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OZET

Ekonomik hayatin temel unsurlarindan olan firmaarygamlarini
surdurebilmeleri icin rekabet edebilecekleri yenrlUnleri pazara
sunmalari gerekmektedir. Ancak bu faaliyeti etkéeybazi belirsizlikler,
firmalar icin risklere neden olmaktadir. Bu nederfiemalar olasi bu
risklerin etkilerini d&itmak ve azaltmak icin birden fazla yeni tGriinden
olusan bir portfoy olgturabilirler.
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ABSTRACT

Firms as the foundations of the economic life stomtroduce new
products to survive in the competition. The newdpic innovation is
necessary. On the other hand, some uncertanitexgiag the innovation
process cause risks for the firms. Thus, the fioas create a portfolio
including multi-new product to decrease the effeatsthese possible
risks.
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GIRIS

Pazar dinamikleri, carpicisekilde de&ismektedir. Orngin
maliyetleri azaltmak ya da kaliteyi iyggrmek gibi, 1980’lerin populer
stratejileri, 1990’larin rekabet sayarini kazanmak icin yeterli g@édir ™.
Bu savalar, yaratabilen ve yeni Grin gglrerek yeni pazarlara egemen
olan firmalar tarafindan kazanilacaktiBununla birlikte, yeni driin
yaratmak, oldukca riskli birsiir. Bu is, zengin parasal ve parasal
olmayan kaynaklari gerektirmektedir. Yetewditlar yerine getirilse bile,
yeni Urindn bgarisi icin garanti daldir. Ancak, firmalar yilmadan, her
gecen gin daha fazla bu konuya odaklanaraksngalarina devam
etmektedirler.

Degisim ve gelsim beraberinde belirsidli de getirmektedir.
Ozellikle fikir asamasindaki her 100 uruin fikrinden, en sonunda ibirin
hayatta kalabilme gergge firmalarin bu konudaki hassasiyet derecelerini
de arttirmay! zorunlu kilmaktadir. "Yenilik, aynarmanda belirsizliktir"
ve "her belirsizlik risk tar" felsefesinden hareketle, firmalarin
belirsizleri alt etmek vya da onlan yodnetebilmek red
yapabileceklerinden biri de, riski gigabilecekleri yeni Grtin portféyl
olusturmaktir. Bu makale, yeni trtin gglrmeyi etkileyen belirsizlikler,
bu belirsizliklerin etkilerini azaltmak adina panf olusturmanin 6nemi
ve portfoyl etkileyen unsurlari agiklamaya gakktadir.

1.1. YENI URUN GELISTIRMENIN ONEMI

Yenilik, son derece pahali olgu kadar ayni zamanda risk de
tasimaktadir. C@u yeni artn fikirleri, gercekigiriimeye bglamayla &
zamanli olarak bitirilirler, s6z konusu Urun fildrinden vazgecilir. Pazara
erisebilenlerin ¢cgu da baarisizlga usrar. Bagarili olanlarin da eskiye
nazaran ¢ok daha az 6murlt olmalari ihtimali gittiKazlalamaktadir.

! Gary HAMEL and C.K. PRAHALAD, "Corparete Imagiiat and Expeditionary
Marketing", Harvard Business Review69:81-92. 1991.

2 Wesley M. COHEN and Daniel A. LEMTHAL, "Fortune Favors the Product Firm",
Manegement Science40:227-251.,1994.



Yeni bir Grinin gedtirilmesi, daima bilinmeyene, belirsigg
dogru atilmsg bir adimdir. Yeni Grinin gstiriimesi oldukca uzun bir
zamani gerektirmektedir. Yenilikle ilgili aggrmalar ¢@gu zaman énemli
parasal kaynaklari gerektirmekte sha sansi ise, nispi olarak ¢ok glik
bulunmaktadir. A.B.D.'de yapilgargtirmalarda, en iysartlarda dahi
her 10 projeden ancak bir tanesinin ticarisdveya ulaabildigi
gorulmdgtdr.  Yine ayni argirmalardan cikan bir g@er sonug ise,
yeniliklerle ilgili olarak yapilmg aragtirma ve gektirme masraflarinin
%380'i tam bir kayip oldguna iligkindir.

Yeni Urdnlerin geftiriimesi igin, her firma kendisartlarina ve
sahip oldgu kaynaklara gdre bir yontem ve sureg takip etntikt®u
yontemler, Urinden Urine olglw kadar, benzer konularda gain
firmalar arasinda da farkliliklar gostermektedir.

