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Ozet

Uriin gelistirme, mevcut Uriinlere kiyasla gtéri ihtiyaglarina daha uygun
urtnlerin pazara surilmesini amagclayan suregtir. Udr gelstirme, Grini
farklilastirmak, yenilemek, hatta kblea bir Grine dongtirmektir. Yeni Grin
gelistirme bir “bilgi tretim islemi”dir. Urtin gelitirme pazar firsatlari ve teknik
olanaklarla ilgili verilerle bglar, onlari Gretim ve teslimat i¢in bilgi gerlerine
cevirir, guvenilir ve kesin olmayan bilgiler kesiiigilere dénigtaraldr. Yeni Grin
gelistirme belirsizliklerle kagi karsiyadir; nihai “recete” bilinmemekte,siemler
surecinde dgmaktadir, kararlar yetersiz bilgilerle alinmaktad@®urec ilerlerken
belirsizlikler giderek azalir.

Herhangi bir Grin gelitirme prosesi (talep, nakit ak) kaynaklara ulaim gibi)
pazara bgh risklerden (teknik risk,sletme riskleri gibi) tamamlama riskine ve
(diizenleme, organizasyon, sosyal kabul, finanssi gibi) kurumsal risklere
kadar caeitli riskler icermektedir. Butun risk gélerinde belirsizlik balangicta
yuksek olup proje tamamlama sireci boyunca gidarakr. Stre¢ bdangicinda
hatalar tanimlanir ve duzeltilir. Bilgi belirsizli azaltir. Klasik adim risk
azaltmadir. Cakmalar, olabildgince cok bilgi sglanmasina, bu bilgilerin
kullanihir duruma getirilmesine yoneliktir.

Anahtar Kelimeler: Yeni Uriin Gelitirme, Belirsizlik, Risk,
Alan Tanimi: Yeni Urtin Gelgtirme (isletme ve Yonetim)

PROJECT RISK MANAGEMENT IN NEW PRODUCT DEVELOPMENT
Abstract
Product development, is a process which provideserpooper products which

based on customer's needs than current productsllet development is product
differentiation, renewing and even turning it irgalifferent product. New product
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development is a "information generating proce$¥'dbduct development starts
with datas about market opportunities and technmagsibilities, turns them into
information values for production and delivery. NBwoduct Development faces
uncertainty; where the final "prescription” not kmo, which comes out on
progress process, whereat decisions made with fingurft informations. While

product development process progressing, uncestaiatreases.

A basic product development process contains variigks (such as demand,
cash flow and transporation to the resources) ribksed on market (such as
technical and business risks) completion risks #sdch as reorganization,
organization, social acceptance, financial risks)tegprise risks. For all risk
varieties, uncertainty is high on the first staggtanning, but reduces as long as
project completion process. When system startsréoegsing, mistakes being
identified and corrected. The information, test,algsis and implementation
which gathered by experiments and experience dseseghe uncertainty.
Standard step of product development is risk destngaprocess. Studies provides
maximum information, making this information usabhel more investments by
gathering more informations.

Keywords: New Product Development, Uncertainty, Risk
JEL Code: New Product Development (Business, Management)

1. GIRIS
1.1. Yeni Urtin Gelstirme, Proje, Risk Ve Risk Yonetimi Kavramlari

Firmalar urunlerini  farkhlgtirdiklar  6lcide firma ve marka imajlarinin
taninabilirlikleri ve pazar paylarini artirgnolurlar. Bu aktivite“trin geli stirme”
veya ‘yeni Uriin gelistirme” olarak adlandirimaktadir. Uriin  gglime,
isletmelere maliyet, zaman ve rekabet ustgillikazandirmaktadir. Urin
gelistirme, mevcut Urinlere kiyasla wtéri gereksinimlerine daha uygun
drtnlerin pazara sirtlmesini amaclayan bir sureg,olirint farkllgtirmak,
yenilemek ve hatta kka bir Grine dongiirmektir. Aslinda her yeni Grdn
gelistirme calgmasi bir “proje” dir. Proje, b&msiz bir birim olarak analiz
edilebilen ve dgerlendirilebilen kaynaklarin yatirima yonelik henlga bir tasari
veya bir tasarinin parcasidir (Enmghe,2010:5). Her proje is&isk” icermektedir
ve “proje yonetimi” aslinda“risk yonetimi” ile birlikte aniimaktadir. “Risk”
sozcuk anlamiyla“zarara ugrama tehlikesidir. Risk yodnetimi; cok ¢éli
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ekonomik strateji ve taktikler yaninda, dinamikehkteki karar alma konusunda
karsilagilan sorunlarin ¢oztimlenebilmesini de icermekt€Himiroglu,2010:270).

