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ÖZET 

TEZĠN BAġLIĞI  :ÜRÜN GELĠġTĠRME TAKIMLARINDA 

ENTELEKTÜEL SERMAYE PAYLAġIMI VE PROJE BAġARISI 

ĠLĠġKĠSĠ 

YAZAR ADI  :HASAN ACÜL 

 

Literatürde, araĢtırma ve ürün geliĢtirme faaliyetleri yürüten organizasyonlar 

üzerine farklı amaçlarla yapılmıĢ bir çok araĢtırma mevcuttur. Bu çalıĢmalar 

incelendiğinde, ürün yeniliği yaratmak hedefi ile değiĢik mesleki disiplin ve 

bölümlerden bir araya gelmiĢ bireylerin kolektif çalıĢma ve iĢ paylaĢım 

organizasyonlarının -bir diğer deyiĢle ürün geliĢtirme takımlarının- temel inceleme 

konularından bir tanesi olduğu görülmektedir.  

 

Ürün geliĢtirme takımlarında organizasyonel yapılanma, liderlik, verimlilik, 

öğrenme, zekâ, hafıza, bilgi paylaĢımı, baĢarı faktörleri vs. birçok konu uzun yıllardır 

araĢtırmacılar tarafından ele alınmakta olan konular arasında yer almaktadır.  Ancak, 

ilgili literatürde, ürün geliĢtirme takımları ile kurumlarda yaratılan maddi olmayan 

değerlerin varlığını açıklayan entelektüel sermaye kavramı arasındaki iliĢkinin proje 

baĢarısına etkisi boyutu yeterince incelenmemiĢtir.  

 

Bu çalıĢmada, ürün geliĢtirme takımlarında entelektüel sermaye unsurları ve 

yeni ürün geliĢtirme performansı arasındaki iliĢki, takım öğrenmesi arabuluculuğu ile 

incelenmiĢtir. 88 ürün geliĢtirme takımı üzerinde 189 katılımcı ile gerçekleĢen 

araĢtırmada özetle, ürün geliĢtirme takımlarında (1) entelektüel sermaye unsurları ve 

yeni ürün geliĢtirme projesi baĢarısı arasında; (2) entelektüel sermaye unsurları ve 

takım öğrenmesi arasında;  (3) takım öğrenmesi ve yeni ürün geliĢtirme projesi 

baĢarısı arasında pozitif bir iliĢkinin mevcut olduğu bulunmuĢtur. 

 

Anahtar Kelimeler: Ürün GeliĢtirme, Ürün GeliĢtirme Takımları, Entelektüel 

Sermaye, Proje Yönetimi, Takım Öğrenmesi, Proje BaĢarısı 
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SUMMARY 

THESIS TITLE  :EFFECTS OF INTELLECTUAL CAPITAL 

ON PROJECT SUCCESS IN PRODUCT DEVELOPMENT TEAMS 

AUTHOR NAME :HASAN ACÜL 

 

In relevant literature, if the different researches (which are on the organizations 

that have research and product development activities to create product innovation) 

are examined, cross functional product development teams can be considered in the 

main topics. Teams are formed with personnel from different occupational 

disciplines and functional departments for cooperation and work sharing.  

 

Researchers have been working on organizational structures, leaderships, 

effectiveness, learning, intelligence, knowledge sharing, success factors, etc. of the 

product development teams for a long time. However, in the relevant literature, there 

has been lack of knowledge on the relationship (for project success) between product 

development teams and the components of intellectual capital which bring the 

knowledge, skill, and technologies used to create a competitive edge. 

 

In this research, relationship between product development teams and the 

components of intellectual capital for project success has been examined in the 

moderation effect of team learning. The research has been conducted with 189 

participants from 88 product development teams. In short, the results have shown 

that in the product development teams there have been positive relationship (1) 

between intellectual capital and new product development success; (2) between 

intellectual capital and team learning; (3) between new product development success 

and team learning. 

 

Keywords: Product Development, Product Development Teams, Ġntelectual 

Capital, Project Management, Team Learning, Project Success 
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1. GĠRĠġ 

Ürün geliĢtirme, “ürün yeniliği” olarak adlandırılan “mevcut özellikleri veya 

öngörülen kullanımlarına göre yeni ya da önemli derecede iyileĢtirilmiĢ bir mal veya 

hizmetin ortaya konulması” için yürütülen; geliĢtirilecek ürüne yönelik fikrin ortaya 

çıkıĢından ürünün pazara sunumuna kadar olan dinamik süreci kapsayan; farklı 

mesleki disiplinler arası iĢbirliği gerektiren; belirli aĢamalara sahip faaliyetler bütünü 

olarak tanımlanabilir (Oslo Kılavuzu, 2005, s.47; Cooper, 2001, s.95; Ozer, 1999, 

s.77; Tzokas et al, 2003, s.619 ).  

 

Yeni ürün geliĢtirme üzerine yapılan araĢtırmalar, bu sürecinin temel olarak bir 

takım çalıĢması süreci olduğunu ortaya koymaktadır. Projelerdeki baĢarının  ürünü 

geliĢtirmeyi gerçekleĢtiren takım ile yakından iliĢkili olduğunun altını çizmektedir 

(Gallivan, 2003; Akgün et al., 2007; Günsel, 2008). Günümüzde organizasyonlarda 

takım çalıĢmasının sayısı gittikçe artmaktadır. AraĢtırmalara göre yüz kiĢiden daha 

fazla çalıĢanı olan iĢletmelerin % 82’si takımları kullanmakta, ürün geliĢtirme 

süreçlerinde iĢbirliğine dayalı yapılanmaları takım çalıĢmasını gerektirmektedir 

(Druskat and Kayes, 2000:328; Seyrek ve ark., 2007). 

 

Ürünlerdeki çeĢitlilik, çok fonksiyonluluk, kısa zaman içerisinde pazara girme 

gerekliliği vb. nedenler değiĢik özelliklere sahip ürünlerin geliĢtirilmesi için farklı 

takım yapıları gerektirmektedir. Ürün ve sürece uygun yapılandırılmıĢ bir takım, 

ürün geliĢtirme çalıĢması yürüten firmaya hızlı tasarım ve üretimin verimli 

gerçekleĢtirilmesi imkânını verir (Dong and Yan, 2006, s.1261). Ürün geliĢtirme 

çalıĢmalarında tek disiplinli ürün geliĢtirme bölümlerinden, çok disiplinli ürün 

geliĢtirme proje takım yapılanmalarına kadar birçok farklı takım yapısı görmek 

mümkündür (PMI,2004, s.28; Larson and Gobeli, 1988, s.180).  

 

Ürün geliĢtirme takımlarında organizasyonel yapılanma, liderlik, verimlilik, 

öğrenme, zekâ, hafıza, bilgi paylaĢımı, baĢarı faktörleri vs. birçok konu uzun yıllardır 

araĢtırmacılar tarafından ele alınmakta olan konular arasında yer almaktadır. Ancak, 

ilgili literatürde, ürün geliĢtirme takımları ile kurumlarda yaratılan maddi olmayan 
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değerlerin varlığını açıklayan entelektüel sermaye kavramı arasındaki iliĢkinin 

boyutu yeterince incelenmemiĢtir. Burada en genel ifade ile entelektüel sermaye,  

kurumun karĢılıklı rekabet gücünü artıran bilgiye ve deneyime sahip olma ve bu 

anlamda profesyonel bilgi ve yetenekler ile kurum içi iyi iliĢkiler kurma ve 

teknolojik birikime sahip olma olarak ifade edilmektedir (Li et al., 2008; Wang et al., 

2005; Toraman ve ark., 2009). 

 

Chen, Lin ve  Chang tarafından 2006 yılında yapılan çalıĢmada entelektüel 

sermayenin yeni ürün geliĢtirme performansına etkileri – endüstrinin geliĢme hızı 

moderasyonu ile birlikte- ortaya koyulmuĢtur (Chen et al., 2006). Chen ve 

arkadaĢlarının araĢtırması takım seviyesinde değil, “firma” seviyesinde yapılmıĢtır. 

Bu çalıĢmanın ardından, 2008 yılında Hsu ve Fang tarafından benzer bir araĢtırma 

daha yapılmıĢtır. ÇalıĢmada, örgütsel öğrenme kabiliyetinin moderasyon etkisi ile 

birlikte entelektüel sermayenin yeni ürün geliĢtirme performansına etkileri ortaya 

çıkartılmaya çalıĢılmıĢtır (Hsu and Fang, 2008). Bu çalıĢma da “firma” seviyesinde 

yapılmıĢtır. Belirtilen örnek çalıĢmaların benzeri araĢtırmaların sayısını artırmak 

mümkündür. 

 

Ġlgili literatürdeki, “örgüt (firma/kurum)” seviyesinde yapılmıĢ çalıĢmalara ek 

olarak, “takım” seviyesinde eksik kalmıĢ olan böylesi bir konuda çalıĢma yapılması 

oldukça önemlidir. Bu nedenle araĢtırmanın amacı, ürün geliĢtirme takımlarında 

entelektüel sermaye ve yeni ürün geliĢtirme projesi baĢarısı (performansı) arasındaki 

iliĢkinin incelenmesi üzerinedir. ÇalıĢmada, hipotezlere takım öğrenmesinin 

moderasyonu etkisi dahil edilmiĢtir. Tez çalıĢması temelde dört bölümden 

oluĢmaktadır. 

 

Ürün geliĢtirme takımları baĢlığı altındaki bölümde, araĢtırma ve ürün 

geliĢtirme süreci, ürün geliĢtirmenin amacı, yenilik, yenilik türleri, ürün yeniliği, yeni 

ürün alt kategorileri, yeni ürün stratejileri, yeni ürün süreçleri, ürün geliĢtirme ve 

araĢtırma geliĢtirme iliĢkisi, ürün geliĢtirme metotları ve ürün geliĢtirme takımları 

kavramları ele alınmaktadır. Entelektüel sermaye baĢlığı altındaki bölümde, 

entelektüel sermaye ve unsurları olan insan sermayesi, iliĢkisel sermaye ve yapısal 

sermaye kavramları ele alınmaktadır. Ürün geliĢtirme takımlarında entelektüel 
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sermaye unsurlarının proje baĢarısına etkilerinin incelendiği araĢtırma baĢlığı 

altındaki bölümde, teorik çerçeve ve hipotez geliĢtirme, entelektüel sermaye ile 

takım öğrenmesi ve proje baĢarısı iliĢkisi, araĢtırmanın teorik modeli, ölçeklerin 

oluĢturulması, veri toplama süreci, ölçüm geçerliliği ve güvenilirliği ve hipotez 

testleri konuları iĢlenmektedir. Son bölümde ise, çalıĢma ile ilgili sonuçlar ve 

öneriler yer almaktadır.  
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2. ÜRÜN GELĠġTĠRME TAKIMLARI 

 

2.1 AraĢtırma ve Ürün GeliĢtirme Süreci 

Ürün geliĢtirme çalıĢmalarının firmalar için baĢlıca amacı tamamen yeni veya 

geliĢtirilmiĢ ürün ve hizmetler ile pazar payını ve karlılığı artırmak böylelikle 

firmanın ilerlemesini sağlamak olarak ifade edilebilir (Mazumdar 2002, s.72; 

Cooper, 2001, s.8). Bu tanımdaki kapsam, yeni pazar fırsatları yaratmak, mevcut 

ürünlere yeni ve geliĢmiĢ özellikler ekleyerek rakiplere karĢı üstünlük sağlamak, 

sürekli olarak geliĢtirilen ürünler ile müĢterileri elde tutmak ve yeni müĢteriler 

kazanmak vb. eklemeler ile daha da geliĢtirilebilir (Mazumdar 2002, s.72; Cooper, 

2001, s.8). 

 

Günümüzde Dünya geneline egemen olan kapitalist sistem içerisinde firmaların 

rekabette uzun soluklu kalabilmeleri için ürün yeniliği çalıĢmaları tek baĢına yeterli 

değildir. Firmaların süreçlerinde, organizasyon yapılarında, deneyimde, pazarlama 

biçimlerinde, iĢ modellerinde, yapılanmalarında vs. sürekli yenilik yapmaları hayati 

öneme sahip bir gerekliliktir (Kırım 2006, s.19-27). Bu alanda Dünya genelinde 

referans bir kaynak olan Oslo Kılavuzu’nda yenilik, “iĢletme içi uygulamalarda, 

iĢyeri organizasyonunda veya dıĢ iliĢkilerde yeni veya önemli derecede iyileĢtirilmiĢ 

bir ürün (mal veya hizmet), veya süreç, yeni bir pazarlama yöntemi ya da yeni bir 

organizasyonel yöntemin gerçekleĢtirilmesi” olarak tanımlanmaktadır. Kılavuza 

göre, “bir yenilik için asgari koĢul, ürün, süreç, pazarlama yöntemi veya 

organizasyonel yöntemin firma için yeni veya önemli derecede iyileĢtirilmiĢ 

olmasıdır”. Kılavuzda ürün, süreç, pazarlama ve organizasyonel yenilikler olmak 

üzere dört tür yenilik tanımı yapılmaktadır (Oslo Kılavuzu, 2005, s.47). 

 

Ekonominin ünlü teorisyenlerinden Joseph Schumpeter tarafından 1934 yılında 

kaleme alınan “Ekonomik GeliĢmenin Teorisi (The Theory of Economic 

Development)” adlı kitap yenilik teorilerini oldukça ciddi biçimde etkilemiĢtir. 

Ekonomik geliĢmenin dinamik bir süreç içerisinde yenilikler tarafından yaratıldığını 

ifade eden Schumpeter, yeni teknolojilerin eskisinin yerini aldığı “Yaratıcı Yıkım” 
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yaklaĢımı içerisinde aĢamalı ve radikal olmak üzere temelde iki farklı yenilik 

sınıflandırması yapmaktadır. AĢamalı Yenilikler ileriye doğru değiĢimin sürekli 

olduğu süreçler; Radikal Yenilikler ise ciddi teknolojik değiĢimlerin ardından ortaya 

çıkan etkili yaratıcı süreçler olarak tariflenmektedir.  Schumpeter yenilikleri, yeni 

ürünlerin ortaya çıkarılması, yeni üretim metotlarının ortaya çıkarılması, yeni 

pazarlar yaratılması, hammadde ve diğer girdiler için yeni tedarik kaynaklarının 

geliĢtirilmesi, endüstriyel yeni pazar alt yapılarının yaratılması olmak üzere beĢ farklı 

kategori içerisinde değerlendirmektedir (Schumpeter, 1934; Oslo Klavuzu, 2005, 

s.166). 

 

Yenilik süreçleri üzerine çalıĢmalar yürütmüĢ Peter F. Drucker 1985 yılında 

yayınladığı “Yenilik ve GiriĢimcilik: Uygulama ve Prensipler (Innovation and 

Entrepreneurship: Practice and Principles)” adlı kitabında yeniliği, giriĢimcilerin 

etkili aracı olarak tanımlamakta; yenilik uygulayan toplum ve Ģirketlerin 

zenginliklerini artıracaklarını belirtmektedir. Drucker’a göre yenilik belirli bir 

disiplin dahilinde aktarılma, öğrenilme ve uygulanma Ģansına sahip bir olgudur 

(Drucker, 1985; Elçi 2009). 

 

Teknolojilerin geliĢmesi, müĢteri isteklerinin değiĢmesi, ürün yaĢam 

döngülerinin kısalması ve Dünya genelindeki rekabetin artması gibi temel 

nedenlerden dolayı firmalar sürekli olarak yenilik yapmak ve yeni ürün geliĢtirmek 

zorundadırlar (Cooper, 2001, s.8).  

 

Yeni ürün kavramı “firma için yeni” ve “pazar için yeni” olmak üzere iki ana 

kategoride olmak üzere;  Dünya pazarı için yeni bir ürün, ülke pazarı için yeni bir 

ürün, firma için yeni bir ürün, firma için yeni bir ürün platformu, mevcut özellikleri 

iyileĢtirilmiĢ ve geliĢtirilmiĢ ürün, mevcut ürünün ek modellerinin geliĢtirilmesi ile 

ortaya çıkan ürün, farklı bir kullanım amacı ile yeniden pozisyonlanan ürün ve 

maliyeti azaltılmıĢ ürün olmak üzere alt kategorilere ayrılabilir. Ürünler yüksek, orta 

ve düĢük seviyede yenilikçilik seviyesine sahip olarak da değerlendirilebilirler 

(Cooper, 2001, s.14; Booz-Allen & Hamilton Inc., 1982; Tübitak,2009, s.4).  
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Yeni ürün alt kategorilerinin endüstride uygulanma oranları hem genel 

endüstriyel ortalamaya hem de orta ve ileri teknoloji Ģirketlerindeki duruma göre 

grafik biçiminde ġekil 2.1’de verilmektedir. ġirketlerin teknolojik yapılanma 

seviyeleri yükseldikçe pazarda daha önce olmayan ürünleri ortaya koyma ve firma içi 

yeni ürün geliĢtirme tarzında yüksek yenilikçilik seviyesine sahip ürün geliĢtirme 

faaliyetlerinde göreceli olarak ciddi bir artıĢ görülmektedir. Duruma tüm alanları 

kapsayan endüstriyel ortalamadan bakıldığında mevcut ürünlerin geliĢtirilmesi, ek 

modellerin oluĢturulması, maliyetlerin düĢürülmesi, pozisyonlama gibi orta ve düĢük 

yenilik seviyesine sahip ürün geliĢtirme faaliyetlerinin daha yaygın uygulamalar 

olduğu görülmektedir. 

 

 

ġekil 2.1 Yeni Ürün Alt Kategorilerinin Endüstride Uygulanma Oranları Grafiği 

(Cooper, 2001, s.14; Booz-Allen & Hamilton Inc., 1982)  

 

Firmaların geliĢtirme faaliyetleri sonrasında ortaya koyacakları ürünlerin 

yenilik kategorisi firmanın stratejileri ile doğrudan bağlantılıdır. Belirgin bir yeni 

ürün stratejisi ürünün ve sonuçlarının baĢarısı için en önemli gerek Ģartlardan bir 

tanesidir (Cooper, 2001, s.359). Burada strateji, kısaca, rakiplerin faaliyetlerini de 

inceleyerek, amaçlara varmak için belirlenmiĢ, nihai sonuca odaklı, uzun dönemli, 

dinamik kararlar bütünü olarak tanımlanabilir (Ülgen ve Mirze, 2007, s. 33).  
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Miles ve Snow tarafından yapılan araĢtırmada firmalar için araĢtırmacı (altın 

madenci), çözümlemeci, savunmacı ve tepki verici olmak üzere dört temel yeni ürün 

stratejisi olduğu görülmüĢtür (Miles ve Snow,1978; Cooper, 2001, s.361).  

 

AraĢtırmacı (Altın madencisi, Prospectors) olarak adlandırılan bu gruptaki 

firmaların stratejileri endüstride yenilikçi lider olmaktır. Tüm pazar risklerine karĢın 

sundukları ürünlerde veya yeni teknolojilerin ürünlerine adaptasyonunda birinci 

olmak bu strateji grubuna giren firmaların en önemli özelliğidir (Miles ve 

Snow,1978; Cooper, 2001, s.361). Proaktif olarak da adlandırılan yenilikçi ürün 

stratejileri kendi içinde; ar-ge esaslı, giriĢimci, satın almacı ve pazar esaslı olmak 

üzere dört kısımda incelenmektedir (Barcley et al, 2000; Yayla ve diğerleri, 2010, 

s.39). 

 

Çözümlemeci (Analyzers) strateji izleyen firmalar “hızlı takipçiler” olarak da 

adlandırılırlar. Pazara egemen olan rakiplerini ve ilk giren ürün veya teknolojileri 

dikkatlice takip edip hızlı davranarak fiyat avantajına sahip ya da teknik olarak daha 

geliĢmiĢ fonksiyonlar ile donatılmıĢ ürünleri pazara sunarlar (Miles ve Snow,1978; 

Cooper, 2001, s.361). 

 

Savunma (Defenders) stratejisi takip eden firmalar göreceli olarak daha 

istikrarlı pazar veya özel ürün gruplarında kendilerine yer edinmek ve burada güvenli 

bir pozisyonda tutunmak için çaba gösterirler. Rakiplerine nazaran müĢterilerine 

daha yüksek kalite, daha üstün hizmet veya daha düĢük fiyat avantajları sağlamak 

suretiyle kendi alanlarını korurlar. Savuma stratejisi izleyen firmalar endüstriyel 

alanda yaĢanan değiĢimleri araĢtırmacı ve çözümlemeci firmalara nazaran daha az 

önemserler ve bu değiĢimler firmaların operasyonlarına doğrudan etki etmez. 

 

Tepki Verici (Reactors) stratejiye sahip firmalar istikrarlı pazar ya da ürünlerde 

kalmak için diğer stratejileri izleyen rakipleri kadar aktif değillerdir. Genellikle 

üzerlerinde ciddi bir pazar baskısı var ise harekete geçerler (Miles ve Snow,1978; 

Cooper, 2001, s.361). Tepki verici stratejiler savunmacı, tepkisel, taklitçi ve ikincil 

fakat daha iyi olmak üzere dört ana baĢlıkta toplanmaktadır (Yayla ve diğerleri, 

2010, s.39). 
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Grifin ve Page tarafından 1996 yılında yapılan çalıĢmada stratejilere bağlı yeni 

ürün alt kategorilerinin uygulanma oranları Tablo 2.1’de verilmiĢtir. Tablodan 

görüldüğü üzere yenilikçi strateji izleyen firmalar pazar için yeni ürün projelerine 

ağırlık verirken, müĢteri taleplerine göre strateji belirleyen firmalar mevcut ürün 

modellerine ek ürün modelleri geliĢtirmeye ağırlık vermektedirler. Firmaların yeni 

ürün stratejileri, ürün yenilikçilik düzeyinin düĢmesiyle birlikte maliyet azaltma, 

mevcut ürünleri geliĢtirme, ürünü yeniden pozisyonlama tarzında projelere 

yönelmektedir (Grifin ve Page, 1996, s.478-495).  

 

Tablo 2.1. Stratejilere Bağlı Yeni ürün Alt Kategorilerinin Uygulanma Oranları 

(Grifin ve Page, 1996, s.478-495) 

Yeni Ürün Alt Kategorileri 

A
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cı
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çi
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Ç
ö
zü

m
le
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S
a
v
u

n
m

a
cı

 

T
ep

k
i 

V
er

ic
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Dünya pazarı için yeni ürün geliĢtirme 30% 6% 7% 0% 

Firma için yeni bir ürün geliĢtirme 15% 15% 16% 9% 

Firma için mevcut ürünlere ek modeller geliĢtirme 22% 40% 38% 52% 

Mevcut ürünlerin özelliklerini geliĢtirme 11% 15% 10% 14% 

Ürünü yeniden pozisyonlama 7% 8% 9% 12% 

Ürünün maliyetini azaltma 15% 16% 20% 13% 

Toplam Firma Sayısı 30 22 22 4 

 

Tablo 2.2’de yeni ürün stratejilerinin özet SWOT (Güçlü ve Zayıf Yönler; 

Fırsat ve Tehditler) analizi verilmektedir. Burada her bir stratejinin güçlü ve zayıf 

yanları ile karĢılaĢtıkları fırsat ve tehditler ortaya konmaktadır. Yenilik seviyesi 

yüksek ürünlere odaklanan firmalar pazar Ģartlarını kendileri belirlemekte ve rekabet 

avantajı yakalamak için ayırdıkları kaynaklar rakiplerine nazaran daha fazla 

olmaktadır.  Tepki verici stratejiye sahip firmalar ise göreceli olarak daha küçük 

pazarlarda rekabet etmekte, pazar tarafından yönlendirilmekte ve ürün geliĢtirme için 

ayırdıkları kaynaklar yenilikçi stratejisine sahip firmalardan az olmaktadır (Barcley 

et al, 2000; Yayla ve diğerleri, 2010, s.39). 
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Tablo 2.2 Yeni Ürün Stratejilerinin Özet SWOT Analizi ((Barcley et al, 2000) 

 

AraĢtırmacı (Altın madencisi, 

Prospectors) stratejiye sahip firmalar 

Tepki Verici (Reactors) stratejiye sahip 

firmalar 

Güçlü Yanları 
1. Taklit edilmeleri zordur. 