Teknolojinin ve buna kg olarak rekabetin ygun olmadg
yillarda bazi firmalar, yeni drin gglirme ve cgitlendirme
faaliyetlerinin, firmanin nasil bir gigligosterdéine bali olarak, uzun
vadeli bir stratejiyi, plani takip ederkengdr bazi firmalarin ise, ¢ikacak
firsatlara gore, tesadiifi karar aldiklari bilinmesdi >,

Ancak gunuimuiz firmalarnn varhklarini  surdirebilmekgin
tesaduflere g kararlar almak gibi keyfiyete sahip gikterdir. Eger, bu
yondeki calymalar etkin bigekilde yurutilmek isteniyorsa, firmanin yeni
uriin gelgtirme programi ve politikasi iyi organize edilipritool altinda
tutulmal, yeni 0rin gejtirme fonksiyonu, organizasyonun butin
bdlumlerinin iyi koordine edilngi bir ortak faaliyetiseklinde olmalidir.
Bireysel, plansiz ¢cabalar, bazi orijinal yeni Udinbrtaya cikarabilseler
de, busekilde firma icin karli bir genel sonuca ghaak oldukca riskli
olacaktif.

% Peter M. KRAUSHAR!New Products and Diversification", London, Business
Books Limited, 1970, s. 50-51.

* J.E. KELLEY;"Marketing Planning and Competitive Strategy”, Englewood Cliffs,
New Jersey, Prentice-Halhc., 1972, s. 87.



1. 2. HIZLI DE GISEN PAZARLARDA YEN i URUN
GELISTIRMEY I ETKILEYEN BEL IRSIZL iKLER

Gunumuzsartlari dgerlendirildiginde, akil almaz bir hizla hemen
hemen herseyin desistigi sdylendginde, abartili bir ifade kullanilmi
olmaz. Teknolojinin mi d@simi sagladigi, yoksa dgisimin mi teknolojik
gelismeleri kortkledgi kesinlsmeye dursun, gunumuzartlarinda
rekabet etme gayretinde olan firmalar gekleri yakalayabildikleri
Olctude baarilh olacaklardir.

Bazl pazarlardaki ggsimin ¢cok hizli oldgu, bazilarinda daha
yavag gerceklgtizi gozlenmektedir. Ozellikle teknolojideki hizdan
etkilenen komputir, telekominikasyon veslence gibi endustrilerde
gelismeler cok hizli olurken, mevcut Uriinlerde bazi eélav ya da
degisikliklerin yapildigi, cosunlukla tlrev GOrlnlerin pazara sunuggu
endustrilerde daha durgun bir yapi gbzlenmektedir.

Asagidaki tabloda, duggan ve hizli dgisen pazarlara 6zel yeni
uriin gelitirmeye yonelik bazi kriterler yer almaktatir

Hizli degisen pazarlarda etkili uygulamalar | Duragan  pazarlarda
etkili uygulamalar

1. Yeni 0rin  geltirme  sdrecindeDuraggan pazarlard
derinligine argtirmaya odaklanmak. |tlrev drunler igin derir
2. Fikir gelistirmede kullanicilardan bilgbir aragtirma gerekmez.

>

almak. Tuketicilerin ihtiyaclari
3. Kapsamli pazar agarmasi icin prototipiyi anlasiimistir.
gelistirmek. Pazar bolumleri
bilinmektedir.
Kucuk caph tretim- kiicik caph sati Pazara ilk giren olmak,
Pazara hizli girmek. riskli olabilir.
Uriindin ilk versiyonlarini gedtirmek. Rakipler aranlerin
Geri bilgi akgini hizlandirmak. fiyatini kirabilir.

® John W. MULLINS and Daniel J. SUTHERLAND, a.g.e, s. 229.



Degisiklikleri hizli gerceklagtirmek.

Olcek genjligi, pazar bluyuklgi ve uygunBu pazardaki, blyuklik

fiyat seviyesine yonelik sorulgve fiyat seviyes|

cevaplandirma icgin nicel pazar gtamalari| bilinmektedir.

yapmak.

Yeni 0rin geltirme sireci icerisindeRiskler ditktur. Ust

firmanin aratirma taahhudtleriniybnetimin  dest@ ve

gerceklgtirmek. ilgisi, yeni Grinu Pazana
sunmak icin  gerekli
olmayabilir.

Basarili yeni Uriinlerin  geftiriimesini ve| Orgutsel ve teknolojik

pazara sunumunu @ayan orgutsel kultir{degisimler, trev Grlnler

insa etmek. icin hayati bir 6nem

Orglitsel ve teknolojik dgsimleri | tasimaz.

kolaylastirmak.

Satg gucl ya da datim kanallarindaki yeniMuhtemel  tiketiciler

ariin yokana hafifletmek igin, yeni pazarladaha ©once benzer bir

ulasmak igin direkt pazarlama stratejiledrind kullanmg olma

olusturmak. durumunda
olduklarindan, turey
drtnler, say gucu ve
dagitim kanallari igin
sikinti olyturmaz.
Tuketiciyi ezitmek
gerekmez. Basit guddler,
satgin  gerceklgmesini
saglar.