2. YENI URUN GELISTiRME PROJESINDE RiSK YONETIiMi

2.1. Belirsizlik Kavramlari

Yeni urin gektirme projelerinde belirsizlikler cok fazladir. Deyim, test, analiz
ve uygulamalarla elde edilen bilgi, belirs@liazaltmaktadir. Cgu durumda
gereksiz faaliyetler, dersiz, eksik ya da yaglibilgiden kaynaklanmaktadir
(Browning ve d.,2002:444). Uriin gglimede klasik yontem aslinda risk azaltimi
islemidir. Proje risk yonetimi risk tanimlama, riskndeligi, risk yonetimi
(koruyucu, hafifletici vesarta b&h durumlar) ve risk ygunluklari (Amit ve
d.,1998) konulari ile butin ©onemli belirsizlik fékkeri ve sonuclarini
icermektedir (Chapman ve Ward,1997; Smith ve M@E060@2). Yeni Urdn
gelistirme projesi kapsamindangorilmeyen bilinmeyenlerbldukca fazladir.
Ornesin, Sun Microsystem’in Java’si, ev gerecleringteim sisteminin uzaktan
kontrolu icin tasarlanmasina kar, web icin diinya ¢capinda bir programlama dili
olarak sonuclanmtir, oysa bu sonu¢ proje ¢$adiginda bilinmiyordu
(Bank,1995).

2.2. Belirsizlik ve Karmasiklik Y6netim Modelleri

Belirsizlik aslinda bir karar verme modelidir (Pigk d.:2002; Sommer ve Loch,
2004). Proje ekibi, sadece iyi faaliyet yontemlexieya ¢oklu paralel denemeleri
gerceklgtirmeye calgir (Dahan ve Mendelson,2001). Tanimlanabilen riskli
durumlar icin ¢c@u kez “acil durum planlamasi” veya “proje risk yonetimi”
dinamik programlama yontemleri kullaniimaktadir &pman ve Ward,1997;
Loch ve d.,2006). Kalitatif modelde belirsii ¢ temel durumu tanimlanabilir:
“degigkenler”, “risk ve acil durum planlamalarn” ve *“gorilemeyen
belirsizlikler”.

2.3. Dgiskenler

Yeni urln geltirme projelerinde riskleri yonetebilmek icin pragn modelleri,
bitce olasiliklari veya 6zel uygulamalaeklinde c¢ozumler gedirilmi stir.
Ornegsin “kritik yol yontemi” (critical chain methodology) 6nerisi (Goldratt, 799
bunlardan biridir. Olasilik ve toleranslar, her liget asamasina dal, proje
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sonuna eklenmektedir. Proje gatalarini kisaltacak dnlemlerden bazilari; fazla
mesailer, ilave veya daha deneyimli personel istihd ds kaynak kullanimi
(outsourcing), ©6demelerin veya donanimin  gungklteesi  olabilir
(Kendrick,2003:150).

3. PROJE RISK YONETiIMI VE BELIRSIZLIK PLANLAMA
YAKLA SIMLARI

Proje risk yonetimi, belirlenebilir risk faktorlein yonetimi icin bilimsel glemler
onermektedir. Bunlar genel olarak dogamadan ibarettir(l) Risk Tanimlama:
Ilk adim, proje bgarisini engelleyecek risklerin tanimlanmasidir. iffdanan
riskler, risk listelerinde 6zetlenir2) Risk Degerleme ve Oncelikler: Riskin
olusabilecei durumlari belirleme, potansiyel finansal etkildaserlendirme veya
risk 6nceliklerini saptamadir. Genelliktesenaryo planlamasi”ile “Monte Carlo
Simulasyonu” kullaniimaktadir.(3) Risk Yonetimi (Strateji): Belirlenen riskler
iki grupta incelenebilir: a) Proje Ekibinin Kontroliinde Olan (Kontrol
Edilebilen) Riskler: Bu durumda proje ekibi risk gdmasini énlemeye calr. b)
Kontrol Edilemeyen Riskler: Planlama samasinda, olayin gercekiee
olasilginda veya olay gerceklfgginde alternatifler tanimlanmalhdir (olasilik
planlamasi). Olasilik planlamasigilgk sekillerde yapilabilmekte olup, en yaygin
olarak kullanilanlafkarar agaci” ve“genigsletilmig risk listeleri’dir. Karar &aci,
kavramsal olarak proje risklerine net bir bakazandirir.