Stratejilerini ar-ge çalıĢmalarından 

elde ettiği bilgiler üzerine kurarlar 

2. Uzun vadeli büyüme planlarlar. 

Sürekliliği olan rekabetçi avantaja 

sahiptirler 

3. Bilgi ve uzmanlık organizasyonu 

yetkin hale dönüĢtürür 

4. “Pazarda ilk ürün” sahibi olma 

avantajını yüksek kar, fiyat üzerinde 

kontrol ve düĢük rekabet oranı ile 

yakalarlar 

5. MüĢteri bağlılığı yüksektir 

 

Güçlü Yanları 

1. Stratejilerini pazardan gelen 

talepler üzerine kurarlar. Pazar riskleri 

göreceli olarak düĢüktür 

2. Pazara ilk giren ürünlerin 

baĢarısız yönlerini iyi etüt ederek daha 

yüksek bir baĢarı yakalama Ģansları 

vardır 

3. Yatırımlarında hızlı geri dönüĢ 

alırlar 

4. Süreçleri daha verimli organize 

ederek avantaj sağlarlar 

Zayıf Yanları 
1. “Pazarda ilk ürünün” kabul 

edilmeme riski ile karĢı karĢıyadırlar 

2. Teknolojiye, kaynaklara, vs. 

yapılan yatırım bedeli yüksektir 

3. Yatırımlarında yavaĢ geri dönüĢ 

alırlar 

 

Zayıf Yanları 

1. Kısa dönemli karlılık görülür. 

Sürdürülebilirlik düĢüktür. 

2. Pazara giriĢleri öncesinde giren 

rakiplerine göre daha fazla çaba 

gerektirir 

3. Kopya edilmeleri kolaydır. 

Rekabet oldukça yüksektir. 

4. Fiyatları Pazar belirler 

Fırsatlar 
1. Ekonomik kriz dönemlerinde 

yenilikçi firmalar yaĢam Ģansına 

sahiptirler 

2. Yenilikçi firmalar yenilikçi 

çalıĢanları bünyelerine çekerler 

3. Patentler ve lisanlar rekabetçi 

avantajlarını korumada yardımcıdır 

Fırsatlar 

1. Büyüyen ekonomilerde yüksek 

kar elde ederler 

2. Daha az risk yatırımı daha fazla 

çekme Ģansına sahiptir 

3. Yaygın teknolojiyi kolaylıkla 

alabilme Ģansına sahiptirler  

 

Tehditler 
1. Bilgi düzeyi yüksek çalıĢanın 

Ģirkette tutulması zordur 

2. MüĢteriye özel çalıĢmalara doğru 

olan trendler yenilikçilik ihtiyacını 

azaltır 

3. Yatırımlardaki yavaĢ geri dönüĢ 

yatırımcıların cesaretini kırabilir 

Tehditler 

1. Artan rekabet düĢük kar marjı 

yaratır 

2. Ġleri teknolojiler rakiplerin ürünü 

taklit etmesini kolaylaĢtırır 

 

ġirketlerin hedeflerine ulaĢmak için izledikleri yeni ürün stratejileri ürün 

fikrinden pazara çıkıĢa kadar olan süreçler üzerinde etkili olmaktadır ( Cooper ve 

Kleinschmidt, 1986, s.74; Tzokas et al., 2004, s.62). Literatürde, yeni ürüne giden 
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sürecinin hangi aĢamaları kapsadığına yönelik yapılmıĢ birçok araĢtırma ve 

modelleme mevcuttur. Booz, Allen ve Hamilton tarafından ortaya konan model 

bunlar içerisinde en fazla kabul görenlerden bir tanesidir (Booz, Allen ve Hamilton 

1982; Hart ve Baker, 2008, s.315; Cengiz ve ark., 2006). 

 

ġekil 2.2’de özet olarak verilen Booz, Allen ve Hamilton’un modellemesine 

göre yeni bir ürünün ortaya çıkma süreci birbiri ardınca takip eden sekiz aĢamadan 

meydana gelmektedir. Bu aĢamalar yeni ürün stratejisi, ürün fikrinin ortaya çıkması, 

ürün fikrinin değerlendirilmesi, ürün kapsamının geliĢtirilmesi ve kapsamın test 

edilmesi, ticari iĢ analizinin yapılması, ürünün geliĢtirilmesi ve testleri, pazar deneme 

testleri ve son olarak da ürünün ticari olarak pazarda satıĢına baĢlanmasıdır (Booz, 

Allen ve Hamilton 1982; Hart ve Baker, 2008, s.315; Cengiz ve ark., 2006). 

 

 

ġekil 2.2 Yeni Ürün Süreci için Booz, Allen ve Hamilton’un modellemesi (Booz, 

Allen ve Hamilton 1982; Hart ve Baker, 2008, s.315) 

 

Saren tarafından 1984’te yapılan çalıĢmada yeni ürün süreci bölümsel aĢamalı, 

faaliyet aĢamalı, karar aĢamalı, dönüĢüm ve tepki süreçli olmak üzere beĢ modelde 

kategorize edilmiĢtir (Saren, 1984). 

 

Cooper ve Kleinschmidt tarafından 1985 yılında 123 adet firma ve 252 adet 

proje üzerinde yapılan araĢtırma sonucunda yeni ürün sürecinin, geliĢtirilecek ürün 

fikrinin oluĢumundan sonra on üç belirgin aĢamadan meydana geldiği öne 

sürülmüĢtür. Bu aĢamalar ilk değerlendirme, ön pazar değerlendirmesi, ön teknik 

değerlendirme, detaylı pazar araĢtırma ve incelemesi, iĢ/finansal analiz, ürün 

geliĢtirme, firma içi ürün testleri, müĢteri ürün testleri, deneme satıĢı, deneme 

üretimi, ticarileĢme öncesi iĢ analizi, üretimin baĢlaması, ürün satıĢının baĢlaması 

aĢamalarıdır (Cooper ve Kleinschmidt, 1986). Bunlardan özellikle ürünün pazara 

çıkıĢı öncesindeki analiz süreçlerini daha fazla içeren, ilk değerlendirme, ön pazar 

değerlendirmesi, detaylı pazar araĢtırma ve incelemesi, iĢ/finansal analiz, ürün 
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geliĢtirme, firma içi ürün testleri, ürün satıĢının baĢlaması aĢamaları kritik öneme 

sahip aĢamalar olarak belirtilmektedir. 

 

ġekil 2.3’de yeni ürün süreci için Ürün GeliĢtirme Enstitüsü (Product 

Development Institute Inc., Canada) firmasının beĢ adımlı “aĢama-eĢik” 

modellemesi görülmektedir. TanımlanmıĢ aĢamalara sahip süreç, fikrin ortaya 

çıkmasından ürünün pazara giriĢ sonrası değerlendirilmesine kadar gitmektedir. Her 

bir aĢama içerisinde farklı mesleki disiplinlerden gelen uzmanlardan oluĢan ürün 

geliĢtirme takımı tarafından yapılması gereken belirli çalıĢmalar mevcuttur. EĢik 

olarak adlandırılan karar verme noktalarında süreçler detaylıca 

değerlendirilmektedir. Bir sonraki aĢamaya geçilip geçilmeyeceği, projenin devam 

ettirilip ettirilmeyeceği vb. kararlar bu eĢiklerde alınır. Ġlerleyen aĢamalarda proje 

maliyetleri arttığından dolayı aĢamalar çok detaylı yürütülmektedir (Ürün GeliĢtirme 

Enstitüsü Firması, 2010; Cooper, 2001, s.130).  

 

ġekil 2.3 Yeni Ürün Süreci Ġçin Ürün GeliĢtirme Enstitüsü Firmasının Modellemesi 

(Ürün GeliĢtirme Enstitüsü Firması, 2010; Cooper, 2001, s.130) 

ġekil 2.4’te Cooper ve Kleinschmidt tarafından ortaya konulan yeni ürün süreci 

faaliyetlerinin uygulanma oranları verilmektedir. Literatürde yaygın olarak 

vurgulanan detaylı pazar araĢtırma ve incelemesi, deneme satıĢı, deneme üretimi, 
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ticarileĢme öncesi iĢ analizi aĢamalarının gerçekte uygulanma oranlarının % 50’nin 

altında olduğu görülmektedir. AĢamaların içerisinde en zayıf olan ikisinin, detaylı 

pazar araĢtırma ve incelemesi ile deneme satıĢı aĢamalarının pazarlama ile ilgili 

olduğu göze çarpmaktadır. Yeni ürün fikrinin ilk değerlendirilmesi, ürün 

geliĢtirilmesi ve firma içi ürün testleri aĢamalarının en fazla uygulanan aĢamalar 

olduğu dikkat çekmektedir (Cooper ve Kleinschmidt, 1986). 

 

 

ġekil 2.4 Yeni Ürün Süreci AĢamalarının Uygulanma Oranı (Cooper ve 

Kleinschmidt, 1986)  

ġekil 2.5’te Cooper ve Kleinschmidt tarafından ortaya konulan yeni ürün süreci 

aĢamalarının uygulanma sıklığı görülmektedir. Yeni ürüne giden süreçte tanımlanan 

on üç aĢamayı uygulayan proje sayısı genel içerisinde yalnızca %1,9 oranında 

kalmıĢtır. Yeni ürün sürecinde en fazla uygulanan aĢama sayısı %20,8’lik oran ile 

dokuz aĢamaya aittir. Projeler genelde dokuz aĢamanın altındaki uygulanma sıklığı 

ile yürütülmektedir. Bu durumun oluĢmasındaki önemli etkenlerden bir tanesi 

firmaların yeni ürün stratejileridir (Cooper ve Kleinschmidt, 1986).   
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ġekil 2.5 Yeni Ürün Sürecinin AĢamalarının Uygulanma Sıklığı (Cooper ve 

Kleinschmidt, 1986)   

Firmaların izledikleri stratejiler ürün fikrinden pazara çıkıĢa kadar olan süreçler 

üzerinde etkili olmaktadır ( Cooper ve Kleinschmidt, 1986, s.74; Tzokas et al., 2004, 

s.62). Örneğin mevcut bir ürünün geliĢtirilmesi, maliyet düĢürücü çalıĢmalar 

yapılması veya mevcut olan hatlara yeni eklemeler yapılması yukarıda tanımlanan on 

üç aĢamanın tümünün uygulanmasını gerektirmemektedir. 

 

 ġekil 2.6’da pazarda baĢarılı ve baĢarısız ürünlerde aĢamaların uygulanma 

oranları karĢılaĢtırmalı olarak verilmiĢtir. Özellikle bazı aĢamalardaki farklar dikkat 

çekmektedir. Ön pazar değerlendirmesi ve ürün satıĢının baĢlaması aĢamalarında 

yapılan uygulamaların, ürünün pazar baĢarısında yüksek etkiye sahip olduğu 

görülmektedir (Cooper ve Kleinschmidt, 1986).    

 

 Detaylı pazar araĢtırma ve incelemesi ile deneme satıĢı aĢamalarının hem 

baĢarılı hem de baĢarısız ürünlerde düĢük oranda uygulandığı ve bu iki aĢamanın 

uygulanmasının ürünün pazar baĢarısına doğrudan etkisi olmadığı görülmektedir. Ġlk 

değerlendirme aĢamasının, hem baĢarılı hem de baĢarısız ürünlerde yüksek oranda 

uygulandığı halde ürünün pazar baĢarısına etkisi olmadığı göze çarpmaktadır. ġekil 

2.6’da gözlemlenen bir diğer önemli nokta ise baĢarılı ürün projelerinde yeni ürün 
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süreç aĢamalarının uygulanma oranlarının baĢarısız ürünlere nazaran daha fazla 

olduğudur (Cooper ve Kleinschmidt, 1986).    
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olduğudur. BaĢarılı bir ürün için ilk değerlendirme, ön pazar değerlendirmesi, detaylı 

pazar araĢtırma ve incelemesi, iĢ/finansal analiz, ürün geliĢtirme, firma içi ürün 

testleri, ürün satıĢının baĢlaması aĢamaları kritik öneme sahip aĢamalardır. Kritik 

aĢamalardan bir kısmı ürünün pazar öncesi değerlendirmelerini ve incelemelerini 

içerirken, ürün geliĢtirme ve ürün testleri aĢamaları ise mühendislik disiplininin 

kapsamına giren aĢamalardır.  

 

Ürün geliĢtirme çalıĢmaları teknoloji geliĢtirme sürecini oluĢturan araĢtırma ve 

geliĢtirme çalıĢmaları ile doğrudan bağlantılı metodolojik süreçler bütünüdür. OECD 

üyesi ülkelerdeki ulusal araĢtırma ve geliĢtirme verilerinin derlenmesi ve 

yorumlanması ile ilgili öneriler ve ilkelerin yer aldığı, referans çalıĢması olan 

Frascati Kılavuzunda ürün geliĢtirme çalıĢmaları “deneysel geliĢtirme” baĢlığı ile ele 

alınmaktadır. Frascati Kılavuzu’na göre “AraĢtırma ve deneysel geliĢtirme (Ar-Ge), 

insan, kültür ve toplumun bilgisinden oluĢan bilgi dağarcığının artırılması ve bu 

dağarcığın yeni uygulamalar tasarlamak üzere kullanılması için sistematik bir 

temelde yürütülen yaratıcı çalıĢmalar” olarak tanımlanmıĢ; temel araĢtırma, 

uygulamalı araĢtırma ve deneysel geliĢtirme olmak üzere üç temel faaliyeti kapsadığı 

belirtilmiĢtir (OECD, 2002, s.78). 

 

Kılavuza göre temel araĢtırma, görünürde herhangi bir özel uygulaması veya 

kullanımı bulunmayan ve öncelikle olgu ve gözlemlenebilir gerçeklerin temellerine 

ait yeni bilgiler edinmek için yürütülen deneysel veya teorik çalıĢmadır. Uygulamalı 

araĢtırma, yeni bilgi edinme amacıyla yürütülen özgün araĢtırmadır. Bununla birlikte 

uygulamalı araĢtırma, öncelikle belirli bir pratik amaç veya hedefe yöneliktir. 

Deneysel geliĢtirme, araĢtırma ve/veya pratik deneyimden elde edilen mevcut 

bilgiden yararlanarak yeni malzemeler, yeni ürünler ya da cihazlar üretmeye; yeni 

süreçler, sistemler ve hizmetler tesis etmeye ya da halen üretilmiĢ veya kurulmuĢ 

olanları önemli ölçüde geliĢtirmeye yönelmiĢ sistemli çalıĢmadır (OECD, 2002, 

s.78). 

 

AraĢtırma, teknoloji ve ürün geliĢtirme süreçlerinin daha verimli, hızlı, 

ekonomik, esnek, doğruluğu ve güvenilirliği daha yüksek, vs. yapılabilmesi amacıyla 

birçok sistematik yöntem geliĢtirilmiĢtir. Fikir üretme, problem çözme, tasarım, 
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kavram geliĢtirme, karar verme gibi süreçler için günümüzde en yaygın bilinen ve 

kullanılan yöntemler aĢağıda listelenmiĢtir: 

  

 Alman Mühendisler Birliği Tasarım YaklaĢımı (VDI 2221,1987) 

 Ġngiliz Standartları Tasarım Yönetimi YaklaĢımı (BS 7000 Serisi,2008) 

 Pahl & Beitz Mühendislik Tasarım YaklaĢımı (Pahl and Beitz, 2007) 

 Taguchi Robust Ürün ve Proses GeliĢtirme (Taguchi et al, 2000; Genç, 2010) 

 TRIZ Yenilikçi Problem Çözme Teorisi (Altshuller, 2005) 

 Pugh Bütünsel Tasarım Metodu (Pugh, 1991) 

 TümleĢik Ürün ve Süreç GeliĢtirme (Integrated Product and Process 

Development) (Usher et al, 1998) 

 Aksiyomatik Tasarım Metodu (Nam, 2001; GümüĢ,2010) 

 EĢ Zamanlı Mühendislik (Concurrent Engineering) (Kusiak, 1992) 

 Tersine Mühendislik (Reverse Engineering) (Raja et al, 2008) 

 Eppinger & Ulrich Ürün Tasarım ve GeliĢtirme YaklaĢımı (Eppinger, Ulrich, 

2007) 

 Otto & Wood Ürün GeliĢtirme YaklaĢımı (Otto, Wood, 2000) 

 Ullman Ürün Tasarım ve GeliĢtirme YaklaĢımı (Ullman, 2009) 

 Kaliteli ĠĢlev GeliĢtirme (Quality Functions Deployment) (Akayo, 1990) 

 Kalite Evi (House of Quality) (Hawser and Clausing, 1988) 

 Hata Türü Ve Etkileri Analizi (Failure Mode and Effect Analysis) (Pahl and 

Beitz, 2007) 

 Kalite Ġçin Tasarım (Design For Quality) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Mükemmellik Ġçin Tasarım (Design For Excellence) (Genç, 2010) 

 Altı Sigma için Tasarım (Design For Six Sigma) (Genç, 2010) 

 Risklere KarĢı Tasarım (Design For Minimum Risk) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Standartlara Uyumlu Tasarım (Design For Standard) (Pahl and Beitz, 2007) 

 

Ürün Özelliklerine Göre Tasarım Yöntemleri 

 DüĢük Maliyet Ġçin Tasarım (Design For Minimum Cost) (Pahl and Beitz, 

2007) 

 Boyut GeniĢlemesine Ġmkân Verecek Uyumlu Tasarım (Design to Allow for 

Expansion) (Pahl and Beitz, 2007) 
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 Sürünme ve GevĢemeye Ġmkân Verecek Uyumlu Tasarım (Design to Allow 

for Creep and Relaxation) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Ergonomi Uyumlu Tasarım (Design For Ergonomics) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Estetik Uyumlu Tasarım (Design For Aesthetics) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Performans Ġçin Tasarım (Design For Performance) (Genç, 2010) 

 Güvenilirlik Ġçin Tasarım (Design For Reliability) (Genç, 2010) 

 Güvenlik Ġçin Tasarım (Design For Safety) (Genç, 2010) 

 Kullanıcı Uyumlu Tasarım (Design For User-Friendliness) (Genç, 2010) 

 

Yaşam Ömrüne Göre Tasarım Yöntemleri 

 Korozyona Dayanıklı Tasarım (Design Against Corrosion) (Pahl and Beitz, 

2007) 

 AĢınmaya Dayanıklı Tasarım (Design To Minimise Wear) (Pahl and Beitz, 

2007) 

 Üretim Uyumlu Tasarım (Design For Manufacture) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Montaj Uyumlu Tasarım (Design For Assembly) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Bakım Uyumlu Tasarım (Design For Maintenance) (Pahl and Beitz, 2007) 

 Malzeme Ve Üretim Prosesi Seçimi (Material And Process Selection) (Genç, 

2010) 

 

Sürdürülebilirlik ve Çevreye Göre Tasarım Yöntemleri 

 Çevre Uyumlu Tasarım (Design For Environment) (Genç, 2010) 

 Geri DönüĢüm Uyumlu Tasarım (Design For Recycling) (Pahl and Beitz, 

2007) 

 

Fikir üretme, problem çözme, tasarım, kavram geliĢtirme, karar verme gibi 

ürün geliĢtirme faaliyetleri için kullanılacak sistematik yöntemlerin seçiminde çeĢitli 

faktörler göz önünde bulundurulur (Skalak and Kemser, 1997). Belirtilen faktörler Ģu 

biçimde tanımlabilir. 

 

1. Ürün Tasarım özellikleri ( Orijinal, Evrimsel, Artımlı Tasarım) 

2. Ürünün Yapısal KarmaĢıklığı (Yüksek, Orta, DüĢük) 
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3. Ürün Tasarım Standartları ve ġartnameleri (Fazla Sayıda, Az Sayıda, Hiç) 

4. Ürün Tasarımında Analitik Kaynakların Gerekliliği ( Örneğin sanal & fiziksel 

modelleme, prototipleme, vb.) (Fazla Sayıda, Az Sayıda, Hiç) 

5. Ürün Tasarım Süresi (Uzun, Orta, Kısa) 

6. Ürünün Hassasiyet, Güvenilirlik ve Dayanıklılık Gerekliliği  (Uzun, Orta, 

Kısa Test Zamanı) 

7. Ürünün Üretim Prosesi KarmaĢıklığı (Yüksek, Orta, DüĢük Uzmanlık 

Gereksinimi) 

8. Ürünün Mimarisi ve ĠĢlevselliği (KarmaĢık, Orta, Basit) 

9. Ürün Tasarımında Tedarikçi Gerekliliği (Fazla Sayıda, Az Sayıda, Hiç) 

10. Ürünün Firma Ġçin Önceliği (Yüksek, Orta, DüĢük) 

11. Ürünün Pazar ve Teknik Risk Durumu (Yüksek, Orta, DüĢük) 

12. Ürün Tasarım Maliyeti (Yüksek, Orta, DüĢük) 

 

Tanımlanan faktörlere çevre, rekabet, servis/bakım, estetik, ergonomi vb. daha 

birçok faktör eklenebilir. Burada anlaĢılması gereken temel konu ürün özelliklerine 

bağlı olarak ürün geliĢtirme ve tasarım esnasında kullanılabilecek sistematik 

yöntemin farklılık göstermekte olduğudur.  

 

Alman Mühendisler Birliği tasarım yaklaĢımı kapsamında örnek ürün 

geliĢtirme süreç yöntemi ġekil 2.7’de görülmektedir. Bu yaklaĢım içerisinde kurum 

stratejileri ve teknik temel bilgilere uygun olarak belirlenmiĢ yedi aĢama ve dört 

temel faz mevcuttur. Mekanik, kontrol, yazılım, hassas cihaz, ve proses mühendisliği 

alanındaki ürün tasarım ve geliĢtirme faaliyetleri için genel bir kılavuz olan yaklaĢım 

bir çok farklı mühendislik ve bilim dalından gelen uzmanlar tarafından 

oluĢturulmuĢtur (VDI 2221,1987; Pahl and Beitz, 2007).  

 

Yedi aĢamaya ayrılan tasarım ve geliĢtirme süreçleri temel dört fazın 

kapsamında ele alınmıĢtır. Bu fazlar, iĢin (görevin) tanımlanması, konseptin tasarımı, 

detaylı tasarım ve geliĢtirilen ürün, proses, sistem vs.’e ait dokümanların 

oluĢturulması fazlarıdır (VDI 2221,1987; Pahl and Beitz, 2007). 
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ĠĢin izah edilmesi ve tanımlaması aĢaması ile baĢlayan tasarım ve geliĢtirme 

süreci, iĢlevlerin ve iĢlev yapılarının belirlenmesi, temel çözüm prensiplerinin ve 

alternatiflerinin araĢtırılması, çözümlerin gerçekleĢtirilebilir modüllere ayrılması, 

önemli modüllerin tasarımlarının geliĢtirilmesi, bütünün tasarımlarının geliĢtirilmesi 

ve tasarımın tamamlanması, üretim ve operasyon talimatlarının hazırlanması 

aĢamalarını izler. AĢamalar arasında katı bir sıralama yoktur, süreç esneklik 

içerisinde doğal bir döngü yapılmasına sahiptir (VDI 2221,1987; Pahl and Beitz, 

2007). 

