespit edebilmek
icin tiiketici testlerine onemli kaynak ayirmaktadirlar. Bu nedenle bu unsurun orta
derecede uygulanabilir oldugu sdylenebilir.

Yeni iriin gelistirme projelerinin  belirlenmesinde %77 oraninda piyasa
arastirmalar1 ve tiiketici testlerinden elde edilen veriler kullanilmaktadir, %12’sinde
tamamen miisterinin siparisine gore projeler belirlenirken, %10’unda miisteri ihtiyaglari
kismen goz oniinde bulundurulur.

Projelerin %58’inde iirlinler gelistirilme asamasindayken tasarim konseptinin
degerlendirilmesi igin prototiplerle miisteri testleri yapilir ve sonuglara gore gerekli ise
tasarimda revizyona gidilir. %21’inde ise siirecin ¢esitli asamalarinda miisterilerle
defalarca test yapilir ve sonuglara gore gerekli ise tasarimda degisiklige gidilir. %19 unda
ise testler yapilip miisteri geri doniisleri alinsa da tasarimda degisiklik yapilmamaktadir.

Gelistirilip piyasaya sunulan iiriinlerin %69’unda sonradan miisteri geri doniisleri
takip edilerek degisiklikler yapilmaktadir, %31’inde ise miisteri geri doniisleri takip
edilse de triinlerde degisiklik yapilmamaktadir.

Mlgili_iiretim_teknolojilerinin_degisim hiz1: S6z konusu sektdr gorece eski bir

sektordiir. Bu alanda yiizlerce yildir kitlesel iiretim yapilmaktadir ve hem pazar hem de
teknoloji alaninda gérece doygunluk oldugu sdylenebilir. Bu nedenle yenilikg¢i tirtinlerin
ortaya cikarilmasi oldukca zorlasmis olmakla beraber, oturmus teknolojilerin zaman

icerisinde gorece yavas degisiyor olmasi ¢evik proje yonetimi unsurlarini benimseyerek
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tasarimlar yapilmasini daha miimkiin kilmaktadir.
Uretim hatlarinda kullanilan ekipman teknolojisinin degisim hiz1 %76 oraninda ya
¢ok vyavas degismektedir ya da degismemektedir. Bu nedenle bu unsurun

uygulanabilirligi yiiksek olarak Sl¢iilmiistiir.

4.1.5 Capraz Sonuclar

Bu caligmada 52 ydneticiden yanitlar toplanmistir. Bu kisilerden elde edilen
bilgilerin dagilimi incelendiginde, kisilerin siit, cips, mesrubat vb. gibi alt sektdrlerde
calistiklar1; arge, pazarlama, tiretim gibi departmanlarda gorev aldiklar1 vb. gibi alt
kategorilere ayrildiginda her zaman ¢ok anlamli sonuglar elde edilemeyen daginik bir
yanitlayict grubu vardir. Ayrica kuruluslarin yillik cirolar1 ya da istihdam ettikleri
personel sayisina bakildiginda katilimcilarin ¢ok biiyiik bir bolimiiniin biiyiik 6l¢ekli
firmalardan olduklar1 goriilmektedir. Bu nedenle biiyiik ve kiigiik olcekli firmalari
karsilastiracak kadar veri yoktur.

Buna karsin, katilimcilardan toplanan yanitlar iizerinden g¢apraz sorgulamalar
yapildiginda, sayica fazla yanit alinmis ve anlam ifade edebilecek dikkat ¢eken bazi
farklar da ortaya ¢ikmustir.

Tablo 5.6’da gosterildigi gibi pazarlama departmaninda gorev alan ydneticiler,
Arge departmaninda gorev alan yoneticilere kiyasla hedef iiriiniin ilk basta biiytik dlciide
ya da tamamen belli oldugunu diisiinmektedirler. Arge yoneticilerinin iginde ise tirlinlerin

kismen belli oldugunu belirtenler olmustur.

Tablo 5. 5. Arge ve pazarlama yoneticilerinin “Yeni iiriin projelerinde ilk basta hedef iiriin ne kadar
bellidir?” sorusuna verdikleri yanitlarin dagilimi

Soru: Yeni iriin projelerinde ilk basta Tamamen ya da biiyiik -
hedef iiriin ne kadar bellidir? dlciide bellidir Kismen bellidir
Arge Yoneticileri %76 %24
Pazarlama Yoneticileri %100 %0

Proje ekibini olusturan iiyelerin sayis1 arttik¢a projelerin yonetilmesinin de daha
karmasik bir hal aldig1 goriilmektedir. Bu durum, gorece kalabalik ekiplerle ¢alisan
firmalarda daha klasik bir metodoloji uygulandigina dair ipucu verebilir. Tablo 5.7’de
proje ekibinin 1-5 kisiden olustugunu belirtenlerin %55,6’sinm YUG siirecinin sistematik

olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 5. 6. Ekip biiyiikliigiine gore YUG siirecinin sistematikligi

Soru: Yeni iiriin gelistirme siirecinin
nasil isleyecegi sistematik olarak
kurgulanmis ve belgelerle tanimlanmig
midir?

Tamamen ya da biiyiik
Olciide sistematiktir

Kismen sistematiktir ya da
sistematik degildir

Proje ekibi 1-5 kisiden olusur

%44,4

%55,6

Proje ekibi 6 ya da daha fazla kisiden
olusur

%84

%16

Proje liderinin deneyimi goz oniinde bulundurularak inceleme yapildiginda, proje
liderinin deneyimi ile proje liderinin ekibini kendisi olusturabilmesi arasinda anlamli bir
iliski goriinmemektedir. Tablo 5.8’de 11 yil ya da daha fazla deneyimi olan yoéneticilerin

10 yil ya da daha az deneyimi olan yoéneticilerle yakin oranda ekiplerini kendilerinin

olusturabildigi anlagilmaktadir.

Tablo 5. 7. Proje liderinin deneyimi ile proje ekibini kendisinin olusturabilmesi arasindaki iligki

Soru: Proje lideri, proje ekibini kendisi
olusturabilmekte midir?

Tamamen liderin
inisiyatifindedir

Kismen liderin
inisiyatifindedir ya da hig

degildir
11 y1l ya da daha deneyimli liderler %56 %44
10 y1l ya da daha az deneyimli liderler %50 %50

Yeni lirlin projelerinin gérece daha karmagik oldugunu belirten yoneticilerin ayni
zamanda da bu projelerin acil oldugunu ifade ettikleri sonuglardan siiziilebilmektedir
(Tablo 5.9). Bu sonug, cevik proje yonetiminin projelerin acillik ve karmasiklik
unsurlarinin paralel olarak artip azaldigi seklinde yorumlanabilir. Bu haliyle unsurlari

tanimlayan ve inceleyen daha onceki ¢alismalar1 destekler nitelikte oldugu sdylenebilir.