Tabloda da goruldiii Gzere, hizli dégsen ve durfan pazarlara
iliskin ozellikler yer almaktadir. Hizli gesen pazarlarin temel 6zedij
degisim ve gelsimin surekli olmasi temeline dayanmaktadir. Bigisien
ve gelsim de en fazla teknoloji Gizerinde gunlasmaktadir.



Teknolojideki hizlilk, bir yandan istenir ve dedenirken, bir
yandan da lanetlenmektediiCiinkii bu hiz, beraberinde firmalar adina
bazi belirsizlikleri getirmektedir. Belirsizlik, bibilgi eksikligidir’. Ozel
bir gbrevi yerine getirmek icin gerekli bilgi ileaBip olunan arasindaki
fark, belirsizlik olarak tanimlanabifir Belirsizlik, caitli sekillerde
karakterize edilmektedir. @&ik unsurlara sahiptir.

sirasinda, pazarlama yoneticilerinin her gun sikagtiklari gunlik
islerindendir. C@u yazar ve pek cok akademisyen saranacl,
belirsizligi, riske girmeye karar verecek vyoneticilerin, kéaani
etkileyen temel fikirler, teknikler ve dnyargilatacak aciklamaktadir

Yapilan aratirmalar sonucunda, hizl gigen pazarlarda yeni Griin
gelistirme faaliyetlerinde bulunan firmalarizagidaki 3 temel belirsizlik
duizeyi ile kagilastiklari tespit edilmtir*°.

1.2.1. Ihtiyaglarini  Acikca ifade Etmede  Tiiketicilerin
Yetersizliginden Kaynaklanan Belirsizlik

Duragan pazarlarda, turev Urinler igin olasi tuketicibr yeni
ariin kavramina igkin bilgi elde etmek, nispeten mumkindir. Pazarda
yeni bir Grtin icin dilintlen konumlandirmaya gkin veri toplamanin iyi
yolu, tiiketicilerden gelen bilgileri gerlendirmektit™.

® John W. MULLINS and Daniel J. SUTHERLAND, "New Product Develommin
Rapidly Changing Markets: An Exploratory Studygurnal of Product Innovation
Management Vol 15, No 3, 1998, s.224-225.

"J. SPENDER, "Some Frontier Activities Strategy dtzeng", Journal of
Management Studies Vol 30, No 1, 1993, s.11-30.

8 J. GALBRAITH, "Desinging Complex Organizations®eading MA: Addison-
Wesley, 1973.

°Z. SHAHRA, "Risk Taking: A Managerial Perspective”, NewrkoRus-sell, 1995.
9P, O'CONNOR, "Implimenting a Stage-gate Processiuii-Company Perspective”,
Journal of Product Innovation Management Vol 11, 1994, s.183-200.

1 R.E. DAVIS, "The Role of Market Research in ThevBlepment of New Consumer
Product",Journal of Product Innovation Management Vol 10, 1993, s.309-317.



Ancak hizli dgisen pazarlarda, "tuketici kimdir", "ne ister gibi"
gibi sorularin 6ncelikle cevaplandirilmasi gerektedk. Yeni bir Grindn
pazara sunulmasi sirasinda, dUrtnlerin ozellikldsitmeyen tiketici, s6z
konusu urin icin kendi kimiini ve ne istediine iliskin bilgiyi,
organizasyona keskin bgekilde verememektedir. Bu da, yeni Urdn igin
belirsizligin bir yizini olgturmaktadir.

1.2.2. Yeni Teknolojinin Uygulanabilirliginden Kaynaklanan
Belirsizlik

Duragan pazarlarda, turev urtnler igin teknolojinin bkyiieydan
okumalari yoktur. Boylece, yeni Uriin gglime surecinde bazisamalar
atlanabilir ya da kisaltilabilir. Teknoloji, dahance kullaniimg
olmasindan dolayi bilindik bir 6zellik gamaktadir.

Ancak, hizli dgisen pazarlarda, tuketici profilindeki belirsizlik
kadar, uygulanan teknolojinin de pazara uygulaidlal de 6nemlidir.
Ozellikle radikal yeniliklerde kendini kanitlamayagalisan diinya
sirketlerinin bUyuk caba, zaman ve fon ayirdiklaeries tarafindan
bilinmektedir. Ancak, gedtirilen teknolojinin Urdnlerinin  tiketicinin
hizmetine sunulabilecek 0zellik sigup taglyamayacgl, firmalar
acisindan bir belirsizli ifade etmektedir.

1.2.3. Kaynak Taahhitlerini Yerine Getirmede Ust Yddetimden
Kaynaklanan Belirsizlik

Ekonomik amagclarla kurulan firmalarin ayakta kadhablerinin
temelsartl, pazardaki dgsim ve gelgimleri yakindan takip etmek, en az
rakipler kadar iyi ve ihtiyaglari katayabilecek yeni drtnleri, en karli
sekilde, gerekii yer ve zamanda pazara sunabilmektir.