 

YaklaĢıma göre her bir aĢama sonrasında elde edilmesi gereken sonuçlar 

(çıktılar) mevcuttur. Hedeflenen ürün, proses, sistem vs.’e ait teknik Ģartnamenin 

ortaya çıkıĢı ile kapsamı belirlenen tasarım ve geliĢtirme çalıĢmalarında sırası ile 

iĢlevlerin yapıları, temel çözümler, modül yapıları, ön tasarımlar, son tasarımlar ve 

ürün dokümantasyonu çıktıları oluĢmaktadır (VDI 2221,1987; Pahl and Beitz, 2007). 
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ġekil 2.7 Alman Mühendisler Birliği Ürün GeliĢtirme Süreci YaklaĢımı (VDI 

2221,1987; Pahl and Beitz, 2007) 
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2.2 Ürün GeliĢtirme Takımları 

Takım yapılanmaları içerisinde ideal olarak tanımlanacak tek bir organizasyon 

yoktur. Her bir takım yapılanmasının proje ve ürünün gereksinimlerine göre avantaj 

ve dezavantajları mevcuttur. Örneğin, var olan ürünlerini rutin iĢleyiĢi içerisinde dar 

kapsamlı geliĢtirme faaliyetleri ile ele alan bir firma bölümsel yapılanma yaklaĢımını 

seçebilir. Ancak, bu durumun tam tersi olarak, ürün ve projelerde karmaĢıklık 

artmaya baĢladıkça çok disiplinli proje takımlarına gereksinim duyulur 

(Crawford,1986; Larson and Gobeli, 1988, s.180). Bu duruma örnek olarak ürün 

geliĢtirme projeleri için takımların temel organizasyonel yapıları ve projelere etkisi 

Tablo 2.3’te verilmiĢtir (PMI, 2004, s.28).   

 

Tablo 2.3’ten de görülebileceği üzere takımlar tek fonksiyonlu (tek disiplinli 

mesleki yapıya sahip) bölümsel yapılanmadan çok disiplinli matris yapılanmaya ve 

proje takımlarına doğru bir değiĢim gösterebilir.  Her bir yapılanma karakterini 

geliĢtirilen ürünün niteliğinden alır. Bölümsel yapılanmada proje yöneticisi olarak 

adlandırılan yürütücünün otoritesi yok denecek kadar azdır. Proje takım 

yapılamasına doğru gidildikçe otorite kuvvetlenir. Proje için belirlenen bütçe 

bölümsel yapılanma içerisinde fonksiyonel bölüm yöneticisine ait olmakla birlikte, 

sürecin bir proje takımı ile yürütülmesi yaklaĢımında bütçe kontrolü proje 

yöneticisine geçmektedir. Bir diğer önemli konuda proje yönetim sürecinde 

görülmektedir. Bölümsel yapılanmada, bölümün çeĢitli rutin iĢleri içerisinde birçok 

iĢ ile ilgilenmek zorunda olan bölüm yöneticisi projelere ancak zamanının bir 

bölümünü ayırmak durumundadır. Buna karĢın proje yöneticileri proje 

yapılanmasında tam zamanlı olarak süreç ile ilgilidir (PMI, 2004, s.28).  
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Tablo 2.3  Takımların Temel Organizasyonel Yapıları ve Projelere Etkisi (PMI, 

2004, s.28) 

Organizasyonsal 

Yapılanma 
Bölümsel 

(Fonksiyonel) 

Yapılanma 

Matris Yapılanma Proje 

Takımları 

Yapılanması 
Proje 

Karakteristiği 
Zayıf Matris Dengeli Matris Güçlü Matris 

Proje Yöneticisi 

Otoritesi 

Çok DüĢük 

yâda Yok 
Sınırlı 

DüĢükten Orta 

Seviyeye 

Ortadan 

Yükseğe 
Tümünü Kapsar 

Kaynakların Elde 

Edilebilirliği 

Çok DüĢük 

yâda Yok 
Sınırlı 

DüĢükten Orta 

Seviyeye 

Ortadan 

Yüksek 

Seviyeye 

Yüksek 

Seviyeden 

Toplama 

Proje Bütçesinin 

Kontrolü 

Bölüm 

Müdüründe 

Bölüm 

Müdüründe 

Bölüm ve 

Proje 

Yöneticisinde 

Proje 

Yöneticisine 

Proje 

Yöneticisine 

Proje Yöneticisi 

Rolü 
Yarı Zamanlı Yarı Zamanlı Tam Zamanlı Tam Zamanlı Tam Zamanlı 

Uzman  

Proje Yöneticileri 
Yarı Zamanlı Yarı Zamanlı Yarı Zamanlı Tam Zamanlı Tam Zamanlı 

 

ġekil 2.8’de çalıĢanların tanımlanmıĢ belirli bir yönetici altında çalıĢtıkları 

hiyerarĢik iliĢkilere sahip bölümsel yapılanma görülmektedir. ÇalıĢanlar üretim, 

pazarlama, ürün geliĢtirme vb. bölümlerde iĢlevsel görevlerine göre gruplanırlar. 

Bölümsel yapılanma kapsamındaki ürün geliĢtirme çalıĢmalarının kapsamı genellikle 

bölüm çalıĢanlarının mesleki disiplinleri ile sınırlıdır (PMI, 2004, s.29)  

 

 

 

 

ġekil 2.8 Bölümsel (Departmansal / Fonksiyonel) Yapılanma (PMI, 2004, s.29) 

Genel 
Müdür

Bölüm  1 
Müdürü

ÇalıĢan 1.1

ÇalıĢan 1.2

ÇalıĢan 1.3

Bölüm  2 
Müdürü

ÇalıĢan 2.1

ÇalıĢan 2.2

ÇalıĢan 2.3

Bölüm 3 
Müdürü

ÇalıĢan 3.1

ÇalıĢan 3.2

ÇalıĢan 3.3

Proje 

Koordinasyonu 

Not: Gri kutucuklar 

proje ile ilişkili 

çalışanları 

göstermektedir. 
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ġekil 2.9’da proje takımları biçiminde yapılanma verilmektedir.  Proje üyeleri 

farklı disiplin ve bölümlerden seçilir. Proje ya da takım yöneticileri yüksek düzeyde 

bağımsızlık ve otorite sahibidirler (PMI, 2004, s.29). Takip eden kısımda, ġekil 

2.6’dan ġekil 2.9’a kadar, bölümsel yapılanma ile proje takımları biçiminde 

yapılanmanın farklı düzeyde karıĢımları olan matris organizasyonlar verilmektedir. 

 

 

Sekil 9. Proje Takımları Biçiminde Yapılanma (PMI, 2004, s.29) 

 

ġekil 2.10’da verilen zayıf matris yapılanması temel olarak bölümsel 

yapılanmanın birçok özelliğini içermektedir. Bu yapılanmada proje yöneticisinin rolü 

yöneticilikten çok bir koordinatör yâda iĢleri hızlandıran kiĢi durumundadır. 

 

 

ġekil 2.10 Zayıf Matris Yapılanma (PMI, 2004, s.30) 

Genel 
Müdür

Proje 1 
Yöneticisi

Takım 
Üyesi 1.1

Takım 
Üyesi 1.2

Takım 
Üyesi 1.3

Proje 2 
Yöneticisi

Takım 
Üyesi 2.1

Takım 
Üyesi 2.2

Takım 
Üyesi 2.2

Proje 3 
Yöneticisi

Takım 
Üyesi 3.1

Takım 
Üyesi 3.2

Takım 
Üyesi 3.3

Genel 
Müdür

Bölüm  1 
Müdürü

ÇalıĢan 1.1

ÇalıĢan 1.2

ÇalıĢan 1.3

Bölüm 2 
Müdürü

ÇalıĢan 2.1

ÇalıĢan 2.2

ÇalıĢan 2.3

Bölüm 3 
Müdürü

ÇalıĢan 3.1

ÇalıĢan 3.2

ÇalıĢan 3.3

Proje 

Koordinasyonu 

Proje 

Koordinasyonu 

Not: Gri kutucuklar 

proje ile ilişkili 

çalışanları 

göstermektedir. 

Not: Gri kutucuklar 

proje ile ilişkili 

çalışanları 

göstermektedir. 
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ġekil 2.11’de verilen dengeli matris yapılanmasında proje yöneticisine ihtiyaç 

açıkça tanımlanmıĢtır. Ancak bu sistemdeki proje yöneticisinin proje ve bütçesi 

üzerine tam bir otoritesi yoktur ve yönetimi bölüm müdürleri ile birlikte paylaĢırlar. 

 

 

ġekil 2.11 Dengeli Matris Yapılanma (PMI, 2004, s.30) 

 

ġekil 2.12’de verilen güçlü matris yapılanması, proje takımları biçiminde 

yapılanmanın birçok karakteristiğini içermektedir. Proje yöneticisi tam zamanlı 

olarak çalıĢır ve proje üzerinde yetkisi de tamdır (PMI, 2004, s.31).  

 

 

 

 

ġekil 2.12 Güçlü Matris Yapılanma (PMI, 2004, s.31) 

Genel 
Müdür

Bölüm 1 
Müdürü

ÇalıĢan 1.1

ÇalıĢan 1.2

Proje Yöneticisi

Bölüm 2 
Müdürü

ÇalıĢan 2.1

ÇalıĢan 2.2

ÇalıĢan 2.3

Bölüm 3 
Müdürü

ÇalıĢan 3.1

ÇalıĢan 3.2

ÇalıĢan 3.3

Genel 
Müdür

Bölüm  1 
Müdürü

ÇalıĢan 1.1

ÇalıĢan 1.2

ÇalıĢan 1.3

Bölüm 2 
Müdürü

ÇalıĢan 2.1

ÇalıĢan 2.2

ÇalıĢan 2.3

Bölüm 3 
Müdürü

ÇalıĢan 3.1

ÇalıĢan 3.2

ÇalıĢan 3.3

Proje Yöneticileri 
Müdürü

Proje Yöneticisi 1

Proje Yöneticisi 2

Proje Yöneticisi 3

Proje 

Koordinasyonu 

Proje 

Koordinasyonu 

Not: Gri 

kutucuklar 

proje ile ilişkili 

çalışanları 

göstermektedir. 

Not: Gri kutucuklar proje ile ilişkili çalışanları göstermektedir. 
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Birçok modern kurum, farklı seviyelerde, yukarıda bahsi geçen yapılanmaları 

uygulamaktadırlar. Bu yaklaĢım, ġekil 2.13’de verilen, BirleĢik Matris Yapılanması 

olarak tanımlanmaktadır. Örneğin, temel olarak Bölümsel Yapılanma organizasyonu 

biçiminde çalıĢan bir kurumda kritik bir ürün geliĢtirme çalıĢması için farklı teknik 

disiplinden gelen üyelerle proje takımı oluĢturulabilir ve bu takım Proje Takımları 

Biçiminde YapılanmıĢ takımların karakterinde çalıĢabilir (PMI, 2004, s.32). 

 

 

 

 

 

ġekil 2.13 BirleĢik Matris Yapılanma (PMI, 2004, s.32) 

 

Ürün geliĢtirme takımlarının yapılanmalarına yönelik incelemelerden bir tanesi 

Song, Montoya-Weiss ve Schmidt tarafından üç yüz firma üzerinde yapılan 

çalıĢmadır (1997, s.35). Ġncelemenin sonucunda ortaya çıkan en belirgin sonuç, ürün 

geliĢtirme takımlarında ve projelerinde çok disiplinli bir yapılanmanın kurulmasının 

önemidir. Ürün geliĢtirme çalıĢmasının yürütüldüğü kurumda bulunan kritik öneme 

haiz bölümlerin geliĢtirme faaliyetlerinin baĢlangıç aĢamasından itibaren sürece dahil 

olması proje baĢarısı için gereklilik olarak vurgulanmaktadır (Cooper, 2001, s.57).  

 

Dong ve Yan (2006, s.1261) tarafından yapılan çalıĢmada, Kolmogorov’un 

Bulanık Sinir Ağları (Fuzzy Neural Network (FNN)) teoremi kullanılarak, 

geliĢtirilecek ürüne en uygun takım organizasyonu yapısı araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmada 

ürün geliĢtirme takım yapılanmalarının geliĢtirilen ürüne ait dört belirgin değiĢkenin 

Genel 
Müdür

Bölüm  1 
Müdürü

ÇalıĢan 1.1

ÇalıĢan 1.2

ÇalıĢan 1.3

Bölüm 2 
Müdürü

ÇalıĢan 2.1

ÇalıĢan 2.2

ÇalıĢan 2.3

Bölüm 3 
Müdürü

ÇalıĢan 3.1

ÇalıĢan 3.2

ÇalıĢan 3.3

Proje Yöneticileri 
Müdürü

Proje Yöneticisi 1

Proje Yöneticisi 2

Proje Yöneticisi 3

Proje  A 

Koordinasyonu 
Proje  B 

Koordinasyonu 
Not: Gri kutucuklar proje ile ilişkili 

çalışanları göstermektedir. 
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seviyesine bağlı olarak farklılık gösterdiği ortaya konmaktadır. Bu değiĢkenler, 

geliĢtirilen ürünün yapısal karmaĢıklığı (kompleksliği), iĢlevselliği (fonksiyonalitesi), 

yenilik derecesi ve pazara sunulma acillik seviyesidir. AraĢtırmada yapısal 

karmaĢıklık ve iĢlevsellik, basitten baĢlayarak karmaĢıklığa ve iĢlevselliğe doğru 60 

birim değerlendirme puanından 100 birim değiĢken puanına doğru sıralanmaktadır. 

60 birim değerlendirme puanının altındaki yapısal karmaĢıklık ve iĢlevsellik 

seviyelerindeki ürün geliĢtirme çalıĢmaları için takım çalıĢmasının gerekmediği 

varsayılmıĢtır. Yenilik derecesi çok düĢük, düĢük, orta, yüksek, çok yüksek;  pazara 

sunulma acillik seviyesi düĢük, orta, yüksek olarak seviyelendirilmektedir.  

 

Ürün geliĢtirme sürecinde, yukarıda belirtilen dört değiĢkenin seviyesine bağlı 

olarak, bölümsel yapılanma (BÖY), proje takımları yapılanması (PTY) ve farklı 

mesleki yapılanmaya sahip bölümler arası çalıĢmaya dayalı yapılanma (BAÇY) 

olmak üzere üç temel organizasyon yapısı olabileceği belirtilmektedir (Dong and 

Yan, 2006):  

 

1. Bölümsel Yapılanma (BÖY) (Department-Oriented Pattern), ürün geliĢtirme 

çalıĢmalarında geleneksel olarak uygulanan organizasyon biçimidir. Takım üyeleri 

ait oldukları bölümlerde çalıĢma yürütürler ve yönetimleri geleneksel bölüm 

hiyerarĢisi içerisindedir. Üyeler arası iletiĢim toplantılar, periyodik tasarım 

değerlendirme çalıĢmaları vb. ile sağlanır. Bölüm çalıĢmalarına dayalı organizasyon 

modeli basit, kısa dönemli ve eskiden beri yapıla gelen uygulama özelliklerine sahip 

ürün geliĢtirme çalıĢmalarında yaygın kullanılan modeldir (Dong and Yan, 2006). 

 

2. Proje Takımları Yapılanması (PTY) (Project-Oriented Pattern) içerisinde 

çalıĢan ürün geliĢtirme takımı, ürün ve proje ile iliĢkili bölümlerde çalıĢan 

uzmanlardan oluĢur. Takım üyeleri fiziksel olarak birbirlerine yakın olacakları 

ortamda çalıĢırlar. Takım üyelerinin geliĢtirilen ürüne odaklanmıĢ olmaları ve 

birbirleri ile yakın çalıĢmaları geliĢtirme aĢamalarında revizyon zamanlarını kısaltıcı 

önemli bir etkendir. Her bir uzmanın görevi bir diğerinin görevi ile yakın iliĢkiye 

sahiptir ve aralarında sürekli bilgi paylaĢımı mevcuttur. Bu organizasyon modelinde, 

takım üyelerinden ürünün tasarımınından kullanımının sonlanmasına kadar geçirdiği 

tasarım, üretim, maliyet, kalite, kullanıcı gereksinimleri, elden çıkarma, geri 
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dönüĢüm vb. tüm yaĢam döngüsü aĢamalarını göz önünde bulundurmaları istenir. 

Proje tabanlı organizasyon modeli karmaĢık yapılı, uzun yaĢam döngülü, iĢlevselliği 

yüksek özel ürünlerin geliĢtirilmesine uygundur (Dong and Yan, 2006). 

 

3. Bölümler Arası ÇalıĢmaya Dayalı Yapılanma (BAÇY) (Cross-Functional 

Pattern), ürün karmaĢıklığı ve geliĢtirme periyodu uzunluğu proje tabanlı 

organizasyon modeli ile bölüm çalıĢmasına dayalı organizasyon modeli arasında yer 

alan ürünler için uygun bir modeldir. Diğer iki modelin çalıĢma yapısını da içerisinde 

barındırır. Takım üyeleri, bölüm çalıĢmasına dayalı organizasyon modelinde olduğu 

gibi ait oldukları bölümlerde çalıĢırlar. Diğer taraftan takım içerisindeki bir kısım 

uzman gerekli iletiĢimi sağlamak ve uzmanlıklarına yönelik çalıĢmaları sürdürmek 

için ortak çalıĢma alanında birlikte faaliyet yürütürler. Ortak çalıĢan üyeler ürün 

geliĢtirme evresine bağlı olarak değiĢir. Örneğin geliĢtirilen ürünün imalatına yönelik 

bir çalıĢmada tasarım, imalat ve süreç planlama bölümlerinin uzmanları proje tabanlı 

organizasyon modeli yaklaĢımı içinde çalıĢırlar (Dong and Yan, 2006). 

 

  Ürün ve ürüne uygun organizasyon modeli seçimi için uygulanan bu yaklaĢımda 

üç temel prensipten söz etmek gereklidir (Dong and Yan, 2006): 

1. GeliĢtirilecek ürünün karmaĢıklık ve iĢlevsellik seviyesi arttıkça takım üyeleri 

arasındaki çalıĢma bağı da sıkılaĢmalıdır. 

2. GeliĢtirilecek ürünün yenilikçilik yönü arttıkça tasarım takımı ve diğer 

iĢlevlerden sorumlu olan üyeler arasındaki iletiĢim artmalıdır. 

3. GeliĢtirilecek ürünün pazara sunulma acilliği arttıkça ürün tasarımındaki 

kabul edilebilir revizyon sayıları azalmalıdır. 

 

  Yukarıdaki yaklaĢım ile düĢünüldüğünde ürün geliĢtirme organizasyonu yapısı, 

ürün karmaĢıklığı, iĢlevselliği, yenilik ve acillik seviyelerindeki artıĢa göre, bölümsel 

yapılanma (BÖY), bölümler arası çalıĢmaya dayalı yapılanma (BAÇY)  ve ardından 

da proje takımları yapılanması (PTY) organizasyon modeli olmak üzere bir sıralama 

göstermektedir. 
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  Dong ve Yan tarafından yapılan bu araĢtırmada Kolmogorov’un Bulanık Sinir 

Ağları (Fuzzy Neural Network (FNN)) teoremi ürün özellikleri ve uygun takım 

organizasyonu modeli eĢleĢmesi için gerçek bir örnek ele alınarak kullanılmıĢtır. 

ġekil 2.14’te gösterilen Ürün KarmaĢıklık Seviyesi, Ürün ĠĢlevsellik Seviyesi, Ürün 

Yenilik Derecesi ve Ürünün Pazara Sunulma Acillik Seviyesi dört farklı temel ağ 

giriĢi olarak tanımlanmıĢtır. Sonrasında alt  ağ yapılarına dağılmaktadır (Dong and 

Yan, 2006). 

 

 

X1: Ürün KarmaĢıklık Seviyesi 

X2: Ürün ĠĢlevsellik Seviyesi 

X3: Ürün Yenilik Derecesi 

X4: Ürünün Pazara Sunulma 

Acillik Seviyesi 

 

ġekil 2.14 Örnek bulanık sinir ağları (FNN) yapısı (Dong and Yan, 2006) 

 

  Örnekte, geliĢtirme faaliyeti sonuçlandırılmıĢ veya devam eden on değiĢik ürün 

incelenmiĢtir. Ürünlere yönelik karmaĢıklık, iĢlevsellik, yenilik ve acillik seviyeleri 

ile bulanık Sinir Ağları (Fuzzy Neural Network (FNN)) teoremi hesaplamaları 

vasıtasıyla bulunan uygun takım modeli eĢleĢmeleri Tablo 2.4’te verilmiĢtir. Tablo 

2.4’teki ürün ve model eĢleĢmeleri incelendiğinde yenilik derecesi ve pazara sunum 

acilliği seviyesi düĢük- çok düĢük olan, yapısal karmaĢıklık ve iĢlevsellik seviyeleri 

ortalamada 70 birim değerlendirme puanının altında olan ürünlerin Bölümsel 

Yapılanma (BÖY) yapılanması ile; yenilik derecesi ve pazara sunum acilliği seviyesi 

yüksek-çok yüksek olan, yapısal karmaĢıklık ve iĢlevsellik seviyeleri ortalamada 90 

birim değerlendirme puanının üstünde olan ürünlerin proje takımları yapılanması 

(PTY) yapılanması ile; yenilik derecesi ve pazara sunum acilliği seviyesi orta 

düzeylerde olan, yapısal karmaĢıklık ve iĢlevsellik seviyeleri ortalamada 70-90 birim 

değerlendirme puanının arasında olan ürünlerin bölümler arası çalıĢmaya dayalı 

yapılanma (BAÇY) yapılanması ile eĢleĢtiği görülmektedir (Dong and Yan, 2006). 
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Tablo 2.4 Birinci Örnekte Ġncelenen DeğiĢik Ürünlerin yapısı ve Takım Modeli  

(Dong and Yan, 2006) 

Ġncelenen 

Ürün 

Yapısal 

KarmaĢıklık 

ĠĢlevsellik 

Seviyesi 

Yenilik 

Derecesi 

Pazara 

Sunum 

Acilliği 

Bulunan 

Takım 

Modeli 

Ü-1 85 76 ORTA ORTA BAÇY 

Ü-2 65 70 ÇOK DÜġÜK DÜġÜK BÖY 

Ü-3 90 97 ÇOK YÜKSEK YÜKSEK PTY 

Ü-4 78 63 YÜKSEK ORTA BAÇY 

Ü-5 63 72 DÜġÜK DÜġÜK BÖY 

Ü-6 62 73 ÇOK DÜġÜK ORTA BÖY 

Ü-7 68 65 DÜġÜK DÜġÜK BÖY 

Ü-8 88 95 ÇOK YÜKSEK YÜKSEK PTY 

Ü-9 96 64 DÜġÜK YÜKSEK BAÇY 

Ü-10 98 86 ÇOK YÜKSEK DÜġÜK PTY 

 

  Larson ve Gobeli tarafından 540 adet proje ve 500 proje yöneticisi ile yürütülen 

araĢtırma, ürün geliĢtirme projelerinde farklı takım yapılanmalarının etkinliğinin 

incelenmesi üzerinedir. Ele alınan projeler, zamanında tamamlanma, maliyetin 

kontrolü, teknik performans ve genel performansa göre değerlendirilmiĢlerdir. 

AraĢtırmacılar -PMI ile Dong ve Yan’ın çalıĢmasına benzer olarak- çalıĢmalarının 

sonucunda, tek iĢlevli bölümsel yapılanmadan çok iĢlevli proje takımları 

yapılanmasına doğru beĢ farklı proje takımı organizasyonu tanımlamıĢlardır (Larson 

and Gobeli 1988, s.180-190; Cooper, 2001, s.58): 

 

1. Bölümsel Yapılanma: Geleneksel iĢlevsel bölüm yapılanmasına dayanan 

organizasyondur. Ürün geliĢtirme projesi çeĢitli kısımlara ayrılır. Her bir 

kısım konu ile ilgili olan iĢlevsel bölümlere veya gruplara görev olarak 

verilir. Proje iĢlevsel bölüm yöneticileri veya üst yönetim tarafından koordine 

edilir (Larson and Gobeli 1988, s.180-190; Cooper, 2001, s.58). 

 

2. Bölümsel Matris Yapılanma: Proje yönetim enstitüsünün yaptığı 

tanımlamada zayıf matris olarak adlandırılan bölümsel matris 

yapılanmasında, sınırlı yetkiye sahip bir proje yöneticisi farklı iĢlevlere sahip 

bölümlerin yürüttüğü çalıĢmaları koordine etmek üzere tayin edilir. ĠĢlevsel 

bölüm yöneticileri projede kendi kısımlarına düĢen çalıĢmaların 
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sorumluluğunu ve bölümsel otoriteyi ellerinde bulundururlar (PMI, 2004, 

s.30,; Larson and Gobeli 1988, s.180-190; Cooper, 2001, s.58). 