Tablo 5. 8 Projelerin karmasiklik seviyeleri ile acillik seviyelerinin karsilastiriimasi

Soru: Yeni iiriin projelerinin pazara . . . SR
siiriilme ag¢isindan acillik seviyesi nedir? Acil ya da cok acil Kismen acil ya da acil degil
Projeler karmagiktir yanitini verenler %81,8 %18,2
Projeler karmasik degildir ya da kismen 96467 9653,3
karmasiktir yanitini verenler
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Orneklemin sayisi artirilarak incelendiginde &zellikle ¢apraz sorgularla daha
kendine 6zgii iligkilerin ortaya konabilecegi iddia edilebilir. Bu ¢aligmada, drnegin siit
tirlinleri sektdriinden sadece 4 kisiden veri toplandigi i¢in bu alt sektdre ait capraz tablolar

olusturulmasi ¢ok anlamli olmamaktadir.
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5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

5.1 Sonuc¢

Bir organizasyonda ¢evik proje yonetimi uygulamalarinin ve bu uygulamalara
temel olusturacak yapmin varligni gdsteren unsurlar, 6nceden Ingilizce ve Tiirkge
literatiirde yapilmis olan calismalar incelenerek siizilmiistiir. Arastirmanin 6rneklemi
olarak Tiirkiye hizli tiiketilen gida iirlinleri sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler
secilmistir. Bu isletmelerde ¢evik proje yonetimi unsurlar1 temel olarak 4 grupta
toplanarak aranmustir.

¢ Organizasyon ,

e [s siirecleri,

¢ Proje ekipleri,

e Proje tipi.

Her bir grubun altinda, ¢evik proje yonetimi unsurlarindan en ¢ok 6ne ¢ikanlara
cevap aranmistir. Bunun icin se¢ilen 6rneklem 6zelinde uygun sorular olusturulmustur.
Bunlara cevap aranan sorulardan olusan bir anket hazirlanmistir.

Tiirkiye’de hizli tikketilen gida iiriinleri sektoriinde faaliyet gdsteren ¢ogu biiyiik 12
kurulusta, basta yeni iirlin gelistirme projelerinin ele alinis ve yiiriitiiliis sekli olmak tizere
cevik proje yOnetimi yontemlerin ne seviyede uygulandigini 6lgme amagli aragtirma
yapilmistir.

Yapilan degerlendirmeler sonucunda her bir grup altinda incelenen her bir unsur
icin “yiiksek derecede uygulanmaktadir”, “orta derecede uygulanmaktadwr” ve “diigiik

derecede uygulanmaktadir” olarak siniflandirma yapilmistir.

Tablo 5. 9. Cevik proje yonetimi unsurlarimin grup olarak uygulanabilirliginin Yiiksek/Orta/Diisiik
olarak siniflandirilmasi

Cevik Hibrit Klasik
Organizasyon %33,9 %26,5 %39,6
Is siirecleri %33,8 %31,4 %34,8
Proje ekipleri %46,0 %37,0 %17,0
Proje tipi %40,3 %36,2 %23,5

Her bir grup i¢in incelenen unsurlarin tamami dikkate alindiginda, s6z konusu grup
i¢in  “yiiksek derecede uygulanmaktadir”, “orta derecede uygulanmaktadw” ve “diisiik

derecede uygulanmaktadir” seklinde ait aritmetik ortalamalar alinarak yorumlanmis ve
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Tablo 5.5.’te Ozetlenmistir. Buna gore incelenen Orneklemde cevik proje yOnetimi
unsurlar1 ~ “proje ekipleri” ve “proje tipi” i¢in yiiksek derecede uygulanmaktadir.
“OrganizaSyon” ve “ig siirecleri” icin ise unsurlarin orta derecede uygulanabilir oldugu

sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

5.2 Tartisma

Cevik proje yonetimi uygulanma derecesi, belirli sonuglar yorumlanmakla beraber,
her organizasyonda ayni1 sekilde ortaya ¢ikmayabilir. Sektorler ve tiriin/hizmetleri belirli
farkliliklar gostermektedir.

Ornegin giinliik siit sektoriinde faaliyet gosteren bir kurulusun vitaminlerle
giiclendirilmis yeni bir gilinliik siit tiriiniini gelistirdigi disiliniildiigiinde; bu iiriiniin
gelistirilmesi ve seri tiretime gegilebilecek asamaya gelinmesi projenin ilk kismim
olusturur. Tiim miisteri onaylar1 tamamlandiktan ve gerekiyorsa yeni ekipman yatirimlari
yapildiktan sonra seri iiretime baslanabilir. Bu asamaya gelindiginde artik {riinde
herhangi bir degisiklik yapilmasi ¢ok zordur ve heniiz hig siit tiretilmemistir. Bu kurulusa
karsilik ingaat sektoriinde faaliyet gosteren bir kurulusun yeni bir bina iirettigi durum
diistintildiigiinde ise tirlinlin gelistirilmesi kagit lizerinde yapilan bir projedir. Sonrasinda
yapilan planlara uygun olarak binanin {retilmesi de ikinci bir projedir. Bu durumda da
tiretim yapilmaya baslandiginda miisteri onaylar1 tamamlandiktan ve planlar resmi
kuruluslarca onaylandiktan sonra degisiklik yapilmasi ¢ok zordur. Iki kurulusun yeni
trlinleri arasindaki en belirgin fark, siit lireten kurulus bu iiriinii bir kere {iretmeye
basladiktan sonra tekrar tekrar iiretecekken; insaat sektoriindeki kurulus ise binay1 sadece
bir kere iiretecektir.

Bazi kuruluglarda yeni iiriiniin gelistirilmesi ve tiretilmesi ayr1 ayr1 iki siiregtir. Ayni
siit projesi, yazilim sektoriinde faaliyet gosteren bir kurulusun yeni bir uygulama
programi gelistirmesi ile karsilastirildiginda, {riinii bir kez gelistirdikten sonra seri
cogaltma maliyetinin yazilim sirketinde neredeyse sifir oldugu soylenebilir.

Bu iki kurulusun yeni iirlin projeleri arasindaki bir diger fark da; gelistirme
asamasinda test edilen iiriinlerden siitiin gergek iiretim hatlarinda iiretilecek olan siitten
bir miktar farklilik gosteriyor olabilecegidir. Halbuki gelistirilmekte olan yazilim
prototipi onaylandig1 takdirde son {iriin ile tamamen ayn1 6zelliklere sahiptir.

Yazilim sirketinin sahip oldugu bir diger avantaj ise iirlin onaylanip miisteriye

teslim edildikten ya da piyasaya siiriildiikten sonra tasarimdan kaynaklanan herhangi bir
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eksiklik ya da hata ile ilgili geri doniis alindiginda bunun kolaylikla giderilebilmesidir.
Ancak gerek siit iireticisi gerekse insaat firmasi, tasarimda bir degisikligi iiretim
tamamlandiktan sonra yapamazlar ya da biiyiik maliyetlere katlanarak yapabilirler.

Bu durumda hizli tiikketim mallar1 gida sektoriinde 6ne ¢ikan ve diger kuruluslardan
onlar1 daha farkli kilan, ¢evik yontemlerin varlig1 incelenirken dikkat edilmesi gereken
hususlar asagidaki gibi siralanabilir:

e Uriin gelistirildikten sonra belirsiz bir siire boyunca aymi iiriin tekrar tekrar
tiretilmektedir.

e Uriiniin iiretilmesi (cogaltilmasi1) igin her bir iiriin basma bir birim maliyet
olusmaktadir.

e Gerek proje asamasinda gerekse iriiniin piyasaya siiriilmesinin ardindan bir
degisiklige gidilmesi biiyiik yatirim maliyetlerini beraberinde getirebilir.

¢ Proje asamasinda prototipler heniiz var olmayan fiziksel ortamlar simiile edilerek
tiretilmektedir.