(4) Risk Onleme: Risk 6nleme (¢ strateji icermekted{r) Bazi riskler, proje
planinda yapilan bazi tercihlerin dikkate alinmistgmamen 6nlenebilir.(11)
Bazi durumlarda risk olasiliklari, riski eliminenmetdenazaltilabilir. Ornegsin,
piyasa riskleri nihai myierilerle yapilan gorgimeler, uygulanan anketler veya
prototiplerin nihai mégterilerde denenmesiyle azaltilabilifu) Risklerin proje
disina (proje paydglarina) itilebilecesi durumlardir. Orngin, outsourcing
anlgmalariyla olasi bazi riskler, proje yonetimininsida devredilebilir, bazi
projelerde tgoron vb yapilacak bazi édemeler, yukleniciye deNebdir (Von
Branconi ve Loch 2004; Kendick 2003: Bo6lum 8).

Diger bir olasilik planlama problemi d&ift korlik” (double blind) adi verilen,
proje ekibinin batlin olaylari 6ngérememesidir (Weie Sutcliffe,2001). Adler
ve Levinthal (2004:77¥gercek tercihler yaklaimi” (real options approach) ile
cift korltgin gilarak“gerceklesebilirlilik” olasiliklarini incelengierdir.
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Alternatif bir teknik de*yapay zeka” dir (Ambros-Ingerson ve Steel,1988;
Weiss,2000). Temel fikir, uygulamaya ge¢cmeden oneg/gulama ciktilarinin
karar vermede kullanilabilege bir planin detayli olarak hazirlanmasidir
(Ambross-Ingerson ve Steel,1988:739).

4. ONGORULMEYEN BEL IRSIZL IK YAKLA SIMLARI

Proje ekibi, plani etkileyebilecek butin faktorlgirisimler ve hatta cagmalar
konusunda bilgiye sahip olmayabilir. Bunldbilinmeyen bilinmeyenler”
(unknown unknowns) olarak adlandirlirlar (Brokaw991:54; Miller ve
Lessard,2000:76). Projelerdbilinmeyen bilinmeyenler” (unknown unknowns)
olabilecggini dngoéren, ham bilgileri kullanilabilir bilgileredonistirebilen, ne
basarmak istediini ve bunun icin ne yapmasi gergi bilen donanimli personel
calistirilmahidir. Bu konuda ¢ yakjan onerilmektedir:(1) Proje Esneklgini
Artirma (Increasing Project Flexibility)2) Kesif Odakh Planlama (Discovery
Driven Planning) (McGrath ve MacMillan,1995,2000¢ ¢3) Bilgi Boslugu
Karar Teorisi (Information Gap Decision Theory) (Ben-Haim, 20&Regev ve
d.,2006).

4.1. Proje Esneklgini Artirma (Increasing Project Flexibility)

Thomke (1997:105) esnefij “bir tasarimin deistiriimesinde, tasarimgleminin
icsel ve dysal deisikliklerini kargsilayacak zaman ve ilave maliyetdlarak
tanimlamaktadir. Thomke ve Reinertsen (1998) kalgas destekli tasarim (CAD),
moduler mimari, moduller arasindaki gaamliligi minimize eden sistemleri
alternatif ¢cozumler olarak @erlendirmilerdir. Bazi yazarlar, Griin hakkinda son
kararn vermeden Once, nihai drinde esggeklartirma ve hizli tasarim
calismalarinin yapilmasini onergierdir (Bhattacharya ve d.,1998; Eisenhardt ve
Tabrizi,1995; lansiti ve MacCormack,1997; MacCorknae d.,2001).

4.2.Kesif Odakh Planlama (Discovery Driven Planning)

Geleneksel planlamada bir planingddugu genellikle sonuglari ortaya ¢iktiktan
sonra anl@lmaktadir. Oysa kgf odakli planlamada, proje canalari suresince
plan parametrelerinde gigiklik olabilecesi, ortaya cikan yeni bilgi ve verilere
gore planin dgstirilebilecesi kabul edilmektedir. Bu yakiam, varsayimlarin
denenerek, aciklanamayan sonuglarin ilk varsaylanlae derece farkhliklar
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olusturdusunu ve proje siresince edinilen bilgilerle gorulgere belirsizlikleri
azaltmayi hedeflemektedir (Thomke, 2003).