 

3. Dengeli Matris Yapılanma: Projeyi yönetmek amacı bir proje yöneticisi 

atanır. Proje süreçlerinin yürütülmesi ve sonuçlandırılması için atanan proje 

yöneticisi ile bölüm yöneticileri sorumluluk ve otoriteyi paylaĢırlar. Proje 

süresince onay, yürütme ve yönlendirme ortaklaĢa yapılır (Larson and Gobeli 

1988, s.180-190; Cooper, 2001, s.58). 

 

4. Proje Matrisi Yapılanması: Proje Yönetim Enstitüsünün yaptığı 

tanımlamada güçlü matris olarak adlandırılan proje matrisi yapılanmasında, 

projeyi yönetmek amacıyla bir proje yöneticisi atanır. Proje süreçlerinin 

yürütülmesi ve sonuçlandırılması için sorumluluk ve otorite birincil olarak 

atanan proje yöneticisindedir. Bölüm yöneticileri projeye personel sağlamak 

ve teknik destek vermek ile görevlidirler (PMI, 2004, s.31; Larson and Gobeli 

1988, s.180-190; Cooper, 2001, s.58). 

 

5. Proje Takımı Yapılanması:  Projeyi yönetmek amacıyla bir proje yöneticisi 

atanır. Proje takımı farklı bölümlerden atanan bağımsız uzmanlardan oluĢur. 

Bölümsel yöneticiler süreç ile iliĢkili olarak resmi bir otoriteleri yoktur 

(Larson and Gobeli 1988, s.180-190; Cooper, 2001, s.58). 

 

  AraĢtırmanın sonunda, farklı içerikli ürün geliĢtirme projeleri için -yukarıda 

ortaya konan yapılanmaların içerisinde- en iyisi olarak gösterilebilecek tek bir 

organizasyon modeli olmadığı anlaĢılmıĢtır. Organizasyonsal yapılanma ve proje 

baĢarısı arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak için zamanında tamamlanma, maliyetin 

kontrolü, teknik performans ve genel performansa yönelik ayrı ayrı sonuçlar ortaya 

konmuĢtur (Larson and Gobeli 1988, s.180-190).  
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1. Projenin Zamanında Tamamlanması Ölçütüne Göre Değerlendirme: 

   

ġekil 2.15’ten görüldüğü üzere, projenin zamanında tamamlanması ölçütüne 

göre yapılan değerlendirmede proje takımı yapılanmasının %50 oranının üzerinde 

baĢarılı olduğu görülmüĢtür. Bu baĢarı oranına oldukça yaklaĢan diğer yapılanma 

proje matrisi (güçlü matris) yapılanmasıdır. BaĢarı oranı yüksek bu iki yapılanmayı 

sırasıyla dengeli matris ve bölümsel matris izlemektedir. Bölümsel yapılanmada 

projenin zamanında tamamlanması %25 gibi düĢük baĢarı oranına sahiptir (Larson 

and Gobeli 1988, s.180-190).   

 

 

ġekil 2.15 Projenin Zamanında Tamamlanması Ölçütüne Göre Değerlendirme 

(Larson and Gobeli 1988, s.180-190)  

2. Maliyetin Kontrolü Ölçütüne Göre Değerlendirme: 

Grafik 16.’da maliyet kontrolü ölçütüne göre yapılan değerlendirmede dengeli 

matris yapılanmasının %50’nin üzerinde baĢarı gösterdiği görülmektedir. Maliyet 

kontrolünde baĢarı oranı dengeli matrise yakın olduğu görülen proje takımı % 47 ve 

proje (güçlü) matrisi % 46 baĢarı oranına sahiptir. Öte yandan, dengeli matris % 15 

baĢarısızlık oranına sahip iken, proje takımı yapılanmasının % 25 baĢarısızlık oranına 
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Başarılı 25% 36% 42% 50% 52%

Orta 27% 28% 32% 29% 27%

Başarısız 48% 36% 26% 21% 21%
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sahip olduğu gözden kaçırılmaması gereken bir sonuçtur. Bölümsel (zayıf) matris ve 

bölümsel yapılanma maliyet kontrolünde de baĢarısı düĢük kalan yapılanmalardır 

(Larson and Gobeli 1988, s.180-190).   

 

 

ġekil 2.16 Maliyetin Kontrolü Kriterine Göre Değerlendirme (Larson and Gobeli 

1988, s.180-190)  

 

3. Teknik Performans Ölçütüne Göre Değerlendirme: 

   

  Teknik performans ölçütüne göre yapılan değerlendirmede, tüm yapılanmalarda, 

projenin zamanında tamamlanması ve maliyetin kontrolü ölçütlerine nazaran daha 

yüksek baĢarı oranı yakalanmıĢtır. Dengeli matris, proje (güçlü) matrisi ve proje 

takımı yapılanmalarında en az % 70 oranında baĢarı görülmektedir. Bölümsel (zayıf) 

matris ve bölümsel yapılanma modellerinde % 50 teknik baĢarı yakalandığı diğer bir 

noktadır. ġekil 2.17’de değerler verilmektedir (Larson and Gobeli 1988, s.180-190).   
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Başarılı 25% 25% 53% 46% 47%

Orta 25% 40% 32% 34% 28%

Başarısız 50% 35% 15% 20% 25%
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ġekil 2.17 Teknik Performans Ölçütüne Göre Değerlendirme (Larson and Gobeli 

1988, s.180-190)  

 

4. Genel Performans Ölçütüne Göre Değerlendirme: 

   

  Genel performans ölçütüne göre yapılan değerlendirmede de dengeli matris, 

proje (güçlü) matrisi ve proje takımı yapılanmalarının küçük farklar ile benzer baĢarı 

oranları verdiği görülmüĢtür. ġekil 2.18’den de görüleceği üzere dengeli matris % 6 

baĢarısızlık oranına sahiptir. Genel performansta bölümsel yapılanmadaki projelerin 

üçte birinde baĢarı yakalanmıĢtır. iĢlevsel matris baĢarı oranı % 40 oranındadır 

(Larson and Gobeli 1988, s.180-190).  
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Başarılı 48% 51% 72% 73% 71%

Orta 32% 31% 19% 22% 22%

Başarısız 20% 18% 9% 5% 7%
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ġekil 2.18 Genel Performans Kriterine Göre Değerlendirme (Larson and Gobeli 

1988, s.180-190)  

  Grafikler ile ilgili özet bir değerlendirme yapacak olursak, dengeli matris, proje 

(güçlü) matrisi ve proje takımı yapılanmalarının, bölümsel yapılanma ve bölümsel 

(zayıf) matris yapılanmalarından daha iyi proje baĢarı oranlarına sahip olduğu 

görülmektedir. Proje takımlarının karmaĢıklık seviyesi düĢük ürün geliĢtirme 

çalıĢmaları için değil, karmaĢıklık seviyesi yüksek projelere en uygun olduğu; proje 

matrisi yapısının hem karmaĢıklık seviyesi düĢük hem de yüksek projelere en uygun 

olduğu, proje baĢarısının proje yöneticisinin etkinliği ile bağlantılı bir yapıda olduğu 

ve güçlü bir proje yöneticisi gerekliliği ortaya koyulmuĢtur. Dengeli matris 

yapılanmasının tüm ölçütlerde öne çıkan bir yapılanma olduğu görülmüĢtür (Larson 

and Gobeli 1988, s.180-190).  
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Başarılı 33% 40% 58% 62% 62%

Orta 29% 40% 36% 30% 27%

Başarısız 38% 20% 6% 8% 11%
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3. ENTELEKTÜEL SERMAYE 

 

3.1 Entelektüel Sermaye Tanımı 

Entelektüel kelimesi köken olarak Latince “interlectio” sözcüğünden 

gelmektedir. Elde edilen, ulaĢılan, toplanan bilgilerin arasında iliĢkiyi belirtmektedir. 

(Arıkboğa, 2003; Toraman ve diğerleri, 2009). Entelektüel kelimesi bilim, teknik ve 

kültürün değiĢik dallarında özel öğrenim görmüĢ aydın kiĢi ya da fikir sorunlarıyla 

ilgili iĢleri ifade etmek için kullanılmaktadır (Türk Dil Kurumu, Sözlükler, EriĢim 

08.2010). Sermaye kelimesi gelir yaratma yeteneğine sahip ulusal veya uluslararası 

düzeyde her türlü mali veya fiziksel varlık; bir ticaret iĢinin kurulması, yürütülmesi 

için gereken anapara ve paraya çevrilebilir malların tamamı, anamal, kapital, meta 

olarak tanımlanmaktadır (Türk Dil Kurumu, Sözlükler, EriĢim 08.2010).  

 

Ekonomilerde çıktı üretilebilmesi için emek (iĢgücü), sermaye ve doğal 

kaynaklar gibi girdilere ihtiyaç vardır. Söz konusu üretim faktörlerinden sermaye, 

makinelerin, araç ve gereçlerin, tesislerin, hammaddelerin ve diğer dayanıklı üretim 

faktörlerinin birikmiĢ stokunu kapsar. Bu sermaye tanımı, Ġktisat biliminin bakıĢ 

açısını yansıtmaktadır (Kibritçioğlu, 1998).  

 

ĠĢletme biliminin bakıĢ açısından yaklaĢıldığında nakit, hisse senedi ve 

tahvil/bono gibi finansal varlıklar veya mali sermaye de ayrı bir “sermaye” türü 

olarak kabul edilebilir (Kibritçioğlu, 1998). ĠĢletme biliminde sermaye için diğer bir 

tanımlama ise, "iĢletmenin amacına ve üretim faaliyetlerine uygun olarak toplanmıĢ 

maddi ve maddi olmayan varlıkların tümüdür". Bu tanıma göre sermaye, iĢletmenin 

sahip olduğu tüm maddi ve gayri maddi varlıkları içine alır. Maddi varlıkların baĢlıca 

öğeleri iĢletmenin üzerinde kurulduğu arazi, iĢletmenin sahip olduğu doğal 

kaynaklar, binalar, ambarlar, depolar, yollar, atölye, laboratuar, makine, aletler, 

donanımlar, taĢıt araçları, hammaddeler, yardımcı maddeler, iĢletme malzemeleri, 

mamuller, yarı mamuller ve iĢletmenin sahip olduğu nakit veya para tutarı vb.dir. 

Sermayenin diğer bölümünü oluĢturan maddi olmayan varlıklar ise, elle tutulup gözle 

görülmesi olanaklı olmayan teknik bilgi (know-how), lisans ve patent hakları, 
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markalar, iĢtirakler ve imtiyazlar vb. öğelerden oluĢur (Ekodialog.com, EriĢim 

08.2010). 

 

Bugün makine sayısı, toprak geniĢliği, tesis büyüklüğü vb. somut varlıklara 

dayalı rekabet anlayıĢı yerini fiziksel bir varlığı olmayan temelinde bilgi olan 

değerlerin ön plana çıktığı bir rekabet yapısına bırakmıĢtır. Artık kurum ve 

kuruluĢlar fiziksel varlıklardan ziyade bilgi üzerinde yoğunlaĢmaktadırlar (Uzay ve 

SavaĢ, 2003; Toraman ve diğerleri, 2009).  

 

Peter F. Drucker 20. yüzyılın ortalarına kadar kolay ulaĢılabilir üretim 

faktörleri olarak büyük önem taĢıyan emek, sermaye ve doğal kaynakların 

günümüzde ikinci planda kaldıklarını, bununla birlikte bilginin günümüzde tek 

anlamlı kaynak (üretim faktörü) olduğunu ifade etmektedir. Nonaka ise, “kesin olan 

tek Ģeyin belirsizlik olduğu bir ekonomide sürekli rekabet üstünlüğünün tek güvenilir 

kaynağı bilgidir” demektedir. Steward, “Bilgi, ürettiğimiz, yaptığımız, sattığımız ve 

satın aldığımız Ģeylerin asıl bileĢeni haline gelmiĢ bulunuyor” ifadesiyle bilginin 

önemini vurgulamaktadır (Karacan, 2004; Drucker, 1994; Nonaka, 1994; Steward, 

1997). 

 

Bilgi tabanlı ekonomik anlayıĢın geçerli olduğu bu çağda kurumların sahip 

olduğu en değerli varlık bilgi sermayesidir. Bilgi sermayesi, kurumu hayata bağlayan 

veya kurumun varlığının devamını olanaklı kılan en önemli değerdir (Hiser, 1998; 

Toraman ve diğerleri, 2009 ). Bilgi ekonomisi olarak nitelendirilen bu çağda 

kurumların, özünü bilgi oluĢturan entelektüel sermaye değerleri, rekabet 

edebilirlilikte ve kriz ortamlarında iĢletme devamlılığının sağlanmasında önemli bir 

sermaye değeridir. Entelektüel sermaye, kurumun karĢılıklı rekabet gücünü artıran 

bilgiye ve deneyime sahip olma ve bu anlamda profesyonel bilgi ve yetenekler ile 

kurum içi iyi iliĢkiler kurma ve teknolojik birikime sahip olma olarak ifade 

edilmektedir (Li et al, 2008; Wang et al, 2005; Toraman ve diğerleri, 2009). Bir diğer 

tanımlama ile entelektüel sermaye, bilgi ile ilgili ancak fiziksel bir varlığı olmayan 

soyut değerleri ifade etmektedir (Chang et al, 2009; Toraman ve diğerleri, 2009). 
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Bir değer olarak entelektüel sermaye iĢletmeler için her zaman önem 

taĢımasına rağmen kavram olarak 1960’lı yıllardan itibaren Hermanson’un “Ġnsan 

Varlıkları Muhasebesi” nitelendirmesi ile incelenmeye baĢlanmıĢtır (Yıldız ve 

Tenekecioğlu, 2004; Toraman ve diğerleri, 2009 ). Entelektüel sermaye kavramını ilk 

kullanan Galbraith, 1969 yılında bu kavramın, insan zekâsından kaynaklanan bir 

unsur olmanın yanında, bir entelektüel faaliyetler bütünü olduğunu savunmuĢtur. 

Daha sonra Michael Kalecki 1975 yılındaki bir makalesinde Galbraith’e atıfta 

bulunarak kavramı teyit etmiĢtir. 1980’de Japon Hiroyuki Itarni “Görünmeyen 

Aktifleri Harekete Geçirmek” (Mobilizing Invisible Assets) adlı çalıĢmasıyla, örgüte 

ait soyut kaynakların daha etkin kullanılması çerçevesinde entelektüel sermaye 

kavramını kullanmıĢtır (Pena, 2002; GörmüĢ, 2009).  

 

1990’lı yıllarda daha çok gündeme gelmeye baĢlayan bu kavram ile ilgili en 

fazla kabul gören tanımı 1991’de Stewart yapmıĢtır. Stewart’a göre entelektüel 

sermaye, iĢletmeye pazarda rekabet avantajı sağlayan, çalıĢanların bildiği her Ģeydir 

(Stewart, 1991; GörmüĢ, 2009). Stewart sonraki yıllarda entelektüel sermayeyi, refah 

yaratmak üzere kullanıma sokulabilen entelektüel malzeme; bilgi, enformasyon, 

entelektüel mülkiyet ve deneyimin bileĢimi olarak tanımlamıĢtır (Stewart, 1997; 

GörmüĢ, 2009). 

 

Ġlk profesyonel entelektüel sermaye yöneticisi olarak bilinen, Leif Edvinsson 

entelektüel sermayeyi, değere dönüĢtürülebilen bilgi olarak belirtmektedir (ġanal, 

2006; Toraman ve diğerleri, 2009). Edvinsson’un getirdiği tanıma göre, “Skandia 

firmasına pazarda rekabet üstünlüğü sağlayan bilgi uygulama deneyimi, 

organizasyonel teknoloji, müĢteri iliĢkileri ve profesyonel yeteneklere sahiplik” 

olarak açıklanmıĢtır (Edvinsson, 1997; GörmüĢ, 2009). Edvinsson dilimize de 

çevrilen “ġirket Boylamı” isimli kitabında “rekabet üstünlüğünün doğasında maddi 

olandan gayri maddi olana, görülebilir olandan görünmeyene doğru bir kayıĢ 

gerçekleĢmektedir. Değer yaratmanın doğası bir paradigma değiĢikliği 

geçirmektedir” diyerek entelektüel sermaye ve rekabet iliĢkisini özetlemektedir 

(Edvinsson, 2002; GörmüĢ, 2009). 
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Peter F. Drucker tarafından entelektüel sermaye, pazar içerisinde rekabet 

avantajı sağlayarak iĢletmeye değer katan bir kaynak olarak tanımlanmıĢtır (Drucker, 

1995; GörmüĢ, 2009).  ġekil 3.1’de entelektüel sermaye piramidi olarak adlandırılan 

yaklaĢımda maddi ve maddi olmayan varlıklar ve fikri haklar gösterilmektedir. 

Küresel rekabette Ģirket bilgilerinin güvenlice korunması, teknolojik olarak hızlı 

hareket ve iletiĢim ile ticari iĢ ağları bir Ģirket için hayati önem taĢımaktadır (Brown, 

et al, 2005, s.35). 

 

 

 

ġekil 3.1 Entelektüel Sermaye Piramidi (Brown, et al, 2005, s.35) 

 

Entelektüel sermaye konusunda yukarıda yapılan tanımlamalara rağmen 

kavramın son derece dinamik bir nitelik taĢıması, literatürde üzerinde hem fikir 

olunan ortak bir tanımın geliĢtirilememesine neden olmaktadır (Li et al, 2008; Wang 

et al, 2005; Toraman ve diğerleri, 2009). Ancak yapılan tanımlamalardan hareketle 

entelektüel sermayenin ortak bazı özellikleri sayılabilir. Bunlar entelektüel sermaye 

kavramının, bilgiye dayalı olması, soyut olması, insan unsuruna dayalı yönünün 

olması, finansal sonuçları etkilemesi, kopyalanılamaması, geliĢtirilebilir olması, 

değer oluĢturması ve dinamik olması Ģeklindedir (Toraman ve diğerleri, 2009). 
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3.2 Entelektüel Sermayenin Unsurları 

Entelektüel sermaye unsurları her bir bilim adamınca farklı bakıĢ açısıyla 

değerlendirilse de temelde aynı, sınıflandırma farklıdır. En yaygın ele alınan biçimde 

entelektüel sermaye, insan sermayesi, yapısal sermaye ve müĢteri sermayesi 

unsurlarının bileĢimidir (Karacan, 2004).  

 

Tanımlamalarda yer alan entelektüel sermaye kavramlarının birbirlerinden 

bağımsız olarak ele alınmaları durumunda, farklı anlamlar içermeleri sebebiyle 

entelektüel sermayenin tek ve kapsamlı bir tanımlama altında açıklanabilmesi 

mümkün olamamaktadır. Ġnsan sermayesi, iliĢkisel sermaye (müĢteri sermayesi), 

yapısal sermaye, sosyal sermaye, iliĢki sermayesi, organizasyonel sermaye ve süreç 

sermayesi gibi entelektüel sermaye unsurları tanımlamalarda farklı anlamlarda 

kullanılabilmektedir. Ancak, söz konusu entelektüel sermaye unsurlarının tamamı 

entelektüel sermaye üst kümesi içerisinde yer almaktadır. ġekil 3.2’ de entelektüel 

sermayeyi meydana getiren unsurlarından bazıları birbirleri ile bağlantılarını da 

görselleĢtirecek biçimde sunulmaktadır (Öztürk ve DemirgüneĢ, 2008, s.400; 

Sullivan, 2002, s. 5).  

 

 

 

ġekil 3.2 Entelektüel Sermaye Unsurları (Öztürk ve DemirgüneĢ, 2008, s.400; 

Sullivan, 2002, s. 5) 
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ĠliĢki 

Sermayesi 

MüĢteri 

Sermayesi 

Ġnsan  

Sermayesi 
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Edvinsson’un yaklaĢımına göre en yaygın ifade edilen entelektüel sermaye 

unsurlarının kapsamı ġekil 3.3’de verilmektedir. Bu kısımda vurgulanan en önemli 

konu bir firmanın pazar değerinin yalnızca finansal sermaye ile değil aynı zamanda 

entelektüel varlıklarının da hesaba katılması ile belirlenmesi gerekliliği olgusudur. 

 

 

 

ġekil 3.3 Edvinsson’un Sermaye Kategorizasyonu (Zerenler et al,2008, s.33; 

Edvinsson, 1997) 

 

Entelektüel sermayenin insan sermayesi, yapısal sermaye ve müĢteri sermayesi 

unsurları ve bunlara ait baĢlıca öğeleri özet biçimde Tablo 3.1’de yer almaktadır.  

 

 

 

 

 

 

 

Pazar Değeri

Finansal 
Sermaye

Entellektüel 
Sermaye

Ġnsan 
Sermayesi

Yapısal 
Sermaye

Organizasyonel 
Sermaye

Yenilik 
Sermayesi

Entelektüel 
Sermaye 

Soyut Sermaye

Süreç 
Sermayesi

MüĢteri 
Sermayesi
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Tablo 3.1 Entelektüel Sermaye Unsurları ve BaĢlıca Öğeleri 

(EkĢi, 2008; Toraman ve diğerleri, 2009) 

Ġnsan Sermayesi  ĠliĢkisel 

(MüĢteri)Sermaye 

Yapısal (Örgütsel) Sermaye 

Entelektüel 

Mülkiyetler 

Alt Yapı Sermayesi 

Kullanım bilgisi 

Eğitim 

Mesleki yeterlilik 

ĠĢ ile ilgi bilgi 

Teknolojik bilgi 

Mesleksel değerlendir. 

Psikometrik değer. 

GiriĢimcilik ruhu 

ĠĢle ilgili yetenekler 

Modeller ve yapılar 

Kültürel farklılıklar 

Markalar 

MüĢteriler 

MüĢteri sadakati 

MüĢteri geniĢliği 

Dağıtım kanalları 

Ticari iĢ birlikleri 

Lisans anlaĢmaları 

Franchsing anlaĢmaları 

Patentler 

Telif hakları 

Dizayn hakları 

Ticari sırlar 

Ticari markalar 

Servis noktaları 

Ticari saygınlık 

Yönetim felsefesi 

ġirket kültürü 

Yönetim süreci 

Bilgi sistemleri 

Ağ sistemleri 

Finansal iliĢkiler 

ġirket stratejileri 

ġirket yöntemleri 

SatıĢ araçları 

Bilgi alt yapısı 

ġirket değerleri 

 

Yukarıda belirtilen tanıma ek olarak, entelektüel sermaye unsurlarına yönelik 

sınıflandırmalar için literatürde ele alınan çeĢitli yaklaĢımlar Tablo 3.2’de 

verilmektedir.  

 

Tablo 3.2 Entelektüel Sermaye Kavramına Yönelik Sınıflandırma 

(Tseng and Goo, 2005; GörmüĢ, 2009) 

Yazar Ülke Sınıflama 

Edvinsson&Malone (1997) Ġsveç Ġnsan sermayesi, Yapısal sermaye 

Bontis (1998) Kanada 
Ġnsan sermayesi, Yapısal sermaye, 

MüĢteri sermayesi 

Stewart (1997) Amerika 
Ġnsan sermayesi, Yapısal sermaye, 

MüĢteri sermayesi 

Saint-Onge (1996) Kanada 
Ġnsan sermayesi, Yapısal sermaye, 

ĠliĢkisel sermaye 

Sveiby (1997) Avustralya 
ÇalıĢanların Yetkinlikleri, Ġçsel Yapı, DıĢsal 

Yapı 

Van Buren (1999) Amerika 
Ġnsan sermayesi, Yenilik sermayesi, Süreç 

sermayesi, MüĢteri sermayesi 

Roos et al. (1998) Ġngiltere 
Ġnsan sermayesi, Yapısal sermaye, ĠliĢkisel 

sermaye 

O’Donnell and O’Regan 

(2000) 
Ġrlanda ÇalıĢanlar, Ġçsel yapı, DıĢsal yapı 
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3.2.1 Ġnsan Sermayesi 

Ġnsan sermayesi, bireylerin sahip olduğu ve geliĢtirdiği bilgidir. ĠĢletmede 

çalıĢanların sahip olduğu bilgi birikimi, yaratıcılık, problem çözme yeteneği, 

giriĢimcilik ve liderlik becerilerini kapsamaktadır (Edvinson ve Malone, 1997, s.34; 

Yereli ve GerĢil, 2005). Bu anlamda insan sermayesi, iĢletmelerin mülkiyet hakkına 

sahip olabilecekleri bir kavram değildir. Ancak, iĢletmeler bireylerin sahip olduğu 

bilgi ve becerilerden yararlanabilirler (Edvinson, 1997, s. 368; Yereli ve GerĢil, 

2005).   