Yeni drunlerin, daha fikir g@masindan pazara sunum zamanina
kadar gecen sirede ust yonetim tarafindan destakl@n Grandni
basarisini olumlu ybnde etkileyecektir. Buna $ék, oOzellikle hizli

2a.g.e., s. 316.



degisen pazarlarda zaman zaman hem tiketici profiliegpitindeki, hem

de teknolojinin piyasasartlarina uydurulmasi yonindeki belirsizlik,
yonetimin de 0Orinld desteklenme konusunda cekimserdévransa
yoneltebilir. Yonetimin projeye kaynak tahsis etk@nusunda dnceden
verdigi destgi suUrdirmemesi ya da yerine getirmemesi, yeni Urin
gelistirmeyi olumsuz etkileyecekit.

1.3. BELIRSIZL iIKLER I YONETMEDE PORTFOY
YAKLA SIMI

Cssitlilik, bir firma icin her zaman daha fazla cabarbamayi
ifade etmektedir. Gunumugartlarinda kitlesellikten bireysegie dagsru
giden pazar yapilari, daha fazla para, emek ve @ahmcamayi
gerektirse de, gdlili gi zorunlu hale getirngtir. Zira, bir firma, pazarin
ihtiyacini ve beklentilerini karladigi dlctide bsarili demektir.

Bu baglamda, firmalar, yeni urlnleri gstirirken, ayni
teknolojiyle gelstirebilecekleri ve uretebilecekleri Griin sayisi ga
desisik kitlelere ulgacak urtn hattini géz dnunde bulundururlar. Bu
distnce, firmalarin pazara son giren urine dikkat gkeyeni trin
gelistirme plan ve programini daha iyi yonetmeleri icimkan
sgilamaktadir. Cgu yeni Urindn pazarda yok olup gitmesingman,
firmalar, daha iyi Urtnler gefirmektedirler. Muhakkak, bu firsat, yani
daha iyi Orind Gretme firsati, tek bir Grine oda&la bir modelle
yakalanamaz. En iyi yollardan birisi, tek bir Grénistiin olmak yerine,
s6z konusu alanda bir portfoy eturmaktir?.

Portfoy yaklaimi, Grtnleri bir buttin olarak diindiglinden, yeni
bir Grinin nispi bgarisi ve bsgarisizlgl yeni bir anlam kazanir.
Yaklasim, portféyle ilgili birincil ve ikincil veri kullanir ve karhlik,
kaynak ayrimi, risk, pazar payi, pazar blygklive pazar gelimi gibi

13 F.SULTAN, "Zenith: Marketing Research for High Drefion Television(HDTV),
Harvard Business SchoglCase 9-591-025, 1991.

143, WIND, and V. MAHAJAN, “Issues and Opportunities in New Product
Development: An Introduction to The Spedisliue”,Journal of Consumer Marketing
Research 1997,Vol 34, s.1-12



yeni Urline ait dé@sik durumlar igin gery bir baks acgisi sglar. Bu baks
acisindan dolayi, bir portféy aftwrmak, dgisken bir cevrede, yeni
uriine dair riskleri elimine etmede faydali olabiBu yaklgim, casitli
endustrilerde gittikce yaygirdaaktadir. Son zamanlarda, ogive 3M
firmasi, binli sayilarla ifade edilen gte Urlnlerle pazarlarda faaliyet
gostermektedir.

Firmalarin  olasi risklerin  etkilerini azaltma yalla
bagvurulacak yollardan birisi olan portfdy yakleni, portfdydeki trtnler
arasinda bir benzerlik var oldukc¢a, her yeni trgin kullanilabilir. Her
yeni urtn igin kullanilabilegg gibi, bir trinin ygam seyrinde yer alan
arin gelgtirme, de&erlendirme ve konumlandirma kararlari igin de
kullanilabilir. Kararlardan biri, mevcut pazarda bat ilavesi ise, odak
noktasi, dger drunlerle yeni drinun en fazla uyguglna iliskin
olacaktir. Dger tarafta, firma icin yeni ya/ya da dinya igin §i&nsoz
konusu ise, odak noktasi, firma kaynaklari ile yénin arasindaki
uygunlusun fazlalgina yonelik olacaktir. Uriine 6zel bir analize ilatyy
varsa, bgka metotlar kullaniimalidif.

1.4. YENI URUN PROJE PORTFOYUNUN OLUSTURULMASI

Ozellikle hizli de&isen pazarlardaki Uriinleri  etkileyen
belirsizlikler, firmalarin yeni trliin gefirme cabalarini zorkrmaktadir.
Bir firmanin Grettgi Gran, tipik bir Grin ygam egrisini takip ederek,
dogar, bulydr, olgunlgr ve olur. Firmalarin, ginimuizde rekabet
edebilmelerinin temedarti, pazarda rekabet edebilecek urtnlerle surekli
olabilmeyi baarabilmelidirler. Iyi yonetilen bir firmada, drunlerin
zamanla modasl gecmesi ve gatinda bir digls olmasi olgandir.
Firma, teknolojik nedenlerle eskiyen ve rekabet negljgen Grlnlerin
yerini alacak yeni Urlnlerle pazarda hazir olakkecbir strateji
izlenmelidir. Boyle bir strateji ile firma, kendi agar payini
koruyabilecgi gibi, bunu yaninda rakip firmalarin eskiyen Urnihin
sahip oldgu pazar dilimini de elde etngansini yakalayabilir.