4.3. Bilgi Baslugu Karar Teorisi

Olasilik da@ilimlari veya araliklarin olmagh 6nemli belirsizlik durumlarinda
kullanilabilmektedir (Ben-Haim,2001; Regev ve dQ0gp Bilinmeyenler
karsisinda beklenen sonuclari maksimize edecek fabdiyet secilmesiyle
dinamikligi maksimize, bgarisizlgi minimize etmeyi amaclamaktadir.
Gorulmeyen belirsizliklerde iki yakjam onerilmektedir:“Deneme - yaniima
yontemi” ve “segcicilik” (Leonard-Barton,1995; Pich ve d., 2002). Loch ve
digerleri (2007), projenin B#&angicinda gorilemeyen belirsizlikleri saptayab#me
icin bu sistematik yakkami dnermektedirler. Schoemaker ve Gunter (2006:11)
baslangicta fark edilen Barisizlga yol acabilecek deneme — yaniima yéntemini
bile savunmakta ve atan bir hata olarak kabul etmektedirler. Leonardt@ar
(1995) “incele ve @ren yaklagsimi” (iterate-and-learn approach)rairiin
degistirme” (product morphing), Lynn ve gerleri de (1996);incele ve @ren”
adini vermglerdir. Mullins ve Sutherland (1998) da benzer wgikhlari dile
getirilmislerdir. inceleme, deneyim, inovasyon ve mihendislik prajedier
¢6zim yontemi olarak onerilgtir (Van de Ven v d.,1999; Drucker,1985; Pitt ve
Kannemeyer,2000; Chesbrough ve Rosenbloom,2002;eMgg d.,2002; ve
Thomke,2003).

Alternatif olarak proje ekibi, sonuca wihp ulasilamayacgini denemek icin bir
bilinmeyete yola cikabilir, bunu bir kriter olarak 6nerebilya da coklu paralel
yaklasimlari aramak icin secebilir. Sonuc¢ olarak,sdraya gotliren en uygun
yaklasimda karar kilabilir. Ding ve Eliashberg (2002)coklu paralel
yaklasimlar” (multiple paralel approacheshelirsizliklerin ¢cok oldgu projeler
icin ©Onermektedirler. Yoneylem atamasi ve muhendislikte bu yakle
“paralel denemeler”(paralel trials) olarak aniimaktadir. Yonetim filerinde ise
Leonard-Barton (1995)‘Darvinyen sec¢im” (Darwinian selection), McGrath
(2001)"“gerekili ceyitlilik yaratma” (creating reqisite variety) adini vegterdir.

Bu yaklgimin ornekleri coktur. Orngn; Microsoft 1980’lerde DOS, Windows,
0OS/2 ve UNIX gibi cgitli isletim sistemlerini kullannstir (Beinhocker,1999).
Sobek ve d. (1999), bu yaklma “set-tabanli muihendislik” (set-based
engineering) adini vergtir. Baz! firmalar ise, en iyi alternatifi belirlezk icin
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piyasaya girmeyi y#emislerdir. Bu yontem, “Grin karistirma” (product
churning) olarak bilinmektedir (Stalk ve Webber,399

Bir projenin belirsizlgi ve karmaikhgi, bazi sinirlamalarla, projenin ilk
tanimlamasinda bulunabilir (Schrader ve d.,1993hegn kanitlanmamy, yeni
bir teknolojiden dgan bilinmeyenler kanitlanmg bir teknolojiye gecilerek
Onlenebilir ve karmgklk, proje kapsaminin azaltilmasiyla minimuma
indirgenebilir (Pich ve d.,2002).

5. SONUC

Proje risk yonetimi, dikkatli uygulamalarla 6nentdir argtirma alani olmaya
devam edecektir. Belirsiglin yuksek oldgu durumlarda risk yonetimi daha fazla
calisma isteyen bir alan olacaktir. Yukarida aciklamagbstigimiz yontem ve
yaklasimlarla Ongorilen sonuclara wgimaya heniz yeni Banmstir. Risk
yonetimi sadece proje cozumlerinin bulunmasina Woneegil, ayrica proje
ekibinin risk altindaki psikolojisi ve davragarinin incelenmesine de yonelik
olmalidir. Orngin karar teorisinden bilinmektedir ki, insanlar g#ikle dezerinin
altinda buyuk ve dgerinin Ustiunde kucuk olasiliklar 6ngorebilmekteslith
iskonto yontemleri ile gelecekteki risklere yanierebilmektedir (Russo ve
Shoemaker, 1990).

Proje veya Ar-Ge personeli, hangiskdar altinda “daha dikkatli ve baril”,
hangi kaullarda “fazla maceraci”dir? Bu durumlarin bilinmedirmalari,
calisanlarini sistemi “dizeltmeye” ve daha iyi ve dalaglaan kararlar almaya
yonlendirecektir. Bu agirma olanaklari, ileriki cagmalarda konu edilmesi
gereken ilging konulardir.
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