 

Entelektüel sermayenin temelini çalıĢanların yeteneklerinin toplandığı bir 

havuz olarak görmek mümkündür (Scandia, 1998; Karacan, 2004). ĠĢletmelerin 

bireyleri çalıĢtırabilmeleri, iĢletme varlıklarına dahil edebilmeleri için insan 

sermayesinin yapısal sermayeye dönüĢtürülmesi gerekmektedir. BaĢka bir ifade ile 

bireye ait bilgi, örgütsel değer yaratabilmesi amacıyla kullanıldığında ve 

paylaĢıldığında katma değer yaratan bir unsur olarak entelektüel sermayenin bir 

parçası haline gelir. Bu durumda bireylere ait bilgi, iĢletme varlıklarına 

dönüĢtürülerek entelektüel varlıklar veya bilgi varlıkları olarak adlandırılır (Lynn, 

1998, s. 18; Yereli ve GerĢil, 2005).  

 

Bünyesinde bulunan insanların sahip oldukları bilgilerden en iyi biçimde 

yararlanmada iĢletmenin kolektif yeteneği olarak da belirtilen insan sermayesinin 

bileĢenlerini Tablo 3.1’e ek olarak aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Guthrie, 

2001; Karacan, 2004): 

1. Teknik bilgi (know –how) 

2. Eğitim 

3. Mesleki yeterlilik 

4. Bilgi üretimine yönelik çalıĢmalar 

5. Yetenek/beceri oluĢturmaya yönelik çalıĢmalar 

6. GiriĢimcilik coĢkusu, mucitlik 

7. Kabullenici ve reddedici yetenekler 

8. DeğiĢimcilik 
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3.2.2 ĠliĢkisel Sermaye (MüĢteri Sermayesi) 

ĠliĢkisel sermayenin ana konusu iĢletmenin pazarlama kanalları ve müĢteri 

iliĢkileri yoluyla edindiği bilgilerdir. MüĢteri sermayesi diye de adlandırılan iliĢkisel 

sermaye, iĢletmenin çevresiyle iliĢkilerini düzenleyen ve yöneten tüm varlıklarının 

toplamıdır. ĠliĢkisel sermaye, iĢletmenin müĢterileri yanında hisse sahipleri, 

tedarikçileri, rakipleri, devlet, resmi kurumlar ve toplum ile ilgili iliĢkileri kapsar 

(Bozbura ve Toraman, 2004;  GörmüĢ, 2009) 

 

Steward'a göre müĢterisi olan her iĢletmenin iliĢkisel sermayesi vardır ve 

entelektüel sermaye içinde değeri en belirgin olan müĢterilerdir. ĠliĢkisel sermayeyi 

yansıtan piyasa payı, müĢteri tutma ve kaçırma oranları, müĢteri baĢına kârlılık 

oranları gibi oranları takip etmek daha kolaydır (Karacan, 2004).  

 

Yapısal sermaye ve insan sermayesi iĢletme içi unsurlarla daha çok ilgiliyken, 

entelektüel sermayenin diğer unsuru olan iliĢkisel sermaye iĢletmenin dıĢ 

çevresindeki kiĢi ve kuruluĢlarla yakından ilgilidir. Bu nedenle iliĢkisel sermayenin 

oluĢturulması ve denetimi, insan sermayesi ve yapısal sermayeye göre daha zor 

görülmektedir (Arıkboğa ġ, 2003; GörmüĢ, 2009). 

 

ĠliĢkisel sermayenin katma değer yaratan bileĢenlerini Ģöyle sıralanabilir (Acar ve 

Dağlar, 2005; GörmüĢ, 2009): 

1. Markalar 

2. MüĢteriler 

3. MüĢteri sadakati 

4. ĠĢletme adı 

5. Dağıtım kanalları 

6. ĠĢletme iĢbirlikleri 

7. Lisans anlaĢmaları 

8. Ġstenen nitelikteki sözleĢmeler 

9. Franchising anlaĢmaları 
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3.2.3 Yapısal Sermaye 

Yapısal sermaye, ĠĢletmelerin müĢterileri için mal üretmesi ve teslimini 

sağlayan strateji, yapı, sistem ve süreçlerin toplamını ifade etmektedir. Kısaca, 

piyasanın ihtiyaçların karĢılamak amacıyla geliĢtirilen örgütsel kapasitedir. ĠĢletmede 

oluĢturulan bilgi birikimi ve düzeyi, verilerin elde edilmesi, iĢlenmesi ve 

uygulanması sürecini kapsar (Edvinsson ve Malone, 1997, s. 35; Yereli ve GerĢil, 

2005). 

 

Yapısal sermaye iĢletmeye aittir ve bu paylaĢılabilir, yeniden üretilebilir bir 

olgudur. Yapısal sermayeyi yaratan unsurlara bakıldığında bunların bir kısmı 

patentler ve telif haklarıyla güvence altına alınabilecek olan teknolojiler, buluĢlar, 

veriler vb.'dir. Yapısal sermayenin bir diğer bölümü ise, strateji, kültür, yapı ve 

sistemler, örgütsel rutin ve prosedürlerden oluĢur. Yapısal sermaye iĢletmeden 

iĢletmeye farklılık arz etmekle birlikte örgüt içerisinde yapısal sermayeyi oluĢturan 

unsurları (entelektüel mülkiyete iliĢkin altyapı varlıkları) aĢağıdaki gibi sıralamak 

mümkündür (Steward, 1997, 2001; Önce, 1999; Karacan, 2004) : 

1. Patentler 

2. Yönetim felsefesi 

3. Telif hakları 

4. Örgüt kültürü 

5. Dizayn hakları 

6. Yönetim süreçleri 

7. Ticari sırlar 

8. Bilgi sistemleri 

9. Ticari amblemler 

10. Ağ sistemleri 

11. Hizmetle ilgili amblemler 

12. Finansal iliĢkiler 

 

Ġnsan sermayesi ile yapısal sermaye arasında bağımlı bir iliĢkiden söz etmek 

mümkündür. Ġnsan sermayesi yapısal sermayenin oluĢmasını sağlar. Yapısal sermaye 

de insan sermayesinin geliĢmesine katkıda bulunur.  Yapısal sermaye, insan ve 
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müĢteri sermayesiyle kıyaslandığında örgüt açısından zor oluĢturulan fakat sahiplik 

kontrolü kolay olan bir entelektüel varlıktır. Örgüte ait olan bir bilgidir. Yapısal 

sermayenin iĢletme için kalıcı sermaye olduğu dikkate alındığında, örgütün asıl 

baĢarısı, mevcut ve potansiyel her türlü entelektüel kaynak ve birikimi bu kalıcı 

sermayeye aktarabilmesi ve yansıtabilmesi olacaktır (Kanıbir, 2004; GörmüĢ, 2009) 

 

Yapısal sermayenin iki amacı bulunmaktadır. Ġlki bilgi aktarımın düzenlemek 

ve bilgi kaybını önleyecek önlemler almak. Ġkincisi, çalıĢanların verilere, uzmanlara 

ve bilginin tamamına zamanında ulaĢabilmelerini sağlamaktır (Steward, 1997, 2001; 

Karacan, 2004). 

 

Edvinsson ve Malone, yapısal sermayeyi örgüt sermayesi, süreç sermayesi ve yenilik 

sermayesi olarak üçe ayırmıĢtır. Örgütsel sermaye örgütün iĢ yapma yeteneğini 

artıran sistemleri içermekte iken süreç sermayesi, mal ve hizmet dağıtımını sağlayan 

yöntemleri ve teknikleri içerir (Sipahi, 2004). Süreç sermayesi aynı zamanda iĢ akıĢı, 

çalıĢma yöntemleri, özel metotlar, iĢ geliĢtirme planları, bilgi teknolojileri sistemleri, 

iĢbirliği kültürü, vb. konularını da içermektedir (Hsu and Fang,2008; Van 

Buren,1999; Joia, 2000). 

 

Yenilik sermayesi ise, telif hakları gibi tescil edilmiĢ entelektüel mülkiyetle, 

iĢletmenin sağlıklı bir Ģekilde faaliyetlerine devam etmesini sağlayan tüm 

yeteneklerinden oluĢan entelektüel varlıklarıdır (Sipahi, 2004). Patenler, markalar, 

telif hakları, know-how bilgileri, ar-ge harcamaları ve kurumun yeni ürün geliĢtirme 

performansını artıracak her türlü yatırımı içerir (Hsu and Fang,2008; Van 

Buren,1999; Joia, 2000). Yenilik sermayesi kökeni organizasyonel değiĢimler olan 

bir sermaye türü olup, yaratıcılık ve yenilik ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadır. 

Özellikle motivasyon, destek ve ödüllendirme sistemleri, rekabetçi bilginin 

toplanması, entelektüel varlık yönetimi ve organizasyonel eğitim konularına 

odaklanmaktadır (Öztürk ve DemirgüneĢ, 2008, s.402). 

 

Keenan ve Aggestam (2001)’ın entellektüel sermaye ile kurumsal yönetim 

konusundaki çalıĢmalarında yaptıkları sınıflandırmada yenilik sermayesinin yanı sıra 

sosyal sermaye tanımımın da entelektüel sermaye kapsamında ele aldığını 
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göstermiĢtir (Öztürk ve DemirgüneĢ, 2008, s.400; Keenan and Aggestam, 2001). 

Sosyal sermeye hem iliĢkiler bütününü hem de bu iliĢkiler bütünü çerçevesinde 

firmanın kullanımına hazır hale getirilen varlıkları kapsamaktadır (Öztürk ve 

DemirgüneĢ, 2008, s.403; Nahapiet ve Groshal, 1997, s. 35). Sosyal sermaye, 

bireyler ya da sosyal birimler arasında kurulan iliĢkiler bütününden faydalanılarak 

elde edilen mevcut ve potansiyel kaynaklar olarak da tanımlanmakta olup, diğer 

bireylerin ve grupların sahip oldukları bilgilerden ve yeteneklerden faydalanılarak 

entelektüel sermayenin geliĢtirilmesine ve bu çerçevede değer yaratılmasına olanak 

sağlamaktadır (Öztürk ve DemirgüneĢ, 2008, s.402). 

 

2007 yılında Brookes ve arkadaĢları sosyal sermaye ve ürün geliĢtirme 

performansı etkileĢimini araĢtırmıĢlardır. AraĢtırma sonuçlarını, “Ürün GeliĢtirme 

Takım Performansını Artırmak Ġçin Sosyal Sermayenin Analizi: Havacılık ve Uzay 

Sanayinde Aktif AraĢtırma Methodu Kullanarak TRV ve GKN Firmaları Örnekleri 

Ġle Bir Ġnceleme (Analyzing Social Capital To Improve Product Development Team 

Performance: Action-Research Investigations İn The Aerospace Industry With TRW 

and GKN)” makalesinde yayınlamıĢlardır. Havacılık ve uzay sanayinde faaliyet 

gösteren TRV ve GKN firmaları ile yönetim danıĢmanlığı firması Rossmore Group 

üzerinde yapılan araĢtırmada, yeni ürün geliĢtiren takımlarda sosyal sermaye 

analizinin takım performansının geliĢimine etkin bir katkı sağlayabileceği ortaya 

konmuĢtur (Brookes et al, 2007).  
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4. ÜRÜN GELĠġTĠRME TAKIMLARINDA 

ENTELEKTÜEL SERMAYE UNSURLARININ 

PROJE BAġARISINA ETKĠLERĠ ÜZERĠNE 

ARAġTIRMA 

 

4.1 Teorik Çerçeve ve Hipotez GeliĢtirme 

Entelektüel Sermaye üzerine yazılmıĢ geniĢ literatür incelendiğinde, bir çok 

çalıĢmada entelektüel sermaye ile kurumsal performans iliĢkisinin farklı alanlarının 

ele alındığı görülmektedir. Bu alanlardan bir tanesi araĢtırma ve ürün geliĢtirme 

çalıĢmaları ile ilgili olandır. Literatürde entelektüel sermayenin ürün geliĢtirme 

performansı üzerine olan etkilerinin değerlendirildiği çalıĢmalar mevcuttur.  

 

Chen, Lin ve  Chang tarafından 2006 yılında yayınlanan “Entelektüel 

Sermayenin Yeni Ürün GeliĢtirme Performansına Etkileri: Bir Örnek Olarak 

Tayvan’lı Üretici Firmalar (The Influence Of Intellectual Capital On New Product 

Development Performance: The Manufacturing Companies Of Taiwan As An 

Example)” makalesinde, entelektüel sermayenin yeni ürün geliĢtirme performansına 

etkileri – endüstrinin geliĢme hızı moderasyonu ile birlikte- ortaya konulmuĢtur. 

 

Chen ve arkadaĢlarının araĢtırması Tayvan’lı üretici Ģirketler üzerine olup, 

analiz “firma” seviyesinde yapılmıĢtır. AraĢtırmanın temel teorik modeli ġekil 4.1’de 

verilmiĢtir. Buna göre,  entelektüel sermaye yeni ürün geliĢtirme performansını 

pozitif yönde etkiler. Bunun yanı sıra endüstrinin geliĢme hızı, entelektüel sermaye 

ile yeni ürün geliĢtirme performansı arasında pozitif moderasyon (aracılık) etkisine 

sahiptir. ÇalıĢmada entelektüel sermaye, insan sermayesi, iliĢkisel sermaye ve 

yapısal sermaye olmak üzere üç temel unsur ile ele alınmıĢtır (Chen et al, 2006).  
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ġekil 4.1 Chen, Lin ve  Chang’ın Entelektüel Sermayenin Yeni Ürün 

GeliĢtirme Performansına Etkileri ÇalıĢması Teorik Modeli (Chen et al, 2006) 

 

Chen ve arkadaĢlarının çalıĢması, entelektüel sermayenin üç unsuru olan insan 

sermayesi, iliĢkisel sermaye ve yapısal sermayenin yeni ürün geliĢtirme performansı 

ile önemli derecede pozitif iliĢkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. Bunun yanı sıra, 

endüstriyel geliĢme hızının yüksek olduğu zamanlarda bu iliĢkinin daha güçlü 

olduğunu ortaya koymuĢlardır. AraĢtırmadan çıkan bir diğer sonuç, Tayvan’lı üretici 

firmalarda iliĢkisel sermayenin diğerlerinden daha geliĢmiĢ bir seviyede olduğu, 

bunu sırasıyla insan sermayesi ve yapısal sermayenin takip ettiğidir (Chen et al, 

2006). 

 

Chen, Lin ve  Chang tarafından yapılan çalıĢmanın ardından, 2008 yılında Hsu 

ve Fang tarafından benzer bir araĢtırma daha yapılmıĢtır. Hsu ve Fang araĢtırma 

sonuçlarını içeren, “Entelektüel Sermaye ve Yeni Ürün GeliĢtirme Performansı:  

Örgütsel Öğrenme Kabiliyetinin Arabulucu Rolü (Intellectual Capital and New 

Product Development Performance: The Mediating Role Of Organizational 

Learning Capability)” makalesinde örgütsel öğrenme kabiliyetinin moderasyon etkisi 

ile birlikte entelektüel sermayenin yeni ürün geliĢtirme performansına etkilerini 

ortaya koymaya çalıĢmıĢlardır. 

 

İnsan 

Sermayesi 

İlişkisel 

Sermaye 

Yapısal 

Sermaye 

Endüstrinin Gelişme Hızı 

Yeni Ürün Geliştirme 

Performansı 

Entelektüel Sermaye 

  H2 

H1   

A,B,C 
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ÇalıĢma, Tayvan’lı entegre devre (IC) üretici Ģirketler üzerine olup, analiz 

“firma” seviyesinde yapılmıĢtır. ÇalıĢmadaki yeni ürün kavramı, “firma için yeni 

ürün” olarak değerlendirilmiĢtir. AraĢtırmanın temel teorik modeli ġekil 4.2’de 

verilmiĢtir. Buna göre,  entelektüel sermayenin üç unsuru ( insan sermayesi, iliĢkisel 

sermaye ve yapısal sermaye) birbirlerini ve örgütsel öğrenme kabiliyetini 

etkilemektedir. Her bir entelektüel sermaye unsuru yeni ürün geliĢtirme performansı 

üzerinde etkiye sahiptir. Entelektüel sermaye örgütsel öğrenme moderasyonu ile yeni 

ürün geliĢtirme performansı üzerinde etkiye sahiptir; örgütsel öğrenme olmaksızın 

entelektüel sermaye unsurları yeni ürün geliĢtirme performansı üzerinde baĢarılı bir 

etki oluĢturamazlar (Hsu and Fang, 2008). 

 

Hsu ve Fang’ın çalıĢması, insan sermayesi ve iliĢkisel sermayenin örgütsel 

öğrenme kabiliyeti vasıtası ile yeni ürün geliĢtirme performansını artırdığını 

göstermiĢtir. Yapısal Sermayenin örgütsel öğrenme kabiliyetine pozitif etkisi 

olduğuna yönelik hipoteze rağmen, araĢtırmanın yapıldığı firmalardaki ürün 

geliĢtirme yöneticileri bunun tam tersine görüĢ bildirmiĢ ve yapısal sermayenin yeni 

ürün geliĢtirme performansını negatif etkilediğini belirtmiĢlerdir. Bir diğer sonuç, 

Tayvan’lı entegre devre (IC) üreticisi firmalarda iliĢkisel sermayenin diğerlerinden 

daha geliĢmiĢ bir seviyede olduğu, bunu sırasıyla yapısal sermaye ve insan 

sermayesinin takip ettiğidir (Hsu and Fang, 2008). 
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ġekil 4.2 Hsu ve Fang’ın Entelektüel Sermaye ve Yeni Ürün GeliĢtirme 

Performansı EtkileĢimi ÇalıĢması Teorik Modeli (Hsu and Fang, 2008) 

 

Hsu ve Fang çalıĢmalarında entelektüel sermaye ve yeni ürün geliĢtirme 

performansı arasındaki iliĢkiyi örgütsel öğrenme kabiliyeti moderasyonu ile 

bütünleĢtirerek ortaya koymaya çalıĢmıĢlardır. Bununla birlikte çalıĢmanın kısıtlı ve 

bazı eksiklerinin olduğu, gelecekte baĢka çalıĢmalar tarafından desteklenmesi 

gerekliliği yine kendilerince ortaya konmuĢtur. Bunlar örneğin, çalıĢma yalnızca 

Tayvan’lı entegre devre (IC) üreticisi firmalar üzerinde yapılmıĢtır. Diğer 

sektörlerden farklı örnekler yoktur. ÇalıĢma sonucunda yapısal sermayenin 

beklenmedik bir biçimde yeni ürün geliĢtirme performansına negatif etkisi ortaya 

çıkmıĢtır. ÇalıĢmada sonucu etkileyen cevaplar firmaların yeni ürün geliĢtirme 

alanında çalıĢan yöneticileri ve mühendislerinin kiĢisel görüĢleri ile ortaya çıkmıĢtır. 

Gelecekteki çalıĢmalar daha tarafsız değerlendirmeler ortaya koyabilir ve iddia 

edilen hipotezlerin doğruluğunu yeniden inceleyebilir. ÇalıĢmada sadece anket 

yöntemi kullanılmıĢtır. Bu durumda bazı eksik kalan noktalar ortaya çıkabilir. Bu da 

çalıĢmanın bir diğer kısıtı olarak ortaya çıkmıĢtır (Hsu and Fang, 2008). 
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Chen ve arkadaĢları ile Hsu ve Fang’ın çalıĢmalarında, entelektüel sermaye ve 

yeni ürün geliĢtirme performansı arasındaki iliĢki kurumlar üzerinde değerlendirilmiĢ 

ve analizler “örgüt (firma/kurum)” seviyesinde yapılmıĢtır. Öte yandan literatürden 

bilinmektedir ki, takımlar kurumsal rekabet üstünlüğünün baĢarılmasında temel ve 

stratejik birimler olarak kabul edilmektedir (Guzzo, 1996; Kasl et al, 1997; King and 

Rowe, 1999; Senge, 1990; Van Offenbeek, 2001; Yeo, 2003; Bresó et al, 2008). 

Kurumlar, Ģirketler, örgütler, vb. insanların iletiĢim içerisinde bulundukları küçük 

gruplar veya takımlar vasıtası ile öğrenirler ve hareket ederler. ĠĢ dünyasında değiĢen 

rekabet Ģartlarına takımlardaki değiĢiklikler vasıtasıyla karĢı koyarlar ve 

etkinliklerini artırırlar (Edmonson, 2002; Bresó et al, 2008). Bu bağlamda, literatürde 

bu alanda eksik olan bir konuda çalıĢma yapılması oldukça önemlidir ve ilk olarak 

ürün geliĢtirme takımlarında entelektüel sermaye ve yeni ürün geliĢtirme projesi 

baĢarısı (performansı) arasındaki iliĢki için ilk hipotezimiz aĢağıdaki gibi 

Ģekillenebilir: 

 

H1: Ürün geliştirme takımlarında entelektüel sermaye ve yeni ürün geliştirme projesi 

başarısı arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

 

Hipotezin alt açılımında, Chen ve arkadaĢları ile Hsu ve Fang’ın çalıĢmalarında 

olduğu gibi, entelektüel sermaye insan sermayesi, iliĢkisel sermaye ve yapısal 

sermaye olmak üzere üç temel unsur ile ele alınmıĢ; ürün geliĢtirme projelerinin 

baĢarısı, ürün pazar baĢarısı ve pazara sürme hızı olmak üzere iki alt bölümde 

ölçülmeye çalıĢılmıĢtır. Bu kapsamda “H1”hipotezi aĢağıda verilen alt açılımlara 

sahiptir. 

 

H1A: Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel bir unsuru olarak- 

insan sermayesi ve yeni ürün geliştirme projesi başarısı (ürün pazar başarısı ve 

pazara sürme hızı) arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

 

H1B: Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel bir unsuru olarak- 

ilişkisel sermaye ve yeni ürün geliştirme projesi başarısı başarısı (ürün pazar 

başarısı ve pazara sürme hızı) arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 



 

 

52 

H1C: Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel bir unsuru olarak- 

yapısal sermaye ve yeni ürün geliştirme projesi başarısı başarısı (ürün pazar 

başarısı ve pazara sürme hızı) arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

 

4.2 Entelektüel Sermaye, Takım Öğrenmesi ve Proje 

BaĢarısı ĠliĢkisi 

Yeni ürün geliĢtirme takımlarının verimliliğini belirleyen en önemli kavram 

takımın öğrenme kabiliyetidir. Öğrenme kabiliyeti yüksek ve öğrenilenlerin birikimli 

bir biçimde değerlendirildiği takımlar kendilerini verimsiz takımlardan ayırmaktadır 

(Meyers and Wilemon, 1989). Bu yaklaĢım dahilinde takım öğrenmesi, 

organizasyonun karmaĢık ve hızla değiĢen iĢ koĢullarına karĢın yüksek rekabet 

seviyesini koruması için potansiyel bir kaynak olarak görülebilir (Edmonson, 2002; 

McDougall and Beattie, 1995; Van Offenbeek, 2001; Yeo, 2002; Bresó et al, 2008).  