15 Muammer Ozer, "A Survey of New Product Evalutidodels”, Journal of

Innovation Management 1999, Vol 10, No 16, s. 87-88.
6 S.V.NATHAN and R. GARG, "Panel Research Contribntito Product Portfolio
Management"Marketing and Research Theory 1995, Vol 23, s. 132-142.



Yeni Orin akgi, ayni zamanda “ yildizlar ve nakit inekleri”
olarak adlandirilan drtnleri de ortaya cikaraicak<i bu Urlnler,
genellikle tatminkar bir pazar payina sahip, rgele karlilik orani
gittikce artan GrUnlerdir.Yeni drtnlerin a1 olasiliklarl ve giderek
azalan omurleri gézonunde tutufgluinda, firmalarin birden fazla Grdn
Uzerinde cabmalari, riski dgitmalarina yardimci olacaktir. Nitekim yeni
ariin gelstirme proje porfoyl, firmanin aktif olmayr gindigu is
alanlarini, bayimeyi ve teknolojisine gore firmarstratejik vizyonunu
ortaya koyacaktir.

Optimal yeni urin gedtirme proje portfoyd, ggidaki

karakteristik 6zellikleri igerir:

1. Proje portfoyl, bgarili yeni Grinlerin dizenli olarak pazara
akisini salar.

2. Bu projeler ve mevcut drinlerden edun Grin karmasi,
firmanin stratejisini gosterir.

3. Urln hattinda, mevcut driinlerin daha iyi hale getisi ve
yeni baarili dGrunlerin ortaya c¢ikarilmasi sayesinde iyr bi
denge sglanir.

4. Portfoyde yer alan yeni trtnlerin pazaragggamanlamasi ile
eski ve karli olmayan drunlerin pazardan c¢ekilme
zamanlamasi birbirini kerlar*’.

Bu karakteristikler, endustri tarafindan esasli taddilmelerine
ragmen, optimum portfoyl gslirmek icin daha detayli prosedirlere
intiyac vardir. Cooper, firma portfoylerini temsigdecek, firmalar
tarafindan kabul edilen birka¢ yakimdan bahsetmektedr

" R. BALACHANDRA, " Optimal Portfolio for R&D and NB Projects",
Northeastern University, Boston, MA 02115. 617.373.4755.s. 1.

18 R. C. COOPER, S.C. EDGETT and E.J. KNSCHMIDT, "Portfolio Management
for New Products"Reading MA: Addison Wesley 1998.



1.5. PROJE PORTFOYUNUN BOYUTLARI

Yeni Urdn proje portfoyinde g6zoninde bulundurulbazi
boyutlar tespit edilmgtir. Bu boyutlar seciminde belirli bir kural s6z
konusu dgildir. Firmalar tarafindan kullanilan bazi boyutlar

a. Pazar riski, teknoloiji riski.

b. Onem, uygulama kola.

c. Pazar cekicifi, finansal cekicilik.

d. Deser, baari olasllgl.

e. Pazar cekicigi, tamamlanma kolay.

f. Basari olasllgl, net bugunkl deer.

g. Risk, odl.

h. Strateji niyeti, pazar béliumleri v.b siralanabil

Bu boyutlarin ortak karakteristikleri, bazi risk /veya odul
tiplerini temsil etmeleridir. Orng@n, boyutlardan birincisi, yeni Uriin
gelistirmenin iki ortak riskini kullanirideal olani, firmalarin iki boyutlar
icin disuk riskli projelere sahip olmalaridir. Uzun donemfiemalar her
boyut icin yuksek risk deerleriyle birkag projeye sahip olabilirler.