Ceviklik kavrami ve tarihsel gelisimi incelendiginde, bu farkliliklar da g6z 6niinde
bulundurulacak olunursa, 1990’larin basinda ilk olarak popiiler oldugunda odaginda,
fiziksel tirtinlerin tiretildigi sektorlerde, iiretim hatlar1 nasil farkl: iiriinleri tiretmek icin
daha esnek olabilir sorusuna yanit aramak vardi. 2000’lerin basinda ise bu kavram
yazilim endiistrisinin, projelerini yani yeni iiriinlerini daha etkili yapmanin yollar1 olarak
karsimiza ¢ikmaya ve c¢ok hizla gelismeye baslamistir. Sonrasinda da buradan c¢ikan
yontemlerin tekrar fiziksel {rtinleri lireten endiistrilere uygulanabilirligi incelenmeye
baslanmistir.

Hizl tiiketim mallar1 gida sektorii incelendiginde ¢evik yontemlerin varligiyla ilgili
bulgulara bakildiginda hibrit yontemlere isaret eden sonuglar ¢ikarilabilir.

Incelenen sektordeki projeler, ¢ogu zaman acil seviyesindedir. Bu agidan
bakildiginda, ¢evik yontemlerin uygulanmasinin anlamli oldugu gortilmektedir. Buna
karsin projelerin ¢ok karmagsik projeler olmadigi sdylenebilir ve ¢evik ydntemlerin bu
anlamda ¢ok yardimci olma iddiasinda olmasinin beklenmeyebilecegi sdylenebilir.

Projeler, farkli departmanlardan ve ¢ogunlukla ¢evik yontemlerin farkinda olan
tiyelerin katilimi ile ¢ok disiplinli ekipler olusturularak yonetilmektedir. Ekipler hem
isleri yapabilecek yeteri kadar fazla hem de dagilmadan karsilikli iletisimi saglayabilecek
kadar az sayida kisiden olusmaktadir. Ayrica hem proje lideri hem de ekip iiyeleri yeterli

deneyime sahip kisilerden secilmektedir ve ekip proje planlarini kendi i¢inde bir araya
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gelerek olusturmakta ve giincellemekte, ekipler kendi kendini yoneterek is planlarini
yapabilmektedirler. Bu anlamda proje yonetiminde daha gevik hareket edilmesine imkan
saglandig1 soylenebilir. Ancak ekiplerle ilgili ¢evik olmay1 zorlagtiran durumlar ise
ekiplerin bu projeleri ana isleri olarak yapmiyor olmalari, proje planlarini ¢ok sik revize
etmiyor olmalari, liyelerin projelere adanmighiginin zayif olmasi, ekip iiyelerinin siirekli
bir arada bulunacaklar1 sekilde konumlandirilmamis olmalar1 ve 6nemli bir karar
verilmesi gerektiginde zaman zaman {ist yonetime danisilmasinin gerekmesidir.

Kuruluslar ¢ok biiylik organizasyonlardir ve yeni iirlin gelistirme projelerini
gerceklestirmek, yapilmakta olan faaliyetlerin sadece kiiciik bir kismin1 olusturmaktadir.
Bu anlamda organizasyonel ¢evikligin ¢ok yiiksek olmadigi sdylenebilir. Kuruluslar, ana
i1 yeni Uiriin gelistirme projesi gerceklestirmek olan kuruluslar degildir. Yiizbinlerce ton
temel gida {iretimi yapilmasi i¢in gerekli tedarik, tiretim, planlama, satis vb. bir¢ok igin
yiiksek verimlilikle siirdiiriilmesi gerekmektedir. Proje ekiplerinde her ne kadar iiriin
gelistirme departmanindan projeye daha ¢ok adanmis personel yer alsa da ekibin tamami
diisiiniildiiglinde; cogu zaman bu isleri yapan kisiler i¢in bu projeler islerinin ¢ok kiiciik
bir kismin1 olusturmaktadir. Bu nedenle her bir projenin ekip iiyelerinin yeterince odagina
alimmasinin gii¢ oldugu sdylenebilir. Bunun altinda yatan temel sebeplerden bir tanesi,
fiziksel trtinlerin Uretilmedigi yazilim sektorii gibi alanlar ile hizl tikketim mallar1 gida
sektorii karsilastirildiginda, yeni {iriin gelistirme projesinin ¢iktisinin direkt olarak o
kurulusun sattig1 iiriin olmamasi, proje bittikten sonra da bu {iriiniin siirekli tekrar tekrar
tiretilmesi gerektigidir. Yazilim sirketlerinde proje bittiginde ve iiriin ortaya ¢iktiginda o
iriinii cogaltmak ya gerekmemektedir ya da bunu yapmak icin ayr1 iiretim organizasyonu
kurulmasi gerekmemektedir.

Bu durum, yeni iiriin gelistirme departmanlarinda gorevli olan personelin dahi
projelere adanmighiginin gorece diisiik kalmasina sebep olmaktadir. Gelistirilmekte olan
yeni {irlin projelerinin sayica ¢ok fazla olmasi, ayrica bu personelin kurulus igerisinde
yiriitillen ve yeni {iriin gelistirme projesi olmayan bir¢cok projede de yer almak
durumunda olmas1 her bir projeye olan adanmisliklarini azaltmaktadir.

Bu kuruluslarda proje kavramu ile sozii edilen nadiren yeni iiriin gelistirme projeleri
olabilir. Yeni bir tesis ingaatinin yapilmasi, yeni tiretim hatlarinin satin alinmasi, mevcut
ekipmanlarda revizyonlar yapilmasi, siire¢ gelistirme vb. birgok proje bulunmaktadir. Bu
projelerin gergeklestirilmesiyle ortaya ¢ikacak sonuclarin iirlinlere etkisi olmaktadir ve

bu etkinin yonetilmesi de ¢ogu zaman {irlin gelistirme fonksiyonlarmin da projede yer
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almasi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Buna ek olarak ozellikle 2020 yilindan itibaren ortaya ¢ikmis olan pandemi
nedeniyle, global tedarik zincirinde bir ¢ok aksakliklar ortaya ¢ikmistir ve ¢ok temel ham
maddeler bulunamaz ya da c¢ok pahali hale gelmistir. Bu girdilerin {riinlerde
kullanilamamas: da tiriinlerin {iretilememesine neden olabileceginden iiriin gelistirme ile
ilgilenen fonksiyonlar yeni tirlinlerin gelistirilmesinin yani sira halihazirda yillardir
iiretilmekte olan {irtinlerin iiretiminin devam edebilmesi i¢in ¢esitli iirlin gelistirme
projelerinin i¢inde yer almaya baslamiglardir.

Bu c¢alismanin sonuglari, Brezilya imalat sektoriindeki kuruluslari inceleyen “Can
agile project management be adopted by industries other than software development?”
(Conforto vd, 2014) isimli ¢alisma sonuglari ile paralellik gostermektedir. Ceviklik
unsurlarindan bazilar1 fiziksel {riinlerin iretildigi sektorlerde kolaylikla adapte

edilmisken, bir kismin1 uygulamak ise ¢ok zor bulunmustur.