 

Lynn (1999, s.439), yeni ürün geliĢtiren takımların öğrenmesi ile ilgili olarak 

bireysel öğrenme ve kavramaya dayalı bir model geliĢtirmiĢtir. Lynn’in geliĢtirdiği 

bu modele göre, projeler esnasında bilgilerin kaydedilmesi, bilgilerin dosyalanması, 

kaydedilen bilgilerin takım üyelerince gözden geçirilmesi, takımın net bir hedefe 

sahip olması, hedef kararlılığı, proje vizyonunun desteklenmesi ve yapısal bir 

geliĢtirme sürecinin takip edilmesi takım içi öğrenmeyi destekleyen uygulamalar 

olarak sıralanmaktadır (Lynn, 1999; Seyrek ve diğerleri, 2007). Van Offenbeek’e 

göre (2001, s.305) takım öğrenmesi “(1) belirli, (2) dağıtılmıĢ, (3) hem aynı 

doğrultuda hem de farklı olarak yorumlanmıĢ, (4) saklanmıĢ ve yeniden kazanılmıĢ, 

takımın potansiyel davranıĢlarındaki değiĢmeye liderlik ederek tekrarlayan bir 

süreçtir” (Van Offenbeek, 2001; Bresó et al, 2008). 

 

Bu bağlamda, ürün geliĢtirme takımlarında entelektüel sermaye ve takım 

öğrenmesi ile takım öğrenmesi ve yeni ürün geliĢtirme proje baĢarısı iliĢkilerine dair 

aĢağıdaki hipotezler geliĢtirilebilir: 
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H2: Ürün geliştirme takımlarında entelektüel sermaye ve takım öğrenmesi arasında 

pozitif bir ilişki mevcuttur. 

 

H3: Ürün geliştirme takımlarında takım öğrenmesi ve yeni ürün geliştirme projesi 

başarısı başarısı (ürün pazar başarısı ve pazara sürme hızı) arasında pozitif bir ilişki 

mevcuttur. 

 

4.3 AraĢtırmanın Teorik Modeli 

Yukarıda aktarılan bilgiler temel alınarak ġekil 4.3’teki teorik model 

geliĢtirilmiĢtir. Bu modelde ürün geliĢtirme takımlarında entelektüel sermaye ve yeni 

ürün geliĢtirme performansı arasındaki iliĢki –takım öğrenmesi moderasyonu ile- 

incelenmektedir. 
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4.4 Ölçeklerin OluĢturulması 

GeliĢtirilen hipotezlerin test edilmesi amacıyla çoktan seçmeli ölçek 

kullanılmıĢtır. Cevaplar  (1= kesinlikle katılmıyorum`dan, 5=kesinlikle 

katılıyorum`a) 1-5 tipi Likert ölçeği kullanılarak ölçülmüĢtür. Ölçeklerin bulunduğu 

anket formları Türkçe ve Ġngilizce olarak ekte verilmektedir (Bkz. Ek 1 ve Ek 2). 

Ölçeklerin literatürden alınan referansları aĢağıda aktarılmaktadır.  

 

Takımsal düzeyde entelektüel sermaye unsurlarını ölçmek amacıyla Youndt et 

al.’ın (2004) kurumsal düzeyde olan entelektüel sermaye soruları takım seviyesine 

adapte edilmiĢtir. Entelektüel sermaye bileĢenlerinden insan sermayesi unsurunu 

ölçmek için altı; yapısal sermaye unsurunu ölçmek için dört ve iliĢkisel sermaye 

unsurunu ölçmek için beĢ soru kullanılmaktadır.  

 

Takımların yürütmüĢ oldukları ürün geliĢtirme projelerinin baĢarısı, pazar 

baĢarısı ve pazara sürme hızı olmak üzere iki alt bölümde ölçülmeye çalıĢılmaktadır. 

Yeni ürünlerin pazara sürülmesinin ardından pazarda gösterdikleri baĢarıyı ölçmek 

amacıyla, bu ürünlerin idari, finansal, pazar ve teknik beklentileri karĢılayıp 

karĢılamadıklarını (ya da aĢtıklarını) değerlendirmek üzere on soru sorulmaktadır. Bu 

sorular, Cooper ve Kleinschmidt`in (1987) çalıĢmasından adapte edilmiĢtir. 

Takımların yeni bir ürünü hızla geliĢtirerek pazara sürme hızını / yeteneğini ölçmek 

amacıyla Kessler ve Chakrabarti`nin (1999) çalıĢmalarından uyarlanan dört soru 

kullanılmaktadır. Pazar hızı, zaman çizelgelerine bağlılık, firma standartları ve 

benzer projeler dikkate alınarak değerlendirilmektedir.  

 

Takımların entelektüel sermaye süreçleri ile birlikte “öğrenme” olgularını da 

ölçmek amacıyla Lynn et al.’ın (2000) çalıĢmalarından uyarlanan beĢ takım 

öğrenmesi sorusu kullanılmaktadır.  

 

Yukarıda belirtilen ölçümlerin dıĢında araĢtırmaya katılan takımların 

geliĢtirdikleri ürünlerin yenilik seviyeleri de anket sorularına dahil edilerek 

projelerdeki genel yenilik seviyesi durumu da ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 
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kapsamda takımların geliĢtirdikleri ürünün yenilik seviyeleri Ģu biçimde 

ĢekillenmiĢtir: ülke ve Dünya için yeni bir ürün geliĢtirilmesi yüksek yenilik 

seviyesi; firma için yeni bir ürün ve ürün platformu geliĢtirilmesi orta yenilik 

seviyesi; firmada mevcut bir ürünün yeni modellerinin geliĢtirilmesi düĢük yenilik 

seviyesinde kabul edilmiĢtir (Cooper, 2001, s.14; Booz-Allen & Hamilton Inc., 1982; 

Tübitak,2009, s.4). 

 

Ankette aynı zamanda araĢtırmaya katılan takımların firmalarının sektör ve 

üretim yapısı, yanıtlayan kiĢilerin firmadaki pozisyonları ve bölümleri, ürün 

geliĢtirme projelerinin çeĢidi, proje takım üyesi sayıları ve proje süresi gibi 

tanımlayıcı sorularda sorulmaktadır. 

 

4.5 Veri Toplama Süreci 

Kullanılacak ölçeklerin belirlenmesinin ardından anketin taslağı, ürün 

geliĢtirme takımları ve entelektüel sermaye alanlarında uzmanlığını ispatlanmıĢ 

Türkiye`den akademisyenler ile yapılan tartıĢmalarda değerlendirilerek gözden 

geçirilmiĢtir. Anketi genele yaymadan önce anlaĢılabilirlik ve uygunluğunu test 

etmek amacıyla dört adet ürün geliĢtirme takımı ile ön çalıĢma yapılmıĢ, bu 

takımlardan gelen geri dönüĢler ile birlikte anket son halini almıĢtır. Bunu takiben 

“kiĢisel olarak uygulanan anket metodu” ile anketler tarafımızdan ilgili kiĢilere 

dağıtılarak toplanmıĢtır.  

 

AraĢtırma evreni olarak sadece Türkiye`deki firmalar ile kısıtlı kalınmamıĢ, 

anket Ġngilizce olarak çeĢitli ülkelerde faaliyet gösteren firmalarda çalıĢan takımlara 

da uygulanmıĢtır. AraĢtırmaya katılan takımların ülke dağılımları Tablo 4.1’de 

verilmiĢtir. Buna göre araĢtırma için geçerli kabul edilen katılımcı takımlar Türkiye 

ağırlıklı olmak üzere (% 89,77), Avustralya (% 2,27),  Ġsveç (% 2,27), Almanya (% 

1,14),  Çin (% 1,14), Ġngiltere (% 1,14), Ġsviçre (% 1,14) ve A.B.D (% 1,14)’dendir. 

Danimarka ve Hollanda’dan gelen cevaplar tek olduğu için değerlendirmeye 

alınmamıĢtır. 
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Tablo 4.1 AraĢtırmaya Katılan Takımların Ülke Dağılımları 

  

AraĢtırmaya Katılan 

Takımların Ülkeleri 

Katılan 

Takım 

Sayısı (adet) 

Geçerli 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

Geçerli 

Cevap 

Sayısı 

(adet) 

Geçerli 

Takım 

Yüzdesi 

(%) 

TÜRKĠYE 87 79 171 89,77% 

AVUSTURALYA 2 2 4 2,27% 

ĠSVEÇ 2 2 4 2,27% 

ALMANYA 2 1 2 1,14% 

ÇĠN 1 1 2 1,14% 

ĠNGĠLTERE 1 1 2 1,14% 

ĠSVĠÇRE 1 1 2 1,14% 

A.B.D 1 1 2 1,14% 

HOLLANDA 1 0 0 0,00% 

DANĠMARKA 1 0 0 0,00% 

Toplam 99 88 189 100,00% 

 

Anket firmaların bünyesinde çapraz fonksiyonel olarak yapılandırılmıĢ proje 

takımları ile yeni ürün geliĢtirme faaliyeti gerçekleĢtiren firmaları kapsamaktadır. 

Seçilen firmalar genelde ihracat yapan firmalar olması arzulanmıĢtır. Bu duruma ek 

olarak firmaların ve kurumların çoğunda kurumsal bir yönetim ve organizasyon 

anlayıĢının benimsenmiĢ olması ile ISO ve Avrupa Kalite Standartlarına uygun 

olarak faaliyette bulunmaları gibi konular önemsenmiĢtir. 

 

ĠletiĢime geçilen yaklaĢık 125 takım çalıĢmaya katılmayı kabul etmiĢtir. 

Anketleri doldurmak üzere ve tek yanlı kaynak hatasını minimuma indirgemek 

amacıyla her bir proje takımından proje faaliyetlerine dair yeterli bilgiye sahip en az 

iki katılımcının anketi cevaplanması istenmiĢtir. Katılımcıların belirlenmesinin 

ardından, her bir katılımcı cevaplarının isimsiz olarak değerlendirileceği ve bu 

cevaplar ile katılımcıların kendileri, firmaları yada geliĢtirdikleri ürünler arasında bir 

bağlantı kurulmayacağı konusunda bilgilendirilmiĢtir. Katılımcıların anketlerin 

anonim olarak değerlendirileceği konusunda bilgilendirilmeleri, onların herhangi bir 

korku olmaksızın iĢbirliğine gitme yönündeki motivasyonlarını arttırmıĢtır. Bununla 

birlikte katılımcılara doğru ve yanlıĢ cevap diye bir kavram olmadığı bilgisi verilerek 

onlardan soruları olabildiğince dürüst ve açık sözlü cevaplamaları da istenmiĢtir.  
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AraĢtırmaya katılmayı kabul eden 125 takım arasından 99 tanesi anketleri 

yanıtlamıĢlardır. Ancak bunlardan 11 tanesi tek bir anketle katıldıkları (biz de çoklu 

cevap istediğimiz) için değerlendirebileceğimiz takım sayısı 88`e düĢmüĢtür. 

Dolayısıyla analize sokulabilecek örneklemimiz, bir kısım projeler için ikiden de 

fazla anket sağlamasıyla 88 takım 189 anket olarak belirlenmiĢtir. AraĢtırmaya 

katılan takımların firmalarının sektör ve üretim yapısı, yanıtlayan kiĢilerin firmadaki 

pozisyonları ve bölümleri, ürün geliĢtirme projelerinin çeĢidi, ürün yenilik seviyesi, 

proje takım üyesi sayıları ve proje süresi vb. bilgilerin tümü takip eden tablolarda 

aktarılmaktadır.  

 

 AraĢtırmaya katılan takımların çalıĢtığı firmaların sektörleri Tablo 4.2’de 

verilmektedir. AraĢtırmada birbirinden farklı 28 sektörde faaliyet gösteren firmaların 

ürün geliĢtirme proje takımlarından bilgiler toplanmıĢtır. Bu takımların içerisinde, % 

26,14’lük oran (23 takım) ile ısıtma, soğutma, klima sektörü en fazla verinin geldiği 

sektör olmuĢtur. Isıtma, soğutma, klima sektörünü sırasıyla %15,91’lik oran (14 

takım) ile otomotiv ve %10,23’lük oran (9 takım) ile yazılım sektörü izlemektedir. 

Bu üç sektör toplam katılımcı takımların yarısını (%52,27’sini) oluĢturmaktadır. 
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Tablo 4.2 AraĢtırmaya Katılan Takımların ÇalıĢtığı Firmaların Sektörleri 

Sektör 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

Cevap 

Sayısı 

(adet) 

Takım 

Yüzdesi 

(%) 

Kümülâtif 

Yüzde      

(%) 

1 ISITMA, SOĞUTMA, KLĠMA 23 57 26,14% 26,14% 

2 OTOMOTĠV 14 29 15,91% 42,05% 

3 YAZILIM 9 18 10,23% 52,27% 

4 BEYAZ EġYA 5 10 5,68% 57,95% 

5 DANIġMANLIK 4 8 4,55% 62,50% 

6 GIDA 4 8 4,55% 67,05% 

7 DEMĠR ÇELĠK 2 4 2,27% 69,32% 

8 EĞĠTĠM 2 4 2,27% 71,59% 

9 FAN MOTOR 2 4 2,27% 73,86% 

10 MAKĠNA ĠMALAT 2 4 2,27% 76,14% 

11 MERMER MAKĠNALARI 2 4 2,27% 78,41% 

12 METAL 2 4 2,27% 80,68% 

13 TARIM MAKĠNALARI 2 4 2,27% 82,95% 

14 ĠLAÇ 1 3 1,14% 84,09% 

15 CAM SEKTÖRÜ 1 2 1,14% 85,23% 

16 ENERJĠ 1 2 1,14% 86,36% 

17 GAZ 1 2 1,14% 87,50% 

18 HAVACILIK 1 2 1,14% 88,64% 

19 MOTOR 1 2 1,14% 89,77% 

20 ORMAN ENDÜSTRĠSĠ 1 2 1,14% 90,91% 

21 PAKETLEME 1 2 1,14% 92,05% 

22 PLASTĠK 1 2 1,14% 93,18% 

23 POMPA 1 2 1,14% 94,32% 

24 REKLAM 1 2 1,14% 95,45% 

25 SERAMĠK 1 2 1,14% 96,59% 

26 TEMĠZLĠK ÜRÜNLERĠ 1 2 1,14% 97,73% 

27 TEST & LAB. ALETLERĠ 1 2 1,14% 98,86% 

28 YASSI ALUMĠNYUM 1 2 1,14% 100,00% 

Toplam 88 189 100,00% - 

 

 Tablo 4.3’te araĢtırmaya katılan takımların çalıĢtığı firmaların üretim yapısı 

verilmektedir. Takımların %78,41 (69 takım) oranında ağırlıklı bölümü  

imalat/üretim yapan; % 21,59’u (19 takım) ise hizmet/servis iĢi yapan firmalarda 

görev yapmaktadır. 
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Tablo 4.3 AraĢtırmaya Katılan Takımların ÇalıĢtığı Firmaların Üretim Yapısı 

Takımların Yer Aldığı Firmaların 

Üretim Yapısı 

Takım 

Sayısı  

(adet) 

Cevap  

Sayısı  

(adet) 

Takım  

Yüzdesi  

(%) 

1 ĠMALAT/ÜRETĠM  69 151 78,41% 

2 HĠZMET/SERVĠS 19 38 21,59% 

Toplam 88 189 100,00% 

 

Tablo 4.4’te araĢtırmaya katılan takım üyelerinin bölümleri  verilmektedir. Ta-

kımların yarısından fazlası ürün geliĢtirme/mühendislik bölümü (% 42,33) ile 

araĢtırma geliĢtirme (% 15,34) bölümlerindendir. Bunu imalat (% 11,11) ve yazılım 

geliĢtirme (% 10,05) bölümlerinden katılımcılar takip etmektedir. 

 

Tablo 4.4 AraĢtırmaya Katılan Takım üyelerinin Bölümleri 

Formu Dolduranların Bölümleri  
Cevap 

Sayısı 

(adet) 

Cevap 

Yüzdesi 

(%) 

Kümülât

if Yüzde      

(%) 

ÜR-GE (ÜRÜN/HĠZMET GELĠġTĠRME - 

MÜHENDĠSLĠK) 
80 42,33% 42,33% 

AR-GE (TEKNOLOJĠ GELĠġTĠRME) 29 15,34% 57,67% 

ĠMALAT 21 11,11% 68,78% 

YAZILIM GELĠġTĠRME 19 10,05% 78,84% 

DĠĞER(BELĠRTĠNĠZ) 18 9,52% 88,36% 

SATIġ & PAZARLAMA 17 8,99% 97,35% 

ENDÜSTRĠYEL TASARIM 4 2,12% 99,47% 

FĠNANS 1 0,53% 100,00% 

Toplam 189 100,00% - 

 

 Tablo 4.5’te araĢtırmaya katılan kiĢilerin unvanları verilmektedir. 

Katılımcıların yarısı (% 49,74) mühendis veya teknisyen pozisyonunda uzmanlardan 

oluĢmaktadır. Bunu % 16,93’lük oran ile kıdemli mühendis/teknik baĢkan ve % 

16,40’lık oran ile bölüm müdürü pozisyonunda çalıĢan uzmanlar izlemektedir. 
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Tablo 4.5 AraĢtırmaya Katılan Takım üyelerinin Unvanları 

Formu Dolduranların Unvanları 
Cevap 

Sayısı 

(adet) 

Cevap 

Yüzdesi 

(%) 

Kümülâtif 

Yüzde      

(%) 

MÜHENDĠS VEYA TEKNĠSYEN 94 49,74% 49,74% 

KIDEMLĠ MÜHENDĠS/TEKNĠK BAġKAN 32 16,93% 66,67% 

BÖLÜM MÜDÜRÜ 31 16,40% 83,07% 

ÜRÜN/PROJE MÜDÜRÜ 12 6,35% 89,42% 

GENEL MÜDÜR 7 3,70% 93,12% 

DĠĞER 7 3,70% 96,83% 

BAġKAN/SAHĠP 6 3,17% 100,00% 

Toplam 189 100,00%   

 

 Tablo 4.6’da ürün geliĢtirme proje sürelerinin dağılımı verilmektedir. 10-12 

aylık proje süresi % 26,14’lük oran ile en fazla uygulanan proje süresini ortaya 

koymaktadır. Bunu  % 21,59’luk oran ile 17-24 ay süreli projeler takip etmektedir. 

Genel değerlendirme içerisinde projelerin ağırlıklı bölümünün 12 aya kadar olan 

projelerin oluĢturduğu görülmektedir. 

 

Tablo 4.6 Ürün GeliĢtirme Proje Sürelerinin Dağılımı 

Ürün GeliĢtirme Proje Süresi 

(Ay) 

Takım 

Sayısı  

(adet) 

Takım  

Yüzdesi (%) 

Kümülâtif 

Yüzde  

(%) 

0-3 AY 6 6,82% 6,82% 

4-6 AY 14 15,91% 22,73% 

7-9 AY 12 13,64% 36,36% 

10-12 AY 23 26,14% 62,50% 

13-16 AY 5 5,68% 68,18% 

17-24 AY 19 21,59% 89,77% 

24 AY ve ÜSTÜ 9 10,23% 100,00% 

Toplam 88 100,00%   

 

 Tablo 4.7’de araĢtırmaya katılan takımların çalıĢtığı ürün geliĢtirme proje 

çeĢidi dağılımları;  Tablo 4.8’de takımların dahil olduğu sektör ve proje çeĢidi 

iliĢkisi verilmektedir. Dağılımda, ür-ge (ürün/hizmet geliĢtirme) çalıĢmalarının % 

64,77, yazılım geliĢtirme çalıĢmalarının % 19,32, ar-ge (teknoloji geliĢtirme) 

çalıĢmalarının % 15,91 oranlarına sahip olduğu görülmektedir.  
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Tablo 4.7 Ürün GeliĢtirme Proje ÇeĢidi Dağılımları 

Ürün GeliĢtirme Projesi ÇeĢidi Takım Sayısı (adet) Takım Yüzdesi (%) 

ÜR-GE (ÜRÜN/HĠZMET GELĠġTĠRME) 57 64,77% 

YAZILIM GELĠġTĠRME 17 19,32% 

AR-GE (TEKNOLOJĠ GELĠġTĠRME) 14 15,91% 

Toplam 88 100,00% 

 

Tablo 4.8 Sektör ve Proje ÇeĢidi ĠliĢkisi 

Sektör 

Proje ÇeĢidi  

Ür-ge  
Yazılım 

geliĢtirme 

Ar-ge (teknoloji 

geliĢtirme)  
Toplam 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

Takım 

Yüzdesi 

(%) 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

Takım 

Yüzdesi 

(%) 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

Takım 

Yüzdesi 

(%) 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

ISITMA, SOĞUTMA, KLĠMA 18 78,26% 4 17,39% 1 4,35% 23 

OTOMOTĠV 9 64,29% 1 7,14% 4 28,57% 14 

YAZILIM 1 11,11% 8 88,89% - - 9 

BEYAZ EġYA 1 20,00% 1 20,00% 3 60,00% 5 

DANIġMANLIK 3 75,00% 1 25,00% - - 4 

GIDA 4 100,00% - - - - 4 

DEMĠR ÇELĠK 2 100,00% - - - - 2 

EĞĠTĠM 1 50,00% 1 50,00% - - 2 

FAN MOTOR 1 50,00% - - 1 50,00% 2 

MAKĠNA ĠMALAT 2 100,00% - - - - 2 

MERMER MAKĠNALARI 2 100,00% - - - - 2 

METAL 2 100,00% - - - - 2 

TARIM MAKĠNALARI 1 50,00% - - 1 50,00% 2 

TEST & LAB. ALETLERĠ - - - - 1 100,00% 1 

ĠLAÇ - - - - 1 100,00% 1 

CAM SEKTÖRÜ - - 1 100,00% - - 1 

ENERJĠ - - - - 1 100,00% 1 

GAZ - - - - 1 100,00% 1 

HAVACILIK 1 100,00% - - - - 1 

MOTOR 1 100,00% - - - - 1 

ORMAN ENDÜSTRĠSĠ 1 100,00% - - - - 1 

PAKETLEME 1 100,00% - - - - 1 

PLASTĠK 1 100,00% - - - - 1 

POMPA 1 100,00% - - - - 1 

REKLAM 1 100,00% - - - - 1 

SERAMĠK 1 100,00% - - - - 1 

TEMĠZLĠK ÜRÜNLERĠ 1 100,00% - - - - 1 

YASSI ALUMĠNYUM 1 100,00% - - - - 1 

Toplam 57 64,77% 17 19,32% 14 15,91% 88 
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Tablo 4.9’da takımlar ve geliĢtirilen ürünün yenilik seviyesi dağılımları; Tablo 

4.10’da takımların dahil olduğu sektör ve yenilik seviyesi iliĢkisi verilmektedir. 

Buradaki amaç projelerdeki genel yenilik seviyesi durumunu ortaya çıkartmaktır. Bu 

kapsamda, takımların geliĢtirdikleri ürünlerin yenilik seviyesi dağılımları Ģu biçimde 

ĢekillenmiĢtir: 

 Yüksek yenilik seviyesine sahip ülke ve Dünya için yeni bir ürün 

geliĢtirilmesi çalıĢmaları toplamda %25,00; 

 Orta yenilik seviyesine sahip firma için yeni bir ürün ve ürün platformu 

geliĢtirilmesi çalıĢmaları toplamda % 45,45;  

 DüĢük yenilik seviyesindeki firmada mevcut bir ürünün yeni modellerinin 

geliĢtirilmesi çalıĢmaları % 29,55 oranında uygulanmaktadır. 