Yeni trtn gektirme proje portfoyind temsil edebilen boyutlardan
olusan deisik kombinasyonlar kullaniimasina kar portfoy ile firma
stratejisi arasinda bir panti kurmak cok zordurdeal olani, bgar ve
karhlik potansiyeline gore, en fazla ¢ekici olgmojelere sahip olmaktir.
Fakat, bu her zaman mumkin olmaz. Bu optimumskariolmalidir.
Boylece, cekici olmayan bazi projeler, teknolojidédesifler ve ilave
fonlarla zenginlgtirilerek daha c¢ekici hale getirilebilir.

ikinci 6nemli husus, projelerin zamanlama ve tamamksinin,
hesaba katilmasinin gereldilir. Portfoydeki bazi projeler, birka¢c ay
icerisinde tamamlanirken, galar icin yillar gerekebilir. Bu proje
sonucunda ortaya cikacak urlnlegeepazarda halen var olan Griinlerin
yerine konulacak ise, s0z konusu drlnlerinsaya egrilerinin
tamamlanma surelerinin iyi tespit edilmesi de 6néml



Balanchandra ve Friar tarafindan gililen kavramsal c¢ati, bazi
zorluklarin yaninda firmalara bir yon@amaktadit®. Literatirde AR-GE
ve yeni 0rdn gegtirme projeleri icin bgari faktorlerine ydnelik
calismalar, ¢c@u bagar faktori olarak kabul edilen unsurun Kignti
tespit etmjtir. Fakat, bulgulardan bazisinda gkilier vardir. Orngin,
bazi calgmalar, yeni 0rin geftirmenin baarisi igin ayrintili pazar
aragtirmalarinin - gerekliginin  savunurken, bazi cainalarda(radikal
yenilikler) bunun faydasiz olgu iddia edilmektedir. Projelerin
yapisindaki temel farkhliklardan dolayi, ¢#dii gibi olan goérinidm,
basari faktorlerinin ¢oklgunu ile iliskilendirilmektedir. Bu farkliliklar,
s6z konusu faktorler icin oOlcumlerin farkh olglw kadar, onlar
deserlendirmede  kullanilan  yontemlerin  de  farkh  olnmas
gerektirmektedf’.

1.6. YENI URUN PORTFOYUNU ETKILEYEN UNSURLAR

Yeni drdn projelerinin ilerlemesini, ilerlerken déaarisini
etkileyen boyutlar yukarida ifade edignr. Bu boyutlarin yoninu ve
olasi kirllmalari en aza indirerek projeninsddaya ulamasi icin bazi
unsurlarin iyi tespit edilmesinde yarar vardirsa@idaki unsurlardaki
bilinmezlik diizeyi, yeni urin projelerini etkileyerriskleri de
arttirmaktadir.

1.6.1. Teknoloji Duzeyi

Teknoloji, bir firma icin dengeleri etkileyen en émli unsurdur.
Surekli  yenilikle ilerleyen teknolojiyi  siniflandmak  gugtdr.
Teknolojideki bilinirlik, teknik riski azaltir. Bihmeyen bir teknoloji, ya
firma bunyesinde gaidiirilerek, ya da bir bedel katiginda elde edilir. Bu
daima risk doludur. Ancak, riskin vagli projeyi ilerletmeyi
engellemeZ.

19 R. BALACHANDRA and J.F. FRAR, "Factors for Success in R&D Projects and
New Product Innovation: A Contextual FrameworklEEE Transaction on
Engineering Management Vol; EM-44, No.3, August 1997, s.276-287.

20 R. BALACHANDRA, a.g.e., s. 3.
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Bilindik bir teknolojiyi kullanan projeler i¢in 0.9oranindaki
teknik risk, projenin sonlanmasi icin yeterli ikdslinmeyen teknolojiler
icin 0.7 gibi bir oran, teknik lzar olarak kabul edileginden, firma,
projeye devam kararini alir. gar tarafta, teknik risk dizeyleri igin
baslangi¢, projenin kavramsal yapisingghalarak farkli olacaktir.

Yeni 0randn  teknolojisindeki  bilinilirlik  dizeyi, rmje
yonetimindeki  bazi  faktoérlerden  etkilenmektedir. liBnheyen
teknolojilerle yeni Urlin gejtirme, yeni bir balg acisina sahip olmayi
gerektirir. Yeni teknolojinin icerde getiriime ya da dyaridan temin
edilmesine bgl olarak, proje takiminin organizasyon yapisi &k
gosterecektir. ger, teknoloji transfer ediliyor ise, guclu teknolopnsfer
takiminin organize olmasi gerekirgdt teknoloji iceride gedtiriliyor ise,
muhendislik ve dretim icgin yeterli fonlar @anmalidir. Organizasyon
yapisi, esnek olmalidir.

Bilindik teknolojilerde, teknolojik sahalar iyi tamlanmsgtir. Yeni
drunler, daha o©nceden belirlesmistandartlara uymak zorundadir.
Yuratulecek glerin iyi tanimlanmg olmasi da, bu tip teknolojinin bir
diger ustinligidir?

Bununla birlikte unutulmamasi gereken, pazar hihgis elde
edilebilirligi, teknolojinin yapisina kg degildir. Bu elde edilebilirlik,
pazar ve yenilik boyutlarina padir?.