5.3 Oneriler

Tiirkiye’de faaliyet gosteren gida sektorii kuruluslariin yeni iiriin projelerinde
cevik metodolojiyi adaptasyonlarinin durumu bu c¢alismada ulasilabilen biiyiik
kuruluslardaki yoneticilerin verdigi bilgiler lizerinden incelenmistir. Cevik metodolojinin
yeni iirlin gelistirme projeleri perspektifinden incelenmesinin disinda, orgiitlerin yapisal
ceviklikleri ve farkli fonksiyonlarin g¢eviklik seviyelerinin incelenmesi konunun daha
ayrintilt anlasilmasina katki saglayabilir

Fiziksel iiriinlerin tiretiminin yapildig1 hizl tiiketim mallar1 sektoriinde ya da daha
da ozellestirilecek olursak gida sektoriinde ¢evik metodolojilerin taniminin ve alt
unsurlarinin dzellestirilmesi ihtiyaci oldugu anlasiimaktadir. Onceden tanimlanmis baz1
unsurlar1 uyarlamanin ¢ok zor oldugu ya da miimkiin olmadigina dair giiglii veriler vardir.
Daha sonra yapilacak ¢aligmalarda bu unsurlarin da saglanmasina katki saglayacak
incelemeler yapilabilir ya da bazi unsurlara alternatifler gelistirilmesine yonelik oneriler
olusturabilecek incelemeler yapilabilir.

Ozellikle gergeklestirilecek nicel analizlerin daha fazla sektdr temsilcisinden veri
toplanarak yapilmasi durumunda ¢apraz sorgulamalardan anlamli sonuglar ¢ikarilabilme

olasilig1 yiiksektir.
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EKLER
EK-1 ANKET FORMU

1. Kurumunuzdaki pozisyon unvanimiz nedir?

2. Kurumunuzda ne kadar siiredir ¢alismaktasiniz?
0-2 Yil

3-5Yil

6-10 Y1l

11-19 Y1l

20 Y1l veya daha fazla

0O O O O O

3. Sektordeki toplam ¢alisma siireniz nedir?

o 0-2Yi

o 3-5Yi

o 6-10 Y1l

o 11-19Yi1l

o 20 yil veya daha fazla

4. En son aldigimiz diploma dereceniz nedir?

o Lise

o Lisans

o Lisansiistii

o Doktora

o Diger.....c.oooiiiiiii,

5. Lisans derecenizi hangi boliimden kazandiniz?

o lsletme

o (Gida Miihendisligi

o Endiistri Miihendisligi

o Kimya Miihendisligi

Lo T I ) V) P

6. Yeni iiriin gelistirme projelerinde ne kadar siiredir liderlik etmektesiniz?

o 0-2Yil

o 35Yil

o 6-10Yil

o 11-20 Y1l

o 20 Yildan fazla



7. Kurumunuz Gida FMCG’nin hangi alaninda faaliyet gostermektedir?
Alkolsiiz Icecekler

Alkollii igecekler

Et Uriinleri

Siit Uriinleri

Kuru Gidalar

Sekerleme

Unlu Mamuller

Dondurulmus Uriinler

O O O O O O O O O

8. Kurumunuzda ¢aligan toplam personel sayist nedir? (Organizasyonun biiytikligii)
o 09

10-49

50-249

250-499

500-999

1000 ve st

O O O O O

9. Kurumun yillik cirosu nedir? (2021 yil)
0-4 Milyon TL

5-49 Milyon TL

50-499 Milyon TL

500 Milyon — 1,499 Milyar TL
1,5 Milyar TL’den fazla

O O O O O

10. Kurum, alaninda kag yildir faaliyet gostermektedir?
o 0-5Yil

o 6-10Yi1l

o 11-20 Y1l

o 21-49 Y1l

o 50 Y1l veya daha fazla

11. Bir yeni iiriin projesinin maliyeti (Yeni ekipman yatirimi disinda) genellikle ne
kadardir? (AS1)
o 0-4999 TL
5.000-49.999 TL
50.000-99.999 TL
100.000-249.999 TL
250.000-999.999 TL
1.000.000TL’den fazla

o O 0 O O

12. Yeni iiriin projelerinde yer alan ekip iiyeleri ¢evik proje yonetimi hakkinda bilgi sahibi
midir? (Ekibin ¢evik yontem hakkinda bilgi sahibi olmasi) (AS2/AS3)
o Evet
o Kismen
o Hayrr
o Fikrim yok



13. Bulundugunuz sektdre gore yeni iiriin projelerinin pazara siiriilme agisindan aciliyet
seviyesi nedir? (Projelerin aciliyet seviyesi) (Pace) (AS1)

O

o
o
o
o

Cok acil
Genellikle acil

Ne acil ne de degil
Pek acil degil

Hig acil degil

14. Genellikle yeni iiriin projeleri ne kadar karmasiktir? (Projelerin karmasiklik seviyesi)

(AS2/AS3)
o Cok karmasik
o Karmagik
o Ne karmasik ne basit
o Basit
o Cok basit

15. Kurumdaki yeni iiriin projelerini kim yiiriitmektedir? (Ekibin kendi kendini yonetme
seviyesi) (AS2/AS3)

@)
@)

o

Tamamen ana isi yeni {irlin gelistirme olan personel tarafindan

Ana isi yeni iiriin gelistirme olan personelin liderliginde olusan farkl
departmanlardan personelin tam zamanh katilimiyla kurulmus ekip tarafindan
Ana isi yeni iiriin gelistirme olan personelin liderliginde olusan farkli
departmanlardan personelin yar1 zamanli katilimiyla kurulmus ekip tarafindan
Herhangi bir birimden kisinin liderliginde olusturulan ekip tarafindan

Kurum digindan yeni {irlin gelistirme hizmeti alinmaktadir

Ayrica bir proje ekibi yoktur, gerekli yeni iiriin gelistirme faaliyetleri sistemsiz
olarak yapilir

16. Proje ekiplerinde iiriin gelistirme departmani disinda baska hangi departmanlardan
tiyeler yer almaktadir? (birden fazla seginiz) (Ekip Biiytkligii) & (Multidisipliner
ekiplerin varligi) (AS2/AS3)

O O O O O O O O O O

Uretim
Kalite
Teknoloji
Satinalma
Pazarlama
Satis
Finans
[hracat
Bakim

17. Genellikle bir personel ayn1 anda kag iiriin gelistirme projesinde yer almaktadir?
(Ekibin projeye adanmishigr) (AS2/AS3)

@)
@)
O
O

0-3

4-7

8-14

15’ten fazla



18.

19.

20.

21.

22.

23.

Kurumunuzda ayn1 anda kag yeni {iriin gelistirme ¢alismasi yapilmaktadir?
(Girigimcilik kiiltiirtint varligi/seviyesi) (AS1/AS2/AS3)
o 0-3
o 49
o 10-49
o 50-99
o 100 veya daha fazla
Bir iiriin gelistirme projesi ne kadar siirmektedir? Agirliklandiriniz. (Projelerin
karmagiklik seviyesi) (AS1/AS2/AS3)

o 0-3AY (%...cun... )

o 36AY %........ )

o 6-12Ay (%...cccoounee. )

o 12-24 Ay (%............... )

o 24 Aydan fazla (%............... )

Proje ekibi (varsa) kag kisiden olugmaktadir? (Ekibin biiyiikligi) (AS2/AS3)
o 0-2

o 35

o 6-9

o 10 veyadaha fazla

Proje ekibi tiyeleri kag yildir bu isi yapmaktadirlar? (Agirliklandiriniz) (Ekip tiyelerinin
deneyim seviyesi) (AS2/AS3)

o 0-1 Y (%..ccrunn... )

o 2-3YU (%o )

o 4-7Yd (%..ccorunn... )

o 8-14 Y1l (%...coueunn.. )

o 15 Yil veya daha fazla (%............... )