Bu dağılıma istinaden araĢtırmaya katılan takımların yarısının orta yenilik 

seviyesinde çalıĢmalar yürüttükleri anlaĢılmaktadır. Yüksek yenilik seviyesindeki 

ürünlerin geliĢtirme maliyetlerinin göreceli olarak daha fazla olduğu düĢünülür ise bu 

dağılım sonuçlarının oldukça mantıklı olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 4.9 Takımlar ve GeliĢtirilen Ürünün Yenilik Seviyesi Dağılımları 

GeliĢtirilen Ürünün Yenilik Seviyesi 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

Takım 

Yüzdesi 

(%) 

Kümülatif 

Yüzde      

(%) 

FĠRMA ĠÇĠN YENĠ BĠR ÜRÜN GELĠġTĠRĠLMESĠ 27 30,68% 30,68% 

FĠRMADA MEVCUT BĠR ÜRÜNÜN YENĠ 

MODELLERĠNĠN GELĠġTĠRĠLMESĠ  
26 29,55% 60,23% 

ÜLKE ĠÇĠN YENĠ BĠR ÜRÜN GELĠġTĠRĠLMESĠ 17 19,32% 79,55% 

FĠRMA ĠÇĠN YENĠ BĠR ÜRÜN PLATFORMU 

GELĠġTĠRĠLMESĠ 
13 14,77% 94,32% 

DÜNYA ĠÇĠN YENĠ BĠR ÜRÜN 

GELĠġTĠRĠLMESĠ 
5 5,68% 100,00% 

Toplam 88 100,00% - 
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Tablo 4.10 Takımların Dahil Olduğu Sektör ve Yenilik Seviyesi ĠliĢkisi 

Sektör 

Yenilik Seviyesi 

DüĢük 

Düzey 

Yenilik 

Seviyesi 

Orta Düzey Yenilik 

Seviyesi 

Yüksek Düzey Yenilik 

Seviyesi 

TOPLA

M 

Firmada 

mevcut bir 

ürünün 

yeni 

modellerini

n 

geliĢtirilme

si  

Firma için 

yeni bir 

ürün 

geliĢtirilme

si 

Firma için 

yeni bir 

ürün 

platformu 

geliĢtirilme

si 

Ülke için 

yeni bir 

ürün 

geliĢtirilme

si 

Dünya için 

yeni bir 

ürün 

geliĢtirilme

si 

ISITMA, SOĞUTMA, 

KLĠMA 
8 7 4 4 - 23 

OTOMOTĠV 8 4 2 - - 14 

YAZILIM - 5 2 2 - 9 

BEYAZ EġYA 2 2 - 1 - 5 

DANIġMANLIK 1 1 - 1 1 4 

GIDA 1 2 - 1 - 4 

DEMĠR ÇELĠK - - 1 1 - 2 

EĞĠTĠM 1 - 1 - - 2 

FAN MOTOR 1 - - - 1 2 

MAKĠNA ĠMALAT 2 - - - - 2 

MERMER MAKĠNALARI 2 - - - - 2 

METAL - 2 - - - 2 

TARIM MAKĠNALARI - 1 - 1 - 2 

ĠLAÇ - - - 1 - 1 

CAM SEKTÖRÜ - - 1 - - 1 

ENERJĠ - - - 1 - 1 

GAZ - - - 1 - 1 

HAVACILIK - 1 - - - 1 

MOTOR - - - 1 - 1 

ORMAN ENDÜSTRĠSĠ - - - - 1 1 

PAKETLEME - - 1 - - 1 

PLASTĠK - - - - 1 1 

POMPA - - - 1 - 1 

REKLAM - - - - 1 1 

SERAMĠK - 1 - - - 1 

TEMĠZLĠK ÜRÜNLERĠ - - - 1 - 1 

TEST & LAB. ALETLERĠ - - 1 - - 1 

YASSI ALUMĠNYUM - 1 - - - 1 

Toplam 26 27 13 17 5 88 

Takım Yüzdesi (%) 29,55% 30,68% 14,77% 19,32% 5,68% 

100,00% Yenilik Seviyeleri Yüzdesi 

(%) 
29,55% 45,45% 25,00% 
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Tablo 4.11’de ürün geliĢtirme projesi takımları ve üye sayıları dağılımları 

verilmektedir. Dağılımda 0 - 5 kiĢilik takımların % 42,05 ve 6 - 10 kiĢilik takımların 

% 40,91’lik orana sahip olduğu görülmektedir. Toplamda, araĢtırmaya katılan ürün 

projelerin ağırlıklı bir biçimde (% 82,95) 10 kiĢiye kadar olan takımlardan oluĢtuğu 

ortaya çıkmaktadır.  

 

Tablo 4.11 Ürün GeliĢtirme Projesi Takımları ve Üye Sayıları 

Ürün GeliĢtirme Projesi Takımı Üye Sayısı 

Takım 

Sayısı 

(adet) 

Takım 

Yüzdesi 

(%) 

Kümülatif 

Yüzde      

(%) 

0 - 5 KiĢi 37 42,05% 42,05% 

6 - 10 KiĢi 36 40,91% 82,95% 

11 - 30 KiĢi 9 10,23% 93,18% 

31 - 50 KiĢi 3 3,41% 96,59% 

51 - 100 KiĢi 2 2,27% 98,86% 

100 KiĢi ve Daha Fazla 1 1,14% 100,00% 

Toplam 88 100,00%   

 

 

4.6 Ölçüm Geçerliliği ve Güvenilirliği 

Güvenilirliğin hesaplanmasında cronbach-alfa (α), kompozit ölçek güvenilirliği 

(CR) ve çıkartılan ortalama varyans (AVE) değerleri kullanılmıĢtır. Tablo 4.12’de bu 

değerler her bir değiĢkene bağlı verilmektedir.  

 

Tablo 4.12 Değerlendirmeye Alınan Sorulara Ait Kompozit Güvenilirlik, 

ÇıkartılmıĢ Ortalama Varyans ve Crombah-Alfa Değerleri 

  DeğiĢken 
Soru 

Sayısı 

Cronbach-

Alfa (α) 

CR 

(Composite 

Reliability) 

AVE 

(Average 

Variance 

Extracted) 

1 Ġnsan Sermayesi  6 0,851 0,868 0,523 

2 Yapısal Sermaye 4 0,459 0,734 0,481 

3 ĠliĢkisel Sermaye 5 0,798 0,864 0,561 

4 Yeni Ürünlerin Pazar BaĢarısı 10 0,924 0,881 0,599 

5 Pazara Sürüm Hızı 4 0,816 0,870 0,626 

6 Takım Öğrenmesi 5 0,842 0,921 0,795 
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Ölçeklerin iç tutarlılık katsayısını hesaplamada kullanılan cronbach-alfa (α) 

değerleri literatürde genel kabul gören 0,7 eĢik değeri ile değerlendirilmiĢtir 

(Wiedenfels, 2009; Chin, 1998). Burada insan sermayesi, iliĢkisel sermaye, yeni 

ürünlerin pazar baĢarısı, pazara giriĢ hızı ve takım öğrenmesi değiĢkenlerine ait 

cronbach-alfa (α) değerlerinin tümü 0,7 eĢik değerinin üzerinde olduğu görülmüĢtür. 

Buna karĢın yapısal sermaye cronbach-alfa (α) değerinin düĢük olduğu ve değiĢkenin 

CR değeri ile AVE değerinin de ayrıca incelenmesi gerekliliği ortaya çıkmıĢtır. 

DeğiĢkene ait dört sorudan bir tanesi ayrıca kapsam dıĢı bırakılarak 

değerlendirmeden çıkartılmıĢtır. 

 

Ölçeklerin iç tutarlılıklarının bir göstergesi olarak kompozit ölçek güvenilirliği 

(Composite Reliability) değerleri de bulunmuĢtur. Burada -yapısal sermaye de dahil 

olmak üzere- tüm değiĢkenler için PLS (Partial Least Squares) tabanlı kompozit 

ölçek güvenilirliği değerleri literatürde genel kabul gören 0,7 eĢik değerinin üzerinde 

olduğu görülmüĢtür (Günsel, 2008; Hair et al., 1998; Nunnally, 1978). Bu nedenle 

çalıĢmada yapısal eĢitlik analizlerinde kullanılan kompozit ölçek güvenilirliği 

değerleri tutarlılık göstergesi olarak kabul edilmiĢtir.  

 

ÇalıĢmada ölçeklerin güvenilirliğinin belirlenmesinde tamamlayıcı ölçüm, 

ortalama varyans (AVE) değerleridir. Bu değer için literatürde Fornell ve Larcker 

(1981) tarafından yapılan çalıĢmanın yaygın bir referans olduğu ve eĢik değeri olarak 

0,50’nin kabul edildiği görülmektedir (Günsel, 2008; Fornell and Larcker, 1981; 

Lawson and Limayem, 2004). AraĢtırmada, entelektüel sermayenin yapısal sermaye 

unsuru hariç tüm ölçümlerin AVE değerlerinin eĢik değer 0,50`yi aĢtığı 

görülmektedir. Yapısal Sermaye AVE değeri ise 0,50 eĢik değerine oldukça yakın bir 

değerdedir (0,481). 

 

Bunlarla birlikte ölçümlerimiz, PLS graph 3.0 istatistiksel analiz programı 

kullanılarak doğrulayıcı faktör (CFA) analizine tabi tutulmuĢtur. Burada keĢifsel 

faktör analizi yerine doğrulayıcı faktör analizi kullanılmasının temel sebebi, takım 

bazında veri sayısının 88 olması, bu rakamın da SPSS ile keĢifsel faktör analizi 

(EFA) uygulamak için yetersiz olmasıdır. Bu sorun 30 ila 120 veri arasında doğru 

analize olanak veren PLS-graph ile aĢılmaktadır. Bu bağlamda CFA kapsamında 

ilgili kavramlar üzerindeki standardize edilmiĢ yüklemeleri hesaplanarak yakınsak 
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geçerlilik de test edilmiĢ ve tablolanan ölçümlerin 0,60`ı aĢan bir standardize 

yükleme gösterdiği bulunmuĢtur (Bkz. Tablo 4.13 ve 4.14). Bunu takiben de 

ölçümlerin ayrıĢma geçerliliği test edilmiĢtir. Her bir değiĢken için hesaplanan AVE 

değeri, değiĢken çiftleri arasındaki latent faktör korelasyonlarının karesinden 

(korelasyonlar Tablo 4.15`te verilmektedir) yüksektir (Günsel, 2008; Fornell and 

Larcker, 1981). Bu bulgulara göre ölçeklerin, gerekli geçerlik ve güvenilirlik 

standartlarını karĢıladığı söylenebilir.  

 

Tablo 4.13 Entelektüel Sermayeye Ait Faktör Yükleri 

DeğiĢken  Faktör 1 Faktör 2 Faktör 3 

Ġnsan Sermayesi 

Ürün Geliştirme Projemizin Takım Üyeleri… 

Yüksek derecede yeteneklere sahiptiler 0,66     

Sektörde en iyiler olarak nitelendirilirlerdi 0,73     

Yaratıcı ve zekiydiler 0,69     

Yenilikçiydiler 0,79     

Kendi iĢ ve görevlerinde uzmandılar 0,75     

Yeni fikir ve yeni bilgi üretirlerdi 0,71     

Yapısal Sermaye 

Ürün Geliştirme Projemizde Takımımız… 

Bilgi depolama yöntemi olarak patent ve 

lisansları kullandı 
  0,66   

Kültürü, değerli fikirleri ve kendine özgü iĢ yapıĢ 

Ģekillerini bünyesinde bulundururdu 
  0,77   

Bilgi ve enformasyonunun büyük çoğunluğunu 

yapı, sistem ve süreçlerin içerisine yerleĢtirdi 
  0,64   

ĠliĢkisel Sermaye 

Ürün Geliştirme Projemizin Takım Üyeleri… 

Problemleri teĢhis etme ve çözmede birbirleriyle 

iĢbirliği yapma becerilerine sahiptiler 
    0,69 

Bilgi paylaĢımında bulunurlar ve birbirlerinden 

öğrenirlerdi 
    0,71 

ĠĢletmenin ayrı bölümlerinden çalıĢanlarla 

etkileĢim içinde ve fikir alıĢveriĢinde bulunurlardı 
    0,82 

Çözüm üretmek için; müĢteriler, tedarikçiler ve 

ortaklarla iĢbirliğinde bulunurlardı 
    0,66 

ĠĢletmenin bir alanındaki bilgiyi iĢletmenin bir 

baĢka alanında ortaya çıkan sorun ve fırsatlar için 

uygularlardı 

    0,84 
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Tablo 4.14 Proje BaĢarısına ve Takım Öğrenmesine Ait Faktör Yükleri 

DeğiĢken  

Faktör 

1 

Faktör 

2 

Faktör 

3 

Yeni Ürünlerin Pazar BaĢarısı 

Ürün Geliştirme Projemizdeki Ürünümüz… 

Hacim beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,79     

Ġlk yılın üretim ve ticarileĢtirme beklentilerini karĢıladı 

ya da aĢtı 0,8     

Hepsinden öte satıĢ beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,78     

Kar beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,78     

Yatırımın geri dönüĢ beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,78     

Üst düzey yöneticilerin beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,76     

Pazar payı beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,68     

MüĢteri beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,73     

Teknik performans beklentilerini karĢıladı ya da aĢtı 0,65     

Gelecek fırsatlar için pazar altyapısı sağladı 0,67     

Pazara Sürüm Hızı 

Ürün Geliştirme Projemizdeki Ürünümüz… 

En büyük rakibimizden daha hızlı piyasaya sunuldu   0,77   

Endüstrimiz için normal olarak kabul edilenden daha 

kısa sürede tamamlandı   0,82   

Proje baĢlangıcında geliĢtirilen orijinal takvime bağlı 

kalınarak ya da öncesinde piyasaya sunuldu   0,79   

Üst yönetim, tasarımdan tamamen ticarileĢmeye dek 

geçen zamandan memnun kaldı   0,78   

Takım Öğrenmesi 

Ürün geliĢtirmeden sonra, bu ürünün en yakın rakibin 

ürününe ya da firmamızın önceki ürünlerine göre çok 

daha az teknik problemi bulunmaktaydı     0,68 

Pazar bu ürünü fazla bir problemle karĢılaĢmaksızın 

kolayca benimsedi     0,79 

Ürünle ilgili tüketicilerin tatminsiz olduğu problemli 

alanları bulmada üstün bir baĢarı gösterildi     0,82 

Takım, ürünün tüketicilerin tatminsiz olduğu problemli 

yönlerini düzeltmede üstün bir baĢarı gösterdi     0,84 

Takım elemanları temel bir faaliyetten hemen önce yüz 

yüze görüĢme, telefon görüĢmesi veya e-mail kullanarak 

bilgiyi anında paylaĢtılar     0,72 
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Tablo 4.15 Korelasyon, Ortalama Ve Standart Sapma Değerleri 

  DeğiĢkenler 1 

(ĠS) 

2 

(YS) 

3 

(ĠLS) 

4 

(TÖ) 

5 

(PB) 

6 

(PSH) 

1 Ġnsan Sermayesi 

(ĠS) 

--       

2 Yapısal Sermaye 

(YS) 

0,35(**) --      

3 ĠliĢkisel Sermaye 

(ĠLS) 

0,53(**) 0,53(**) --     

4 Takım Öğrenmesi 

(TÖ) 

0,51(**) 0,56(**) 0,62(**) --    

5 Yeni Ürünlerin 

Pazar BaĢarısı (PB) 

0,44(**) 0,60(**) 0,59(**) 0,79(**) --   

6 Pazara Sürüm Hızı 

(PSH) 

0,41(**) 0,37(**) 0,57(**) 0,61(**) 0,71(**) -- 

                

  Ortalama  3,95 3,71 4,08 3,74 3,69 3,42 

  Standart sapma  0,43 0,56 0,51 0,56 0,52 0,74 

** Korelasyon 0.01 düzeyinde anlamlıdır 

 

4.7 Hipotez Testleri 

ġekil 4.3`de gösterilen teorik model kapsamındaki iliĢkileri test etmek 

amacıyla latent değiĢken (LV) skorlarının açık ve net bir Ģekilde hesaplanmasına izin 

veren PLS yol modeli analizi kullanılmaktadır.  AraĢtırmanın hipotezler üzerindeki 

etkileri Tablo 4.16’dan Tablo 4.19’a kadar verilmektedir. Tablolardan görüleceği 

üzere hipotezlerin bir kısmı desteklenmiĢ bir kısmı ise desteklenmemiĢtir.  

 

Tablo 4.16’da görüldüğü üzere, entelektüel sermaye unsurları ile proje baĢarısı 

iliĢkisine -ürün pazar baĢarısı yönünden- baktığımızda, insan sermayesi (β = -0,03) 

ve yapısal sermayenin (β = 0,15) ürünün pazar baĢarısı ile pozitif iliĢkili olduğunu 

ortaya koyan hipotezleri (H1.1A ve H1.1C) desteklemediği görülmektedir. Bunun 

yanı sıra iliĢkisel sermayenin (β = 0,27**; p < 0,01)  ürünün pazar baĢarısı ile pozitif 

iliĢkili olduğu ve hipotezi (H1.1B) desteklediği görülmektedir.  
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Tablo 4.16 Ürün GeliĢtirme Takımlarında Entelektüel Sermaye Süreçlerinin Yeni 

Ürün GeliĢtirme Projesi BaĢarısına (ÜRÜN PAZAR BAġARISI) Etkileri  

Hipotez ĠliĢkiler β t Sonuçlar 

H 1.1 

H1.1A: Ġnsan sermayesi→ Proje 

BaĢarısı (Ürün Pazar baĢarısı) 

-0,03 0,37 
Desteklenmedi 

H1.1B: ĠliĢkisel sermaye→ Proje 

BaĢarısı (Ürün Pazar baĢarısı) 

0,27
**

 2,76 
Desteklendi 

H1.1C: Yapısal sermaye→ Proje 

BaĢarısı (Ürün Pazar baĢarısı) 

0,15 1,58 
Desteklenmedi 

 

Tablo 4.17’de görüldüğü üzere, entelektüel sermaye unsurları ile proje baĢarısı 

iliĢkisine –ürün pazara sürüm hızı yönünden- baktığımızda, insan sermayesi (β = 

0,06) ve iliĢkisel sermayenin (β = 0,03) ürünün pazara sürüm hızı ile pozitif iliĢkili 

olduğunu ortaya koyan hipotezleri (H1.2A ve H1.2B) desteklemediği görülmektedir. 

Bunun yanı sıra yapısal sermayenin (β = 0,29*; p < 0,05)  ürünün pazar baĢarısı ile 

pozitif iliĢkili olduğu ve hipotezi (H1.2C) desteklediği görülmektedir.  

 

Tablo 4.17 Ürün GeliĢtirme Takımlarında Entelektüel Sermaye Süreçlerinin Yeni 

Ürün GeliĢtirme Projesi BaĢarısına (PAZARA SÜRÜM HIZI) Etkileri  

Hipotez ĠliĢkiler β t Sonuçlar 

H 1.2 

H1.2A: Ġnsan sermayesi→ Proje 

BaĢarısı (Pazara Sürüm Hızı) 

0,06 0,49 
Desteklenmedi 

H1.2B: ĠliĢkisel sermaye→ Proje 

BaĢarısı (Pazara Sürüm Hızı) 

0,03 0,21 
Desteklenmedi 

H1.2 C: Yapısal sermaye→ Proje 

BaĢarısı (Pazara Sürüm Hızı) 

0,29* 2,32 
Desteklendi 

 

Tablo 4.18’de verilen entelektüel sermaye unsurları ile takım öğrenmesi 

iliĢkisine baktığımızda insan sermayesinin (β = 0,22**; p < 0,01), iliĢkisel 

sermayenin (β = 0,31**; p < 0,01) ve yapısal sermayenin (β = 0,33**; p < 0,01) 

takım öğrenmesi ile pozitif iliĢkili olduğu, böylece H2 hipotezinin (H2A, H2B, H2C) 

desteklendiği görülmektedir.   
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Tablo 4.18 Ürün GeliĢtirme Takımlarında Entelektüel Sermaye Süreçlerinin Takım 

Öğrenmesine Etkileri 

Hipotez ĠliĢkiler β t Sonuçlar 

H 2 

H2A: Ġnsan sermayesi→ Takım 

Öğrenmesi 

0,22** 3,05 
Desteklendi 

H2B: ĠliĢkisel sermaye→ Takım 

Öğrenmesi 

0,31** 3,40 
Desteklendi 

H2C: Yapısal sermaye→ Takım 

öğrenmesi 

0,33
**

 3,08 
Desteklendi 

 

Tablo 4.19’da verilen takım öğrenmesi ile proje baĢarısı iliĢkisine –ürün pazar 

baĢarısı ve pazara sürüm hızı yönlerinden- baktığımızda H3.1 ve H3.2 hipotezlerinin 

sırasıyla (β = 0,53**; p < 0,01) ve (β = 0,37**; p < 0,01) değerleri ile desteklendiği 

görülmektedir.  

 

Tablo 4.19 Ürün GeliĢtirme Takımlarında Takım Öğrenmesinin Yeni Ürün GeliĢtirme 

Projesi BaĢarısına (ÜRÜN PAZAR BAġARISI ve PAZARA SÜRÜM HIZI ) Etkileri  

Hipotez ĠliĢkiler β t Sonuçlar 

H 3.1 
Takım Öğrenmesi Proje BaĢarısı 

(Ürün Pazar baĢarısı) 

0,53** 2,68 
Desteklendi 

H 3.2 
Takım Öğrenmesi Proje BaĢarısı 

(Pazara Sürüm Hızı) 

0,37** 5,67 
Desteklendi 

 

Tablo 4.20`da verilen PLS kullanılarak elde edilmiĢ sonuçlara göre ġekil 

4.3`de ortaya konulan teorik model, takım öğrenmesinin % 49`unu (R2 = 0,49), 

pazar baĢarısının % 65’ini (R2 = 0,65) ve pazara sürüm hızının % 42’sini (R2 = 0,42) 

açıkladığını göstermektedir.  

 

Tablo 4.20 Modelerin açıklama kuvveti 

Uyum ölçekleri Ġçsel DeğiĢkenler Nihai model 

R
2
 

Takım Öğrenmesi 0,49 

Pazar baĢarısı 0,65 

Pazara Sürüm Hızı 0,42 
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Tablo 4.21 ve Tablo 4.22’de ise tüm hipotez ve bulguların özeti 

verilmektedir. 

 

Tablo 4.21 AraĢtırma Bulgularının Özeti  

Değişkenler 
Takım 

Öğrenmesi 

Yeni Ürünlerin 

Pazar BaĢarısı 

Pazara Sürüm 

Hızı 

E
n
te

le
k
tü

el
 S

er
m

ay
e 

Ġnsan Sermayesi  (+)√ (-) (-) 

ĠliĢkisel Sermaye (+)√ (+)√ (-) 

Yapısal Sermaye (+)√ (-) (+)√ 

Takım Öğrenmesi - 
(+)√ (+)√ 

 

 

Tablo 4.22 AraĢtırma Sonucu Hipotezlerin Durumlarının Özeti  

Hipotez Sonuç 

H1.1A 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- insan sermayesi ve yeni ürün pazar 

başarısı arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklenmedi 

H1.1B 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- ilişkisel sermaye ve yeni ürün pazar 

başarısı arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklendi 

H1.1C 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- yapısal sermaye ve yeni ürün pazar 

başarısı arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklenmedi 

H1.2A 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- insan sermayesi ve yeni ürün pazara 

sunum hızı arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklenmedi 

H1.2B 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- ilişkisel sermaye ve yeni ürün pazara 

sunum hızı arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklenmedi 
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Tablo 4.22 (Devamı) AraĢtırma Sonucu Hipotezlerin Durumlarının Özeti 

Hipotez Sonuç 

H1.2C 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- yapısal sermaye ve yeni ürün pazara 

sunum hızı arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklendi 

H 2A 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- insan sermayesi ve takım öğrenmesi 

arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklendi 

H 2B 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- ilişkisel sermaye ve takım öğrenmesi 

arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklendi 

H 2C 

Ürün geliştirme takımlarında -entelektüel sermayenin temel 

bir unsuru olarak- yapısal sermaye ve takım öğrenmesi 

arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklendi 

H 3.1 

Ürün geliştirme takımlarında takım öğrenmesi ve yeni ürün 

geliştirme yeni ürün pazar başarısı ve pazara sürme hızı) 

arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

Desteklendi 

H 3.2 

Ürün geliştirme takımlarında takım öğrenmesi ve yeni ürün 

geliştirme yeni ürün pazar başarısı ve pazara sürme hızı) 

arasında pozitif bir ilişki mevcuttur. 

 

Desteklendi 
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5. SONUÇLAR VE ÖNERĠLER 

Bu çalıĢmada, ürün geliĢtirme takımlarında entelektüel sermaye unsurları ve 

yeni ürün geliĢtirme performansı arasındaki iliĢki, takım öğrenmesi moderasyonu ile 

incelenmiĢtir. AraĢtırmaya 88 ürün geliĢtirme takımından 189 kiĢi katılmıĢtır. Bizim 

çalıĢmamız da, yeni ürün geliĢtirme üzerine yapılan diğer araĢtırmalar gibi, bu 

sürecinin temel olarak bir takım çalıĢması süreci olduğunu ortaya koymaktadır.  

