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ÖNSÖZ 

Yüksek Lisans egitimimin son asamasinda mesleki tecrübelerim ve is yasamimda 
aldigim egitimleri akademik bir çalismaya dönüstürme karari verdim. Bankacilik 
sektöründeki 10 yillik çalisma hayatimda teknoloji yönetimi uygulamalarini 
yakindan izleme firsati buldum.  

Içinde yasadigimiz çagda teknolojik gelismeler öylesine hizlandi ki, bu hiz her geçen 
gün artarak devam ediyor. Bu hizla gelisen teknolojiyi yönetemeyen sirketler çagin 
gerisinde kalabilecekleri gibi bir gün teknolojinin kendilerini yönetme tehlikesi ile de 
karsi karsiya kalacaklar.  

Teknoloji Yönetiminde strateji belirleme ve rekabet avantaji olusturabilme 
konusunda yapilan çalismalarin özellikle ülkemiz açisindan kisitli olmasi nedeniyle 
bu alanda ortaya somut birseyler koyabilmek için bu konuyu seçtim.  

Arastirma sürecim boyunca gösterdigi anlayis, destek ve rehberligi nedeniyle tez 
danismanim ve hocam Prof.Dr.Hacel Ansal’a, teknoloji yönetimi içinde yer alan 
faaliyetlerin birarada incelenmesi gerekliligini vurgulayan ve çalismamda ilk 
kivilcimi olusturan Garanti Teknoloji Genel Müdürü Sn. Hüsnü Erel’e, teknolojinin 
stratejik yönetimi konusunda bankacilik sektöründe farkli bir yaklasima sahip olan 
ve son yillarda teknolojik anlamda gösterdigi hizli degisimle rakiplerinin arasinda 
öne çikan ve bana kapilarini açan AKBANK Bilgi Teknolojileri is birimine ve tüm 
ekibine, benden sevgi ve desteklerini hiçbir zaman esirgemeyen canim aileme  
sonsuz tesekkürlerimi sunarim. 

 

Nermin Yokus        Aralik, 2005 

 

 

 

 

 

 



 iii 

 

 

 

 

IÇINDEKILER 

 

ÖNSÖZ ii 

IÇINDEKILER iii 

KISALTMALAR  vi 

TABLO LISTESI vii 
SEKIL LISTESI viii 
ÖZET ix 
SUMMARY x 
 
1. GIRIS 1 

1.1. Çalismanin Amaci 1 
1.2. Çalismayi Olusturan Bölümler 3 

 
2. TEKNOLOJININ TANIMI VE TIPLERI 5 

2.1. Ima Eden Yaklasimlar 6 
2.2. Yaygin (Genis) Yaklasimlar 7 
2.3. Spesifik Yaklasimlar 8 
2.4. Teknoloji Tiplerinin Siniflandirilmasi 10 
2.5. Bankacilik Sektöründe Kullanilan Teknoloji Tipleri 12 

 
3. TEKNOLOJI YÖNETIMI KAVRAMI ve STRATEJI OLUSTURMA  14 
YAKLASIMLARI  

3.1. Teknoloji Yönetiminde Strateji Belirleme Yaklasimlari  14 
3.2. Akbankta Teknoloji Yönetimine Bakis 16 

 
4. TEKNOLOJIK REKABETTE STRATEJI TÜRLERI 18 

4.1. Teknolojik Rekabette Izlenen Stratejiler 18 
4.1.1. Maliyet Liderligi ve Farklilasma Stratejisinde Teknolojinin  19 
           Etkisi 

4.1.1.1. Teknoloji ve Maliyet Liderligi 20 
4.1.1.2. Teknoloji ve Deneyim Egrisi 20 
4.1.1.3. Ölçek Ekonomisi 21 
4.1.1.4. Teknoloji ile Farklilasma Stratejisi 24 

4.1.2. Teknoloji Grup Stratejileri 25 
4.1.2.1. Teknolojik Kapasitenin Etkisi 26 

4.2. Teknolojik Stratejinin Formüle Edilmesi 28 
4.3. Endüstri Yapisi Degisikliklerinin Incelenmesi 31 
4.4. Sratejik Segmentasyonun Olusturulmasi 32 
4.5. Teknoloji ve Globallesme 33 