1.6.2. Pazarin Ozelgi

Firmanin faaliyette bulunmay ¢iind(gi pazari, daha 6nceden
tanlyip tanimamasi yeni urin karar ve gerisindgatsini etkileyen bir
unsur olarak kgrmiza cikmaktadir. Daha Once faaliyette bulunulan b
pazarda, yeni Uriin, mevcut ihtiyaclari y«ar. Fakat, baz iyilgirmeler
vardir. Bu nedenle, pazarin bilinmetzlinispeten azdir. Buna kan yeni
bir pazarda yeni Urinin, ortaya c¢ikan en sogit getiyaci kagilamasi

22 R. BALACHANDRA, a.g.e., s. 5-6.
3 R. BALACHANDRA, " Optimal Portfolio for R&D and NB Projects",
Northeastern University, Boston, MA 02115. 617.373.4755.s. 5-7.



beklendginden, pazarin bilinmedi yuksektir. Bu nedenle mevcut pazar
ve yeni pazar icin yapilacak analizler farkl olietwe”.

Mevcut pazarlarda, tiketiciler, trinin mahiyetikedlanimini az
cok biliyor olmalarindan, trinin zayif yonlerinirkadebilirler. Bu
nedenle, bilginin toplanmasi veldnmesi kolaydir. Sadece Urinegile
rakipler hakkinda da satverilerinin elde edilmesi mimkin olggadan,
pazarin bayuklgina tahmin etmek, nispeten kolaydir. Basit istétige
ekonometrik metodlardan biri kullanilarak, pazaréicegi tahmin
edilebilir.

Basit gibi gérinmesine gaen, mevcut Urlnlerin versiyonlari igin
pazar tahminlerinde bulunmak, pek de kolaysildé. Yeni Urtnler
hakkinda tuketicilerin beklentileri, test paneliete elde edilen pazar
tahminlerinin guvenilirlgini azaltarak, cok farkli sonuglar ortaya
¢ctkmasina neden olabilir.

Yeni pazarlarda, bir tarafta ¢cok sayida bilinmeyandir. Guncel
tiketici  profili, kendini yang tanmimlayabilir. Uriiniin potansiyel
kullanicisi, uygun bigimde tespit edilemeyebilirriBin, tuketici profili
ve Urtnun kullanimi hakkinda bazi tahminlerde bodasr gerekmektedir.
Kisaca, yeni pazarlarda pazarin buygkii eldeki bilinenlerle tahmin
edilemeZ®. S6z konusu bilginin kalitesi, pazar ve tiiketicilrasindaki
farklihklarl kesfettigi olgiide artacaktir. Maidique ve Zirger, mevcut
pazarlar hakkindaki bilgiyi elde etmede, proaktifakigsimlarin
kullanilmasinin daha faydali olapal ileri sirerken, yeni pazarlar
hakkinda bilginin, ancak 0rdnlerin  kullanilma ve ndamesinin
salanarak, ortaya cikan verilerin gerlendiriimesi ile elde edile@ei
belirtmektedirler. Bu bilgi, pazar buyultiinin tespiti icin dnemlidir.

% M.A. MAIDIQUE and B.J.IRGER, "A Study of Success and Failure in Product
Innovation: The case of The U.S. Electronic InddstrlEEE Transaction on
Engineering Management Vol; EM-31, No.4,1984, s.192-203.

% W.L. SHANKLIN and J.K. RYANS, "Essentials of Marketing High fiaclogy",
Lexington, MA: Lexington Books.



1.6.3. Yenilgin Derecesi

Urlinlerle ilgili yenilik diizeyleri derecelendirilnkeedir. Daha
once higbir ksi ya da kurum tarafindan yapiimayan yenilikler kadii
yenilik olarak tanimlanirken, mevcut Urlnler Uzerigapilan ¢cagmalar
ise stirekli ya da artan yenilik olarak kabul edikteelir®.

Surekli yenilikte, temel teknoloji ve Urlgekli, esas itibariyle
desismeden aynidir. Sadece performangigsbilirlik, gérinim ve dier
benzer karakteristikler icin kiguk gieiklikler yapilir.  Surekli
yeniliklerde, teknoloji iyi anlgldigi icin teknik baari olasilgl yuksektir
ve Onceki Urlnlerde bariyla uygulanmaktadir. Proje faaliyetlerini
bitcelemek ve bir siraya koymak, iyi tanimlagme kilometre tglari
acikca yerlgtirilmi s projeyi tamamlamak igin gerekiiler kadar kolaydir.
Bununla birlikte, bu faaliyetlersiddetli maliyet ve zaman baskilarini
uzerlerinde tarlar. Newink Jet yazicilar ve Sony'nin Walkmanleri buna
verilebilecek tipik drneklerdir. Bu tip projeler irg baari faktorleri,
projenin orgiitsel sonuclari ve pazardakisaresina yonelnstir. Iyi
anlssilmis bir teknoloji kullaniyor olmasindan, teknoloji féki oncelikli
olmayip, siirprizler s6z konusugielir*’.