 

Daha önceki bölümlerde aktarıldığı üzere, entelektüel sermaye kavramının 

temel özellikleri bilgiye dayalı olması, soyut olması, insan unsuruna dayalı yönünün 

olması, finansal sonuçları etkilemesi, kopyalanılamaması, geliĢtirilebilir olması, 

değer oluĢturması ve dinamik olması Ģeklindedir (Toraman ve diğerleri, 2009). 

Belirtilen özellikler gerek örgüt (firma, kurum, organizasyon) seviyesinde gerekse de 

organizasyonun en küçük birimleri olan takımlar seviyesinde kabul edilebilir.  

 

Çalısmadan elde edilen sonuçlara göre, p<0.01 anlamlılık seviyesinde ve beta 

değeri 0.270 ile iliĢkisel sermayenin ürünün pazar basarısı üzerinde güçlü bir etkiye 

sahip oldugu tespit edilmistir. Bunun yanı sıra p<0.01 anlamlılık seviyesinde ve beta 

değeri 0.310 ile iliĢkisel sermayenin takım öğrenmesi üzerine de güçlü bir etkiye 

sahip oldugu bulunmuĢtur. Ürün geliĢtirme takımlarında iliĢkisel sermaye, takımın iç 

ve dıĢ çevresiyle iliĢkilerini düzenleyen ve yöneten tüm varlıklarının toplamı olarak 

düĢünülebilir. Burada, ürün geliĢtirme takım üyelerinin çalıĢmalarda birbirleriyle ve 

kurumun ayrı bölümlerinden çalıĢanlarla iĢbirliği yapma becerileri, bilgi 

paylaĢımında bulunmaları, birbirlerinden öğrenmeleri, çözüm üretmek amacıyla fikir 

alıĢveriĢinde bulunmaları ve üretilen bilgiyi baĢkaca alanında uygulamaları vb. 

durumların ürün pazar baĢarısı ile takım öğrenmesini pozitif yönde etkilediği ortaya 

çıkartılmıĢtır.  

 

ĠliĢkisel sermayenin pazara sürüm hızına doğrudan bir pozitif etkisi 

gözlemlenmemiĢ olmasına karĢın,  bu unsur takım öğrenmesine yaptığı katkı ile 

dolaylı olarak ürünün pazara sürüm hızı üzerine katkıda bulunmaktadır.  
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Yapısal sermaye unsuru, p<0.01 anlamlılık seviyesinde ve beta değeri 0.290 ile 

ürünün pazara sürüm hızı üzerinde güçlü bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. 

Bunun yanı sıra p<0.01 anlamlılık seviyesinde ve beta değeri 0.330 ile yapısal 

sermayenin takım öğrenmesi üzerine de güçlü bir etkiye sahip oldugu bulunmuĢtur. 

Ürün geliĢtirme takımlarında yapısal sermaye, en genel ifade ile takımın kendine 

özgü iĢ yapıĢ Ģekli, yapı, sistem ve süreçlerin toplamını ifade eden örgütsel kapasite 

olarak düĢünülebilir.  Burada, ürün geliĢtirme sürecinde takım bünyesinde 

oluĢturulan bilgi birikimi (patent, lisans, telif hakları, teknoloji, buluĢ, veriler vs.), 

bilginin düzeyi, prosedürler, verilerin elde edilmesi, iĢlenmesi, uygulanması ve 

paylaĢılması süreçleri, bilgi teknolojileri sistemleri, iĢ geliĢtirme planları, iĢbirliği 

kültürü, vb. durumların projenin baĢarısını ürünün pazara sürüm hızını yönünden 

artırdığı; ayrıca takım öğrenmesini pozitif yönde etkilediği ortaya çıkartılmıĢtır. 

 

Yapısal sermayenin ürünün pazar basarısına doğrudan bir pozitif etkisi 

gözlemlenmemiĢ olmasına karĢın,  bu unsur takım öğrenmesine yaptığı katkı ile 

dolaylı olarak ürünün pazar basarısı üzerine katkıda bulunmaktadır.  

 

Entelektüel sermayenin bir diğer unsuru olan insan sermayesinin, p<0.01 

anlamlılık seviyesinde ve beta değeri 0.220 ile, takım öğrenmesini pozitif yönde 

etkilediği ortaya çıkartılmıĢtır. Burada ürün geliĢtirme takımlarında insan sermayesi, 

takım üyelerinin sahip olduğu ve proje için yararlı, kullanılabilir bilgi olarak kabul 

edilebilir. Bu sonuçtan hareketle bilgi birikimi ve öğrenme kabiliyeti yüksek, 

problem çözme ve yeni bilgi üretme becerileri geliĢmiĢ, öğrendiklerini birikimli bir 

biçimde değerlendiren ve paylaĢan bireylerin takım öğrenmesine katkıda 

bulunabileceği ortaya çıkartılmıĢtır.  

 

Ġnsan sermayesinin proje basarısına doğrudan bir pozitif etkisi 

gözlemlenmemiĢ olmasına karĢın,  bu unsur takım öğrenmesine yaptığı katkı ile 

dolaylı olarak proje basarısı üzerine katkıda bulunmaktadır.  

 

AraĢtırmada, p<0.01 anlamlılık seviyesinde ve en beta değerleri 0.530 ile 0.370 

ile, ürün geliĢtirme takımlarında takım öğrenmesi ve yeni ürün geliĢtirme projesi 

baĢarısı arasında pozitif bir iliĢkinin mevcut olduğu ortaya çıkartılmıĢtır. Burada, 

projeler esnasında bilgilerin kaydedilmesi, bilgilerin dosyalanması, kaydedilen 
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bilgilerin takım üyelerince gözden geçirilmesi, takımın net bir hedefe sahip olması, 

hedef kararlılığı, proje vizyonunun desteklenmesi ve yapısal bir geliĢtirme sürecinin 

takip edilmesi vb. durumların projenin baĢarısını ve ürünün pazara sürüm hızını 

artırdığı bulunmuĢtur. Bu durum Hsu ve Fang’ın “firma/kurum/örgüt” seviyesinde 

yaptıkları çalıĢma (2008) sonucunda bulunan entelektüel sermayenin örgütsel 

öğrenme kabiliyeti vasıtası ile yeni ürün geliĢtirme performansını artırdığı bulgusu 

ile uyumludur.  

 

AraĢtırmamızda sonrasında yapılacak çalıĢmalar için önemli bir takım öneriler 

yapılabilir. ġöyle ki, araĢtırma sonucunda hipotezlerin bir kısmı desteklenmiĢ bir 

kısmı ise desteklenmemiĢtir. Örneğin, Chen ve arkadaĢlarının çalıĢması, entelektüel 

sermayenin üç unsuru olan insan sermayesi, iliĢkisel sermaye ve yapısal sermayenin 

yeni ürün geliĢtirme performansı ile önemli derecede pozitif iliĢkiye sahip olduğunu 

göstermiĢtir (Chen et al, 2006). Ancak bu çalıĢmada insan sermayesinin sürece 

doğrudan değil dolaylı etkisi gözlenmiĢtir. Chen ve arkadaĢlarının çalıĢması 

“firma/kurum/örgüt” seviyesinde yapılmıĢtır. Takım seviyesi için yapılan bu 

çalıĢmada gözlemlenen bu farklılık araĢtırmacılara ileri çalıĢmalar için fikir verebilir. 

Bu araĢtırmadan sonra yapılacak çalıĢmalarda konunun takım düzeyinde daha detaylı 

bir biçimde araĢtırılması ve değerlendirilmesi öneri olarak ortaya koyulabilir. 

 

Takımsal düzeyde entelektüel sermaye unsurlarını ölçmek için Youndt et al.’ın 

(2004) kurumsal düzeydeki entelektüel sermaye soruları takımlara adapte edilmiĢtir. 

ÇalıĢmamızda takımların yapısal sermayesinin ölçülmesine yönelik buradan adapte 

edilen soru ve cevapların güvenilirlik seviyesi diğerlerine nazaran daha düĢük 

çıkmıĢtır. Orijinal kaynakta da böylesi bir durum gözlenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda, 

takım yada firma seviyesinde, yapısal sermayenin daha güvenilir ölçülmesini 

sağlayacak ölçeklerinin geliĢtirilmesi gerekliliği ortaya çıkmıĢtır. Bu alandaki 

boĢluğu dolduracak akademik çalıĢmaların yapılması bir diğer öneridir. 

 

AraĢtırmadan çıkan sonuçlar ıĢığında, ürün geliĢtirme faaliyeti yürüten 

organizasyonlara ürün geliĢtirme süreçlerinde entelektüel sermaye unsurlarının 

öneminin kavranması, bu unsurların analiz edilmesi; takım çalıĢmalarında 

öğrenmenin bilinçli bir biçimde teĢvik edilmesi ve bunu destekleyecek nitelikte 

ortamların yaratılması da önerilmektedir. 
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ısıtma, soğutma, iklimlendirme sektöründe faaliyet gösteren çeĢitli firmaların Ģantiye, 

satıĢ, üretim ve ar-ge bölümleri olmak üzere farklı departmanlarda mühendislik ve 

yöneticilik görevi yürütmüĢtür. 2003 yılından bugüne dek çalıĢtığı Friterm A.ġ 

firmasında halen Ar-Ge Bölüm Müdürü olarak görev yapmaktadır. Bu görevinin yanı 

sıra Friterm Akademi sorumluluğu ve eğitmenliği yapmaktadır. Hasan Acül 

TÜBĠTAK-TÜSSĠDE “Ar-Ge Uzmanı” Sertifikasına sahiptir. Makine Mühendisleri 

Odası Ġstanbul ġubesi Kartal Ġlçe Temsilciliği yürütme kurulu üyeliği de yapan 

Hasan Acül, uluslararası Ürün GeliĢtirme ve Yönetimi Derneği (PDMA), Ġstanbul 

Proje Yönetimi Derneği ve Gemi Modelcileri Derneği üyesi olup evli ve bir kız 

çocuk babasıdır. 
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EK-1. Anket Soruları (Türkçe) 

 

 

GEBZE YÜKSEK TEKNOLOJĠ ENSTĠTÜSÜ 

 

Sayın İlgili, 
Bu anket formu, Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü İşletme Fakültesi tarafından 

yürütülen “Ürün GeliĢtirme Takımlarında Entelektüel Sermaye PaylaĢımının Proje 
BaĢarısına Etkisi” konulu araştırma ile ilgilidir. Bu araştırma çalışması tamamen akademik 
bir çalışma olup, bilimsel bir amaca yönelik olarak kullanılacaktır. Gönderilecek cevaplarda 
firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek sonuçlar sadece akademik 
amaçlı kullanılacaktır. Bu çalışmadan elde edilen sonuçlarla yönetim biliminin ilerlemesine ve 
Türk iş dünyasının gelişimine katkıda bulunmayı arzuluyoruz. İstenildiği takdirde sonuçlar 
araştırmamıza katılan işletmelere -işletme adı belirtilmeksizin, genel ve ortalama özellikler 
şeklinde- bildirilecektir. İlginiz için teşekkürlerimizi sunar, çalışmalarınızda başarılar dileriz. 
 

© Ekim,2010 Prof. Dr. Halit KESKİN 
 Hasan ACÜL 

Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü, İşletme Fakültesi 
 
ANKET İÇİN BİLGİLENDİRME 
 

Cevaplamanız talep edilen anket için tamamlanmış bir ürün 
(hizmet/yazılım/teknoloji) geliştirme projesi baz alınmalıdır. Geliştirilen ürün, proje 
sonrasında pazarda (kullanımda) en az 6 ay süresince var olması gereklidir. 
Araştırmanın doğruluğu açısından, anket aynı proje içerisinde yer almış takım 
üyelerinden en az iki kişi tarafından -ayrı ayrı olacak şekilde- cevaplandırılmalıdır. 
 
 
A. ĠSLETME HAKKINDA GENEL BĠLGĠLER 
 
Firmanızın sektörü (İşkolu):  
 
Firmanızın Endüstri şekli:  İmalat/üretim  Hizmet/servis 
 
 
B. FORMU DOLDURAN HAKKINDA BĠLGĠLER 
 
Çalıştığınız bölüm:  
 

 Ar-Ge (Teknoloji Geliştirme)  Ür-Ge (Ürün/Hizmet Geliştirme - Mühendislik)  İmalat 
 

 Endüstriyel Tasarım   Yazılım Geliştirme     Finans  
   

 Satış & Pazarlama   Diğer(Belirtiniz) ……………………… 
 
Firmadaki unvanınız: 
 

 Başkan/Sahip       Genel Müdür        Ürün/Proje Müdürü                  Bölüm Müdürü    
 

 Kıdemli Mühendis/Teknik Başkan         Mühendis veya Teknisyen       Diğer:  
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C. BAZ ALINAN ÜRÜN GELĠġTĠRME PROJESĠ HAKKINDA GENEL BĠLGĠLER 
 
Ürün Geliştirme Proje Süresi (Ay):  
 
Ürün Geliştirme Projesi Çeşidi:  
 

 Ar-Ge (Teknoloji Geliştirme)      Ür-Ge (Ürün/Hizmet Geliştirme)  Yazılım Geliştirme
  
Geliştirilen Ürünün Yenilik Seviyesi: 
 

 Firmada mevcut bir ürünün yeni modellerinin geliştirilmesi  
 

 Firma için yeni bir ürün geliştirilmesi 
 

 Firma için yeni bir ürün platformu geliştirilmesi 
 

 Ülke için yeni bir ürün geliştirilmesi 
 

 Dünya için yeni bir ürün geliştirilmesi 
 

 
D. ÜRÜN GELĠġTĠRME PROJE TAKIMI HAKKINDA BĠLGĠLER 
 
Ürün Geliştirme Projesi Takımı Üye Sayısı: _____ 
 
Aşağıdaki soruları kesinlikle katılmıyorumdan kesinlikle katılıyorum ölçeğine göre 
cevaplayınız. 

 

(1=Kesinlikle Katılmıyorum;   2=Katılmıyorum;   3=Kararsızım;   4=Katılıyorum;   5=Kesinlikle Katılıyorum) 
 
 
E. ÜRÜN GELĠġTĠRME PROJE TAKIMI ENTELEKTÜEL SERMAYESĠ  
 

Ġnsan Sermayesi  

Ürün Geliştirme Projemizin Takım Üyeleri… 

Yüksek derecede yeteneklere sahiptiler 1 2 3 4 5 

Sektörde en iyiler olarak nitelendirilirlerdi 1 2 3 4 5 

Yaratıcı ve zekiydiler 1 2 3 4 5 

Yenilikçiydiler 1 2 3 4 5 

Kendi iş ve görevlerinde uzmandılar 1 2 3 4 5 

Yeni fikir ve yeni bilgi üretirlerdi 1 2 3 4 5 

      

Yapısal Sermaye 

Ürün Geliştirme Projemizde Takımımız… 

Bilgi depolama yöntemi olarak patent ve lisansları kullandı 1 2 3 4 5 

Sahip olduğu bilginin çoğu, veri tabanları ve kullanma kılavuzlarında mevcuttu 1 2 3 4 5 

Kültürü, değerli fikirleri ve kendine özgü iş yapış şekillerini bünyesinde bulundururdu 1 2 3 4 5 

Bilgi ve enformasyonunun büyük çoğunluğunu yapı, sistem ve süreçlerin içerisine yerleştirdi 1 2 3 4 5 

      

ĠliĢkisel Sermaye 

Ürün Geliştirme Projemizin Takım Üyeleri… 

Problemleri teşhis etme ve çözmede birbirleriyle işbirliği yapma becerilerine sahiptiler 1 2 3 4 5 

Bilgi paylaşımında bulunurlar ve birbirlerinden öğrenirlerdi 1 2 3 4 5 

İşletmenin ayrı bölümlerinden çalışanlarla etkileşim içinde ve fikir alışverişinde bulunurlardı 1 2 3 4 5 

Çözüm üretmek için; müşteriler, tedarikçiler ve ortaklarla işbirliğinde bulunurlardı 1 2 3 4 5 

İşletmenin bir alanındaki bilgiyi işletmenin bir başka alanında ortaya çıkan sorun ve fırsatlar için 
uygularlardı 

1 2 3 4 5 
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F. PROJE BAġARISI 
 

Ürün BaĢarısı 

Ürün Geliştirme Projemizdeki Ürünümüz… 

Hacim beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

İlk yılın üretim ve ticarileştirme beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Hepsinden öte satış beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Kar beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Yatırımın geri dönüş beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Üst düzey yöneticilerin beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Pazar payı beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Müşteri beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Teknik performans beklentilerini karşıladı ya da aştı 1 2 3 4 5 

Gelecek fırsatlar için pazar altyapısı sağladı 1 2 3 4 5 

      

Ürünün Pazara Sürüm Hızı 

Ürün Geliştirme Projemizdeki Ürünümüz… 

En büyük rakibimizden daha hızlı piyasaya sunuldu 1 2 3 4 5 

Endüstrimiz için normal olarak kabul edilenden daha kısa sürede tamamlandı 1 2 3 4 5 

Proje başlangıcında geliştirilen orijinal takvime bağlı kalınarak ya da öncesinde piyasaya sunuldu 1 2 3 4 5 

Üst yönetim, tasarımdan tamamen ticarileşmeye dek geçen zamandan memnun kaldı 1 2 3 4 5 

 
G. TAKIM ÖĞRENMESĠ 
 

Takım Öğrenmesi 

Ürün geliştirmeden sonra, bu ürünün en yakın rakibin ürününe ya da firmamızın önceki ürünlerine 
göre çok daha az teknik problemi bulunmaktaydı 

1 2 3 4 5 

Pazar bu ürünü fazla bir problemle karşılaşmaksızın kolayca benimsedi 1 2 3 4 5 

Ürünle ilgili tüketicilerin tatminsiz olduğu problemli alanları bulmada üstün bir başarı gösterildi 1 2 3 4 5 

Takım, ürünün tüketicilerin tatminsiz olduğu problemli yönlerini düzeltmede üstün bir başarı gösterdi 1 2 3 4 5 

Takım elemanları temel bir faaliyetten hemen önce yüz yüze görüşme, telefon görüşmesi veya e-mail 
kullanarak bilgiyi anında paylaştılar 

1 2 3 4 5 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

90 

EK-2. Anket Soruları (Ġngilizce) 

 

 
GEBZE INSTITUTE OF TECHNOLOGY 

 
 

 

Dear Colleague, 
 

This survey form is related to a scientific research, carried out by Faculty of Business 
Administration of Gebze Institute of Technology, on “Effects of Intellectual Capital on 
Project Success in Product Development Teams”. The research is an academic work and 
its results are going to be used only for scientific purposes. All of the answers shall be kept 
secure. With the analysis of the survey results we aim to contribute an academic and 
scientific knowledge to Business and Industry. If demanded, the results might be supplied in 
brief and average values without giving any specific information. Thank you for your 
participation and best regards. 
 

© October,2010 Prof. Dr. Halit KESKIN 
 Hasan ACUL 

Faculty of Business Administration, Gebze Institute of Technology 
 
SURVEY INFORMATION 
 

1. Survey should be answered for a completed product (or 
software/service/technology) development project. 

2. Developed product should be in the market (or usage) at least 6 months after 
completing of the project 

3. At least 2 same project team members individually should fill in the survey. (2 
survey forms are needed.) 

 
 
A. INFORMATION ABOUT THE COMPANY 
 
Industry Area (Business Sector) Of Your Company: 
 
Industry (Business) Type Of Your Company:  Manufacturing   Service 
 
 
B. INFORMATION ABOUT THE SURVEY APPLICANT 
 
Your Department: 
 

 R & D (Technology Development)  Product Development / Engineering  Production 
 

 Industrial Design          Software Development            Financ  
 

 Sales & Marketing   Other  …………………. 
 
Your Title: 
 

 President / Owner       Managing Director          Product / Project Manager          
 

 Department Manager     Senior Engineer / Engineering Manager   Engineer or Technician     
 

 Other  ………………. 
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C. INFORMATION ABOUT BASED PRODUCT DEVELOPMENT PROJECT 
 
Product Development Project Time (Month) : 
 
Product Development Project Type:  
 

 R & D (Technology Development)  Product Development           Software 
Development 
  
Innovation Level Of The Developed Product: 
 

 Improvements and Revisions to Existing Product Series / Models 
 

 New Product Development to the Company 
 

 New Product Platform Development for the Company 
 

 New Product Development to the Country 
 

 New Product Development to the World 
 
 
D. INFORMATION ABOUT PRODUCT DEVELOPMENT PROJECT TEAM 
 
Product Development Project Team Member Numbers: _____ 
 
 
Please indicate the degree to which you agree or disagree with the following statements: 

 
(     1 = Strongly Disagree;     2 = Disagree;     3 = Undecided;     4 = Agree;     5 = Strongly 

Agree     )  
 
E. INTELLECTUAL CAPITAL OF PRODUCT DEVELOPMENT TEAM 
 

Human Capital 

Our Product Development Team Members have been… 

Highly skilled 1 2 3 4 5 

Widely considered the best in our industry 1 2 3 4 5 

Creative and bright 1 2 3 4 5 

Innovative 1 2 3 4 5 

Experts in their particular jobs and functions 1 2 3 4 5 

Able to develop new ideas and knowledge 1 2 3 4 5 

      

Organizational Capital 

Our team has used patents and licenses as a way to store knowledge 1 2 3 4 5 

Much of our team’s knowledge has been contained in manuals, databases, etc. 1 2 3 4 5 

Our team’s culture (stories, rituals) has contained valuable ideas, ways of doing business, etc. 1 2 3 4 5 

Our team embedded much of its knowledge and information in structure, systems, and processes 1 2 3 4 5 

      

Relational Capital 

Our Product Development Team Members… 

Have been skilled at collaborating with each other to diagnose and solve problems 1 2 3 4 5 

Shared information and learned from one another  1 2 3 4 5 

Interacted and exchanged ideas with people from different areas of the company 1 2 3 4 5 

Partnered with customers, suppliers, alliance partners, etc., to develop solutions 1 2 3 4 5 

Applied knowledge from one area of the company to problems and opportunities that arise in another 1 2 3 4 5 
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F. PROJECT SUCCESS 
 

Product Success 

Our Developed Product…  

Met or exceeded volume expectations 1 2 3 4 5 

Met or exceeded the first year number expected to be produced and commercialized 1 2 3 4 5 

Met or exceeded sales expectations 1 2 3 4 5 

Met or exceeded profit expectations 1 2 3 4 5 

Met or exceeded return on investment (ROI) expectations 1 2 3 4 5 

Met or exceeded senior management’s expectations 1 2 3 4 5 

Met or exceeded market share expectations 1 2 3 4 5 

Met or exceeded customer expectations 1 2 3 4 5 

Met or exceeded technical performance expectations 1 2 3 4 5 

Provided market infrastructure for future opportunities 1 2 3 4 5 

      

Speed To Market 

Our Developed Product…  

Was developed and launched (fielded) faster than the major competitor for a similar product 1 2 3 4 5 

Was completed in less time than what was considered normal and customary for our industry 1 2 3 4 5 

Was launched on or ahead of the original schedule developed at initial project go-ahead 1 2 3 4 5 

Top management was pleased with the time it took us from specs to full commercialization 1 2 3 4 5 

 
G. TEAM LEARNING 

 

Team Learning 

Post-launch, this product had far fewer technical problems than our nearest competitor’s product or 
our own previous products 

1 2 3 4 5 

Overall, the market perceived this product had fewer problems than what was considered normal in 
the industry 

1 2 3 4 5 

Most of the lessons learned pre-launch were incorporated into the product for full-scale launch 1 2 3 4 5 

Overall, the team did outstanding job uncovering product problem areas with which customers were 
dissatisfied 

1 2 3 4 5 

Overall, the team did an outstanding job correcting product problem areas with which customers were 
dissatisfied 

1 2 3 4 5 

 

 

 