Proje lideri kag yildir bu isi yapmaktadir? Agirliklandiriniz. (Proje miidiiriiniin deneyim
seviyesi) (AS2/AS3)

o 0-1 Y (%..cuuunee. )

o 2-3Y1l (%o )

o 4-7Yl (%..uuunnn. )

o 8-14 Y1 (%...un..... )

o 15 Y1l veya daha fazla (%............... )

Proje tiyeleri agirlikl olarak; (Ekip iiyelerinin konumu) (AS2/AS3)
o Aymn ofiste ¢calismaktadirlar
Ayni1 bina/kampiis igerisinde ancak farkli ofislerde ¢aligsmaktadirlar
Ayni sehirde ancak farkli kampiislerde ¢alismaktadirlar
Ayni tilkede ancak farkli sehirlerde ¢alismaktadirlar
Farkl iilkelerde ¢alismaktadirlar
Tamamen online olarak ¢aligilmaktadir

o O O O O



24. Yeni iriin proje planlarini kim yapmakta ve giincellemektedir? (Proje planlama
sorumlulugunun ekipge sahiplenilmesi) (AS2/AS3)

O

o
o
o
o

Planlamay1 proje lideri yapar ve tiyelere duyurur

Planlamay1 proje lideri yapar, ekip iiyeleri ile iizerinden gegilir

Planlama ekibinin belli {iyelerinin bir araya gelmesiyle yapilir

Planlama tiim ekip iiyelerinin bir araya gelmesiyle yapilir

Planlama tiim ekip iiyeleri ve miisteri/tedarik¢ilerin bir araya gelmesiyle yapilir

25. Proje ekibi iiyeleri bir y1l boyunca toplam zamanlarinin ne kadarini yeni iiriin gelistirme
projelerine harcamaktadir? (Her biri i¢in yanitlayiniz) (Ekibin adanmisligi) (AS2/AS3)

O

O O O 0O O O O

Uriin Gelistirme Departmani Uyeleri (%............... )
Uretim Departmani (%............... )

Kalite Departmani (%............... )

Satimalma Departmani (%............... )

Planlama Departmani (%............... )

Pazarlama Departmani (%............... )

Satis Departmant (%............... )

26. Proje lideri, proje ekibini kendisi olusturabilmekte midir? (Ekibin kendi kendini
yonetme seviyesi) (AS2/AS3)

©)

(¢]
o
o
o

Tamamen liderin inisiyatifindedir

Biiyiik dl¢iide liderin inisiyatifindedir
Kismen liderin inisiyatifindedir

Biiyiik dlciide liderin inisiyatifinde degildir
Tamamen liderin inisiyatifi disindadir

27. Proje ekibi, proje ile ilgili kararlari ne 6l¢iide kendi kendine alabilmektedir? (Ekibin
kendi kendine karar alabilme seviyesi) (AS2/AS3)

O

o
o
o
o

Proje ekibi her seviyede karar1 kendisi alir

Cogu karar ekip tarafindan almir

Bazi karalar ekip tarafindan bazi kararlar iist yonetim tarafindan alinir
Cogu karar iist yonetimce alinir.

Her tiirlii karar iist yonetimce alinir

28. Yeni iiriin projelerinde ilk basta hedef iiriin ne kadar bellidir? (Hedeflerin netligi)

(AS2/AS3)
o Tamamen belli
o Biiytik olgiide belli
o Kismen belli
o Belirsiz
@]

Tamamen belirsiz



29.

30.

31.

32.

33.

34,

Projelerin yenilikgilik seviyesi nedir? (Agirliklandirniz) (Projelerin yenilikgilik
seviyesi) (AS/1AS2/AS3)

o Cok yenilik¢i (%............... )

o Yenilik¢i (%............... )

o Kismen yenilik¢i (%............... )
o Yenilik¢i degil (%............... )

o Tamamen taklit (%............... )

Yeni {irlin gelistirme siirecinin nasil isleyecegi sistematik olarak kurgulanmis ve
belgelerle tanimlanmis midir? (Uriin gelistirme sisteminin ne seviyede sistematik
oldugu) (AS1/AS2/AS3)

o Tamamen sistematiktir

o Biiylik dlgiide sistematiktir

o Kismen sistematiktir

o Biiyiik 6l¢iide sistematik degildir

o Tamamen sistemsizdir

Yapilacak tiim yeni iiriin projeleri i¢in yillik planlar yapilmakta nudir? (Uriin ardil
planlamasi) (AS1/AS2/AS3)

o Evet

o Hayrr

Her bir iiriin gelistirme projesi i¢in baslangicta bir proje plan1 yapilmakta midir? (Uriin
ardil planlamasi) (AS2/AS3)

o Evet

o Hayrr

Uriin Gelistirme proje plani bir kez yapildiktan sonra hangi siklikta giincellenmektedir?
(Proje planinin revize edilme siklig1) (AS2/AS3)

o Higbir zaman

o Proje asamalar arasi gegislerde

o Proje asamalar arasi1 gegislerde ve miisteri testleri sonrasinda

o Her Hafta

o Her giin
Projeler hangi asamalarda en detayli halini almaktadir? (Proje kapsaminin
tanimlanmasi) (AS2/AS3)

o Proje baslangicinda tiim detaylar belirlenir

o Prototip tirlin ortaya c¢ikana kadar genel bir plan vardir, sonrasinda

detaylandirilir

o Nihai {irlin onaylandiktan sonra detaylandirilir
Fizibilite raporlarinin onaylanmasindan sonra detaylandirilir
o Uretim hattinda iiretim baslangicinda tekrar detaylandirir

o



35. Projelerin planlar1 hangi araglarla yapilmakta ve iletisimi kurulmaktadir? (Karar destek
sistemlerinin kullanilmasi) (AS2/AS3)
o Bilgisayar destekli yazilimlar ile planlamalar yapilir ve giincellenir, e-mail vb
gibi araglarla duyurular yapilir
Yazilim destegi ile beraber basili dokiimanlar da kullanilir
Genellikler basili dokiimanlar kullanilir
Toplantilar ile planlama yapilir ve sozlii olarak gorevler yonetilir
Tamamen serbest yonetilmektedir

O O O O

36. Yeni iiriin projeleri belirlenirken miisteri beklentileri ne seviyede dikkate alinir?
(Miisterilerin projeye katilimi) (AS2/AS3)
o Tamamen miisterinin siparisine gore belirlenir
o Piyasa arastirmalar ve tiiketici testlerinden elde edilen verilere gore belirlenir
o Miisteri beklentileri kismen gz 6niinde bulundurulur
o Miisteri beklentileri diisiik seviyede dikkate alinir
o Miisteri beklentisinden tamamen bagimsiz, {ist yonetimin belirledigi ya da
ekipman donaniminin elverisli oldugu yeni iiriinler gelistirilir

37. Yeni gelistirilen Uriinler miisteriye/piyasaya sunulduktan sonra; (Miisterilerin projeye
katilimi) (AS1/AS2/AS3)
o Miisteri geri doniisleri takip edilir ve iiriinde degisiklik yapilir
o Miisteri geri doniisleri takip edilir ve kaydedilir, iiriinde degisiklik yapilmaz
o Miisteri geri doniisleri takip edilmez

38. Yeni gelistirilme asamasindaki {iriinler, tamamlanip miisteriye teslim edilmeden ya da
piyasaya siiriilmeden once; (Miisterilerin projeye katilimi) (AS2/AS3)

o Higbir sekilde miisteriler/tiiketiciler ile degerlendirilmez

o Tasarim konseptinin degerlendirilmesi i¢in prototiplerle miisteri testi yapilir
ancak sonuglara gore tasarimda degisiklige gidilmez

o Tasarmm konseptinin degerlendirilmesi i¢in prototiplerle miisteri testi yapilir ve
sonuclara gore gerekli ise tasarimda degisiklige gidilir

o Yeni iirlin gelistirme siirecinin ¢esitli agamalarinda defalarca miisterilerle test
yapilir ve geri doniislere gore gerekli degisiklikler yapilir

39. Uretim tesislerindeki iiretim hatlari, birbirlerinden farkl1 {iriinlerin iiretimi i¢in
ayarlanabilir mi? (Birden fazla iiretim hatt1 olan kuruluslar i¢in agirliklandiriniz)
(Uretim hatlarinin ne kadar yeniden yapilandirilabilir oldugu) (AS4)

o Miimkiin degildir (%................ )
o Zor (%.....ccceunn. )

o Ne zor ne kolay (%................. )
o Kolay (%............... )

o Cokkolay (%............... )



40.