Radikal yenilik projelerinde, kullanicinin ihtiyagl empaty
yoluyla tespit edilmeye callarak, trin dizayni yaratici yeteneklerin
elinde sekillenir. Radikal yenilik projeleri ile surekli yalik projeler
arasinda farklilklar vardif. Radikal vyeniliklerde, bitceleme ve
cetvelleme faaliyetleri, teknik gorevleri yerine tigeken, buyuk
belirsizleri hesaba katarak, daha esnek olmak dadin. Bu tur
yeniliklerde, teknolojinin  kullanim seklinden kaynaklanan teknik
basarisizliklar gindeme gelebilir. Daha esnek bir argasyon yapisini
gerektirir. Pazar hakkinda sinirli bilgi, pazardaikayese yapilacak
rakiplerin olmaygl, 6rgutsel kararlarin esnek yaflalar gelstirmelerini
gerektirir. Bu yeniliklerde, firmanin Grin hattiyratejik gbirli gi, artan

26 R. BALACHANDRA, a.g.e., s. 6.
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yenilik projeleri icin oldgundan daha dnemlidir. Bu olay, Apple'in Lisa
kompUtarand, 1970'lerin sonunda piyasaya cigardlaydaki ornekle
aciklanabilir. Urlin, pazara sunufglinda mevcut komputirlerden cok
farkliydi. Interface sisteminde tamamen yeni bir Uriindii. Biuséave
ikonlari vardi. Tuketicilerin kimler olaga konusunda bilgi yoktu. Sonug
olarak, pazardaki talebi tahmin etmek, kolaygiti. Birinci yilda,
yapilan sat tahminlerinin 1000 ila 50000 arasinda buyuk bigdenma
gostermesi, durumun ne denli 6nemli @daun kanitidrr.

Friar ve Balachandra'nin cghasi gostermektedir ki, yeni
teknolojilerle ortaya konulan radikal yeniliklersle teknolojilerin yerini
doldurmakta kullanilmaz. Onun vyerine, bilinmezlikizeyi yuksek
tamamen yeni Uriinleri, yeni pazarlara sunmaya int&anlar®.

Tablo 1: Portféyil olusturan Yeni Uriin Projelerinin Ozellikleri

No | Yeniligin |Pazarin Teknoloji | Projenin ozelligi
derecesi | Ozelligi dizeyi
1 |l E F IEF
2 |l E U IEU
3 |l N F INF
4 |1 N U INU
5 |R E F REF
6 |R E U REU
7 |R N F RNF
8 |R N U RNU
E: Mevcut Pazar N: Yeni Pazar
I:  Surekli yenilik R: Radikal yerkli

U: Bilinmeyen teknoloji  F: Bilinen teknoloji

2 R. BALACHANDRA, a.g.e., s. 5-7.
% J.F. FRAR and R. BALACHANDRA, "Spotting the Customer FomErging

Technologies"Research Technology Managementugust 1999, Vol:42, No:4, s.37-
43.



Yukarida aciklanan ve tabloda yer alan yeni Grumtf@gind
etkileyen pazar, teknoloji ve vyenilik dizeyi unsur]  projenin
Ustlenecgi risk duzeyini hem belirleyecek, hem de etkileydte Bu
durum, firma yonetiminin isabetli kararlar vermeggrektginin énemini
bir kez daha ortaya koymaktadir.

SONUC

Dunyanin sosyal, kilturel, ekonomik ve teknolojigybtta yeni
gelismelere sahne olmasi, butunin bir parcasi olan itileein
Ozelliklerinde de 6nemli dgsimleri gindeme getirmgtir.

Bir yandan pazardaki dsimler, bir yandan tuketicilerdeki
desisimleri bir noktada birlgtirmeyi hedefleyen firmalar icin yeni trin
gelistirme vazgecilmez bir tercih olmaktadir. Bu nedegrflrmalar yeni
arin Gretmelidirler. Yeni Oriin Gretmek, kolay olnm@aysurekli bir cabayi
ve maliyeti gerektiren faaliyetlerden gfuaktadir.

Yeni Urunlerin, fikir gamasindan pazara sunulmaya kadar gecen
sure icerisinde karisini tehdit eden belirsizliklerin yonetim tarafan
onceden tahmin takip edilmesi, ¢ozum yoninden teadlyimasi, etkin bir
yonetimin glevleri arasindadir.

Yeni 0rin geltirmeyi etkileyen belirsizlikleri azaltmak ve
belirsizlikten kaynaklanan riskleri gamak adina, firma bir Grdn
Uzerinde cabmak yerine birden fazla yeni Urin projesindensaitu bir
portfoy olwturmayi tercih edebilir. Bir portfdy ofturmak,
belirsizliklerin ve risklerin tam anlamiyla ortadd@mlkmasi anlaminda
degildir. Zira, portfoyu etkileyeni pazar, yenilik degesi ve teknolojinin
niteligi gibi unsurlara, firmanin portfdy ojturma sirasinda dikkat
etmesini gerektirmektedir.
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