41.

42.

43.

44,

Ihtiya¢ oldugunda, ekipman parkinda ilave ekipman yatirimi yapilmasi genellikle ne
kadar siire alir? (Birden fazla iiretim hatt1 olan kuruluslar icin agirliklandiriiz) (Uretim
hatlarinin ne kadar yeniden yapilandirilabilir oldugu) (AS4)

o 0-1Ay (%...ccccoun.n. )

o 1-3AY (%....... )

o 3-6AY (Y. )

o 6-12 Ay (%....coovne.. )

o 12 Aydan fazla (%............... )

Yeni iirlinlerin iiretim hatlarinda tiretime adapte edilmesinde proje ekibi ve tiretim ekibi
arasindaki bilgi aktarimi/siireclesme seviyesi nedir? (Siireglerin formalizasyon seciyesi)
(AS2/AS3/AS4)
o Yeni iirlinlerin {iretim hattina adaptasyonunda bilgi kopukluklar1 meydana
gelebilmektedir
o Genellikle cogu bilgi kolayca adapte edilir ancak tam olarak oturtulmasi belli
bir siire alabilir
o Adaptasyon biiyiik 6l¢ciide kolaylikla saglanir, sadece kiigiik ayarlamalar/bilgi
aktarimlar1 yapilir
o Tam olarak tasarimda 6ngoriildiigii bicimde ve zamanda {iretim yapilir

Ayni iiretim hattinda birden fazla {irliniin liretimi yapilabiliyorsa, birinin {iretiminin
tamamlanip digerine baglanmas i¢in ne yapilmalidir? (Uretim siireglerinin modiilerligi)
(AS4)
o Cok zordur; temizlik, ekipmanlarin taginmasi vb islemler nedeniyle giinler siirer
o Bazi ekipmanlarin yerlesimi ile oynanarak ayni giin igerisinde gegis yapilabilir
o Birkag ekipman yerlesimi ile oynanarak saatler i¢erisinde gecis yapilabilir
o Ekipmanlarm yerlesimi degistirilmeden sadece temizlik vb islemler ile gegis
yapilabilir
o Birkag diigmeye basilarak anlik gecis yapilabilir

Uretim hatlar1 géz 6niinde bulunduruldugunda; iiretimin baslamas1 ve bitmesi sirasinda
ortaya ¢ikan rejime oturma ve baslangi¢g-durus nedenli kayiplara neden olan tiriinden
iriine gegisler ne siklikta olmaktadir? (Birden fazla iiretim hatti olan kuruluslar igin
agirliklandiriniz) (Uretim siireglerinin modiilerligi) (AS4)

o Uriinler, iiretilmeye baslandiktan sonra araliksiz uzun siire iiretilir (%............... )

o Az da olsa iiriinden iiriine gecis ve buna bagl olarak kayiplar mevcuttur, ancak
iiretimler yine de ¢ok kisa siireli sayilmaz. (%............... )

o Uriinden iiriine gegisler mevcuttur (%............... )

o Cok sik iiriin degisimi olmaktadir (%............... )

Yeni {irlinlerin tiretilmesi i¢in gerekli olan ekipman teknolojisi ne kadar hizl
degismektedir? (Birden fazla iiretim hatt1 olan kuruluslar i¢in agirliklandirimiz) (ilgili
tiretim teknolojilerinin degisim hiz1) (AS4)

o Sahip olunan bir ekipman teknolojinin ¢ok gerisinde kalmaksizin onlarca y1l

kullanilabilir (%............... )
o Zaman zaman yeni teknolojik ekipmanlara ihtiya¢ duyulmaktadir (%............... )
o Uretim teknolojileri siirekli bir iyilesme igerisindedir, ekipmanlarin kullanim
omri kisithdir (%............... )

o Teknoloji cok hizli degismektedir, yeni {irlin gelistirme projeleri sirasinda dahi
baslangicta var olmayan ekipmanlara ihtiya¢ duyulmaktadir (%............... )



45. Kurumun tamamu diisiiniildiigiinde yonetim bilgi sistemleri (YBS) kullanilmakta midir?
(Yonetim bilgi sistemlerinin kullanimi1 (AS2/AS3)

o Tim siire¢ akislar1 YBS {izerinden yapilmakta ve geriye doniik olarak
izlenebilmektedir

o Kurumun siireglerinin ¢cogund YBS kullanilmaktadir

o Farkli YBS ile farkl siiregler yonetilmekte ancak bunlari koordinasyonunda
sikintilar olabilmektedir

o Cok az siirecte YBS kullanilmaktadir

o Hig¢bir YBS bulunmamaktadir, siiregler tamamen manuel olarak
yiirtitiilmektedir
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EK-3 ANKET SONUCLARI

1. Kurumunuzdaki pozisyon unvaniniz nedir?
52 yanit

= Arge/Urge Personeli/lUzmani

= Arge/Urge Yéneticisi

= Fabrika Mudara

= Pazarlama Yoneticisi
40,4% Proje Muduara

= Diger

2. Kurumunuzda ne kadar siiredir calismaktasiniz?
52 yanit

@® 02V

@ 35V
® 6-10 VIl
9.6% @ 11-19YIl
@ 20 yil veya daha fazla

3. Sektordeki toplam caligsma stireniz nedir?
52 yanit

@02V

® 35V

28,8% ® 610 Y1l

@ 119 Y1l

@ 20 yil veya daha fazla

30,8%




4. En son aldiginiz diploma dereceniz nedir?

52 yanit
® Lise
@ Lisans
@ Lisanustl
ﬂ @ Doktora

5. Lisans derecenizi hangi bdlimden kazandiniz?
52 yanit

® isletme

@ Gida Milhendisligi

@ Endustri Miihendisligi

® Kimya Miihendisligi

@ Elektrik-Elektronik Mihendisligi
@ Ziraat Fakiiltesi

@ Makine Muhendisligi

@ Kimya

@ Sosyoloji

6. Yeni Uriin gelistirme projelerinde ne kadar siiredir liderlik etmektesiniz?
52 yanit

@® 02Vl

@® 35V

@ 610Vl

@® 11-20 Vil

@ 20 Yildan fazla




7. Kurumunuz Gida FMCG'nin hangi alaninda faaliyet gdostermektedir?
52 yanit

6%

9,6%

= Alkolli/Alkolsiiz Icecekler

= Cips Urtnleri

= Dondurulmus Urtinler

= Hazir Kahvaltilik Tahillar
Kahve ve Uriinleri

= Konserve Gidalar

= Kuruyemis/Kuru Gidalar

= St Urinleri

= Unlu Mamiiller

= Yag Sanayii

= Diger

8. Kurumunuzda caligan toplam personel sayisi nedir?

52 yanit

9. Kurumun yillik cirosu nedir? (2021 yili)

52 yanit

@® 09

® 10-49

@ 50-249

@ 250-499

@ 500-999

@ 1000 ve Ustii

@ 0-4 Milyon TL

@ 5-49 Milyon TL

@ 50-499 Milyon TL

@ 500 Milyon — 1,499 Milyar TL
@ 1,5 Milyar TL'den fazla



10. Kurumunuz, alaninda kag yildir faaliyet gostermektedir?
52 yanit

@®o5YI

@ 610Vl

@ 11-20 Y1l

@ 21-49 Yl

@ 50 Yl veya daha fazla

11. Bir yeni Urlin projesinin maliyeti (Yeni ekipman yatirimi diginda) genellikle ne kadardir?
52 yanit

@ 0-4.999 TL

@ 5.000-49.999 TL

@ 50.000-99.999 TL

@ 100.000-249.999 TL
@ 250.000-999.999 TL
@ 1.000.000TL'den fazla

12. Yeni (riin projelerinde yer alan ekip tyeleri cevik proje yonetimi hakkinda bilgi sahibi midir?
52 yanit

@ Evet

@ Kismen
@ Hayrr

@ Fikrim yok




13. Bulundugunuz sektdre goére yeni Urlin projelerinin pazara siiriilme acgisindan aciliyet seviyesi

nedir?
52 yanit

14. Genellikle yeni iirlin projeleri ne kadar karmasiktir?

52 yanit

48,1%

15. Kurumdaki yeni Griin projelerini kim ylritmektedir?

52 yanit

4

@ Cok acil

@ Genellikle acil

@ Ne acil ne de degil
@ Pek acil degil

@ Hig acil degil

@ Cok karmasik

@ Karmasik

@ Ne karmasik ne basit
@ Basit

@ Cok basit

@ Tamamen ana isi yeni (iriin gelistirme
olan personel tarafindan

@ Ana isi yeni (riin gelistirme olan
personelin liderliginde olusan farkli de...

@ Ana isi yeni iiriin gelistirme olan
personelin liderliginde olusan farkli de...

@ Herhangi bir birimden kisinin liderliginde
olusturulan ekip tarafindan

@ Kurum disindan yeni (iriin gelistirme h...

@ Ayrica bir proje ekibi yoktur, gerekli ye...



16. Proje ekiplerinde Urlin gelistirme departmani disinda baska hangi departmanlardan lyeler yer

almaktadir? (birden fazla se¢iniz)
52 yanit

Kalite
Teknoloji

49 (%94,2)
40 (%76.9)
38 (%73,1)

Satinalma
Pazarlama
Satig

46 (%88,5)
43 (%82,7)

Finans
ihracat
Bakim

30 (%57,7)

27 (%51,9)

10 (%19,2)

Uretim 6(%11,5)
Fabrika

Planlama

1(%1,9)
1 (%1,9)

17. Genellikle bir personel ayni anda kag Uriin gelistirme projesinde yer almaktadir?
52 yanit

@03
® a7
® 514
@ 15ten fazla

18. Kurumunuzda ayni anda kag yeni (riin gelistirme ¢alismasi yapilmaktadir?
52 yanit

@03

® 49

@ 10-49

@ 50-99

@ 100 veya daha fazla




19. Bir Uruin gelistirme projesi ne kadar stirmektedir? (Birden fazla proje olmasini varsayarak agirliklandiriniz.)

= 0-3 Ay
= 3-6 Ay
x 6-12 Ay

= 12-24 Ay

24 Aydan Fazla

20. Proje ekibi (varsa) kag kisiden olugmaktadir?
52 yanit

@ 02
@35
® 69
@ 10 veya daha fazla

|
=

21. Proje ekibi Uyeleri kag yildir bu isi yapmaktadirlar? (Agirliklandiriniz)



16,0%

N 0

=0-1Yil

=2-3YIl

1 4-7YIl

=8-14 YIl

14 Yildan Fazla

22. Proje lideri kag yildir bu isi yapmaktadir? (Birden fazla proje lideri olmasini varsayarak agirliklandiriniz)

23. Proje Uyeleri agirlikli olarak;
52 yanit

1 0-1Yil

=2-3YIl

n4-7YIl

=8-14 YIl

14 Yildan Fazla

@ Ayni ofiste calismaktadirlar

@ Ayni bina/kampiis igerisinde ancak farkli
ofislerde galigmaktadirlar

@ Ayni sehirde ancak farkl kampuslerde
calismaktadirlar

@ Ayni iilkede ancak farkli sehirlerde
calismaktadirlar

@ Farkli lilkelerde galismaktadirlar
@ Tamamen online olarak galigiimaktadir



24. Yeni Uirlin proje planlarini kim yapmakta ve giincellemektedir?
52 yanit

@ Planlamay! proje lideri yapar ve Uyelere
duyurur

@ Planlamay! proje lideri yapar, ekip
uyeleri ile Gizerinden gegilir

@ Planlama ekibinin belli tyelerinin bir
araya gelmesiyle yapilir

@ Planlama tiim ekip Gyelerinin bir araya
gelmesiyle yapilir

@ Planlama tiim ekip Uyeleri ve musteri/
tedarikcilerin bir araya gelmesiyle yapilir

25. Proje ekibi tyeleri bir yil boyunca toplam zamanlarinin ne kadarini yeni Uriin geligtirme projelerine harcamaktadir?(Her biri igin yantlayiniz)

I c60-%20 B %21-%%40 B %41-3%60 M %61-%80 I %81-%:100

o
=

dbe b b odwl

Orin Geligtirme Oretim Departman Kalite Dx Planlama Departman Pazarlama Departmani Satis Departmani Diger
Departmam Uyeleri

o

26. Proje lideri, proje ekibini kendisi olusturabilmekte midir?
52 yanit

@ Tamamen liderin inisiyatifindedir

@ Buyik élgiide liderin inisiyatifindedir

@ Kismen liderin inisiyatifindedir

@ Buyiik 6lglide liderin inisiyatifinde
degildir

@ Tamamen liderin inisiyatifi digindadir

46,2%




27. Proje ekibi, proje ile ilgili kararlari ne dlgtide kendi kendine alabilmektedir?
52 yanit

@ Proje ekibi her seviyede karari kendisi
alir

@ Cogu karar ekip tarafindan alinir

@ Baazi karalar ekip tarafindan bazi
kararlar st yonetim tarafindan alinir

@ Cogu karar st yénetimce alinir.
65,4% @ Her tirli karar st yénetimce alinir

28. Yeni Urlin projelerinde ilk basta hedef iirlin ne kadar bellidir?
52 yanit

@ Tamamen belli

@ Bliyik slgiide belli
@ Kismen belli

@ Belirsiz

@ Tamamen belirsiz

29. Projelerin yenilikgilik seviyesi nedir?(Birden fazla proje oldugunu varsayarak agirliklandirniz)

= Cok Yenilikei

= Yenilikgi

= Kismen
Yeniliklgi

= Yenilik¢i Degil

Tamamen Taklit




30. Yeni irlin gelistirme siirecinin nasil isleyecegi sistematik olarak kurgulanmis ve belgelerle

tanlmlanm|$ midir?
52 yanit

@ Tamamen sistematiktir

@ Blyik slgiide sistematiktir

@ Kismen sistematiktir

@ Biyik slgiide sistematik degildir
@ Tamamen sistemsizdir

31. Yapilacak tiim yeni irlin projeleri icin yillik planlar yapilmakta midir?
52 yanit

@ Evet
@ Hayir

32. Her bir {irlin gelistirme projesi igin baslangicta bir proje plani yapiimakta midir?
52 yanit

@ Evet
@ Hayir




33. Uriin Gelistirme proje plani bir kez yapildiktan sonra hangi siklikta giincellenmektedir?

‘ ,6%
30,8%

52 yanit

34. Projeler hangi agsamalarda en detayli halini almaktadir?
52 yanit

@ Higbir zaman
@ Proje asamalari arasi gegislerde

@ Proje agamalari arasi gegislerde ve
musteri testleri sonrasinda

@ Her Hafta
@ Her gin

@ Proje baslangicinda tiim detaylar
belirlenir

@ Prototip Uriin ortaya ¢ikana kadar genel
bir plan vardir, sonrasinda detaylandirilir

@ Nihai triin onaylandiktan sonra
detaylandinihr

@ Fizibilite raporlarinin onaylanmasindan
sonra detaylandirihr

@ Uretim hattinda tretim baslangicinda
tekrar detaylandirir

35. Projelerin planlari hangi araclarla yapilmakta ve iletisimi kurulmaktadir?

52 yanit

46,2%

@ Bilgisayar destekli yazilimlar ile
planlamalar yapilir ve giincellenir, e-mail
vb gibi araglarla duyurular yapilr

@ Yaziim destegi ile beraber basili
doktimanlar da kullanihr

@ Genellikler basili dékiimanlar kullanilir

@ Toplantilar ile planlama yapilir ve sézIU
olarak gorevler yonetilir

@ Tamamen serbest yonetilmektedir



36. Yeni Urlin projeleri belirlenirken miisteri beklentileri ne seviyede dikkate alinir?
52 yanit

@ Tamamen misterinin siparisine gére
belirlenir

@ Piyasa aragtirmalar! ve tiiketici
testlerinden elde edilen verilere gére b...

@ Musteri beklentileri kismen géz éninde

76,9% bulundurulur

@ Misteri beklentileri diistik seviyede
dikkate alinir

@ Misteri beklentisinden tamamen
bagimsiz, tst yénetimin belirledigi ya...

37. Yeni gelistirilen Griinler miisteriye/piyasaya sunulduktan sonra;

52 yanit
@ Misteri geri donisleri takip edilir ve
urinde degisiklik yapihr
30,8% @ Misteri geri dénisleri takip edilir ve
kaydedilir, iriinde degisiklik yapilmaz
@ Misteri geri déniisleri takip edilmez

69,2%

38. Yeni gelistirilme agsamasindaki Uriinler, tamamlanip misteriye teslim edilmeden ya da piyasaya

stirilmeden once;
52 yanit

@ Hicbir sekilde musteriler/tiiketiciler ile
degerlendiriimez

@ Tasanm konseptinin degerlendiriimesi
icin prototiplerle musteri testi yapilir
ancak sonuglara gore tasarimda degis. ..

@ Tasarnim konseptinin degerlendirilmesi
icin prototiplerle misteri testi yapilir ve
sonuglara gore gerekli ise tasarimda d...

@ Yeni uriin gelistirme sirecinin cesitli
asamalarinda defalarca misterilerle te...




39. Uretim tesislerindeki iretim hatlari, birbirlerinden farkli tiriinlerin {iretimi igin ayarlanabilir mi? (Birden fazla
tretim hatti olan kuruluslar igin agirliklandiriniz)

= Miamkin
Degildir

= Zor

= Ne Kolay Ne Zor

= Kolay

Cok Kolay

40. intiyac oldugunda, ekipman parkinda ilave ekipman yatirimi yapilmasi genellikle ne kadar siire alir? (Birden
fazla lretim hatti olan kuruluslar igin agirliklandiriniz)

= 0-1Ay
= 1-3 Ay
= 3-6 Ay
= B-12 Ay

12 Aydan Fazla




41. Yeni Urinlerin tretim hatlarinda iiretime adapte edilmesinde proje ekibi ve {iretim ekibi

arasindaki bilgi aktarimi/sireglesme seviyesi nedir?
52 yanit

@ Yeni drinlerin Gretim hattina
adaptasyonunda bilgi kopukluklari
30,8% meydana gelebilmektedir

@ Genellikle gogu bilgi kolayca adapte
edilir ancak tam olarak oturtulmasi belli

bir stire alabilir
. @ Adaptasyon biyiik 8lgtide kolaylikla
sagdlanir, sadece kuguk ayarlamalar/bil...

@ Tam olarak tasarimda éngérildigu
bicimde ve zamanda Uretim yapilir

42. Ayni liretim hattinda birden fazla Griinin Uretimi yapilabiliyorsa, birinin Gretiminin tamamlanip

digerine baglanmasi igin ne yapiimaldir
52 yanit

@ Cok zordur; temizlik, ekipmanlarin
taginmasi vb igslemler nedeniyle glinler...

@ Bazi ekipmanlarin yerlesimi ile
oynanarak ayni gun igerisinde gecis y...
@ Birkag ekipman yerlesimi ile oynanarak
saatler igerisinde gegis yapilabilir
‘ @ Ekipmanlarin yerlesimi degistiriimeden
sadece temizlik vb islemler ile gegis y...

@ Birkac digmeye basilarak anlik gecis

0,
— yapilabilir

43. Uretim hatlari g6z 6niinde bulunduruldugunda; tiretimin baglamasi ve bitmesi sirasinda ortaya
¢ikan rejime oturma ve baslangig-durus nedenli kayip...retim hatti olan kuruluslar icin agirlhklandiriniz)

= Uriinler, iretilmeye baslandiktan sonra
araliksiz uzun sire Uretilir

= Az da olsa Urilinden Urline gegis ve buna
bagli olarak kayiplar mevcuttur, ancak
Uretimler yine de ¢ok kisa slreli sayllmaz

= Uriinden driine gegisler mevcuttur
Cok sik Grtin degisimi olmaktadir




44, Yeni Urinlerin tretilmesi icin gerekli olan ekipman teknolojisi ne kadar hizli degismektedir?
(Birden fazla uretim hatti olan kuruluslar icin agirliklandiriniz)

= Sahip olunan bir ekipman teknolgjinin
cok gerisinde kalmaksizin onlarca yil
kullanilabilir

= Zaman zaman yeni teknolojik
ekipmanlara ihtiya¢ duyulmaktadir

= Uretim teknolojileri stirekli bir iyilesme
icerisindedir, ekipmanlarin kullanim
oémra kisithdir

= Teknoloji ¢ok hizli degismektedir, yeni
arin gelistirme projeleri sirasinda dahi
baslangicta var olmayan ekipmanlara
ihtiya¢ duyulmaktadir

45. Kurumun tamami disiindldigiinde yonetim bilgi sistemleri (YBS) kullanilmakta midir?

52 yanit

@ Tum siireg akislar YBS tzerinden
yapilimakta ve geriye déniik olarak
izlenebilmektedir

@ Kurumun sireglerinin gogund YBS
kullanilmaktadir

@ Farkli YBS ile farkh siiregler
yonetilimekte ancak bunlari koordinasy...

@ Cok az stirecte YBS kullanilimaktadir

@ Higbir YBS bulunmamaktadir, stiregler
tamamen manuel olarak yUritiimektedir