 
 



 iv 

5. TEKNOLOJININ TAHMINI (ÖNGÖRÜLMESI) 35 
5.1. Teknolojik Tahminin Asamalari 35 
5.2. Teknolojik Tahminin Firmalara Getirecegi Avantajlar 36 
5.3. Teknolojik Tahminin Kisitlari  37 

5.3.1. Teknolojik Kesintilerin Tahmini 38 
5.3.1.1. Yeniliklerin Yönetimi Metodu 38 
5.3.1.2.  Senaryo Metodu 39 

5.4. Teknolojinin Yasam Döngüsü (S Döngüsü)  40 
5.5. Akbankta Ses Teknolojilerinin Tahmini Uygulamasi 45 

 
6. TEKNOLOJININ PLANLANMASI 47 

6.1. Teknoloji Planlamanin Amaçlari ve Asamalari 47 
6.2. Akbankta Teknoloji Yol Haritasinin Olusturulmasi  51 
6.3. Teknoloji Yol Haritasinin Olusturulmasinda Izlenecek Asamalar 52 
6.4. Teknoloji Yol Haritasinin Degistirilmesi 55 
6.5. Ürün Yasam Döngüsünün Belirlenmesi 56 
6.6. Yeni Ürün Gelistirme Stratejisinin Olusturulmasi 57 
6.7. Yeni Ürün Gelistirme Süreci ve Asamalari 58  
6.8. Teknolojik Varliklarin Envanteri 61 

 
7. TEKNOLOJIDE AR-GE YÖNETIMI 63 

7.1. Ar-Ge’nin Ekonomik Degeri 64 
7.2. Ar-Ge Fonlarinin Profili 65 
7.3. Akbankta Ar-Ge Faaliyetleri 66 

 
8. TEKNOLOJIK ISBIRLIGI VE STRATEJIK ORTAKLIK 67 

8.1. Teknolojinin Gelisiminde Hükümetin Rolü 67 
8.1.1. Endüstriyel Destek 69 
8.1.2. Bagimsiz Arastirma ve Gelistirme Programi 69 
8.1.3. Federal Hükümet Tarafindan Desteklenen Ar-Ge Merkezleri 69 
8.1.4. Üniversite Arastirmalarinin Finanse Edilmesi 70 

8.2. Teknolojiye Dayandirilan Ortakliklar 70 
8.3. Ortaklikta Teknolojinin Transferi 71 
8.4. Bankacilik Sektöründe Teknolojik Isbirligi ve Stratejik Ortaklik  72 
       Uygulamalari 

 
9. TEKNOLOJIK YENILIKLERIN ve BULUSLARIN YÖNETIMI 73 

9.1. Teknoloji Yenilik Süreci 74 
9.2. Teknolojik Yenilik Sürecindeki Riskler 76 
9.3. Ürün Gelisim Döngüsünde Yeniligin Yönetimi 77 
9.4. Proje Yönetimi ve Yenilik 78 
9.5. Teknolojik Degerlendirme  80 
9.6. Akbankta Q-Matic Teknolojisinin Degerlendirilmesi  83 

 
10. TEKNOLOJININ SEÇIMI (TEKNOLOJIK TERCIH) ve TRANSFERI 86 

10.1. Yeni Teknolojilerin Seçimi 87 
10.2. Teknoloji Seçiminde Kullanilacak Metodlar 87 
10.3. Yeni Teknolojilerin Edinilmesi/Yeni Teknolojilere Sahip Olunmasi 90 
10.4. Yeni Teknolojilerin Sundugu Firsatlar 93 
10.5. Yeni Teknolojik Kapasiteden Faydalanmak 96 



 v 

10.6. Teknoloji Transferi 97 
10.7. Akbankta Teknoloji Seçim Kararinda POS Uygulamasi 98 

 
11. TEKNOLOJI KULLANIMI 101 

11.1. Üretim veya Hizmetlerde Teknolojinin Uygulanmasi 101 
11.2. Üretimde Teknolojinin Uygulanmasi 102 

 
12. TEKNOLOJININ TICARILESTIRILMESI VE KORUNMASI 104 

12.1. Patentler 104 
12.2. Know-How 105 
12.3. Ticari Sirlar 105 
12.4. Telif Haklari 105 
12.5. Markalar 106 
12.6. Diger Koruma Yollari 106 

 
13. TEKNOLOJI VE ÖRGÜT YAPISI 107 

13.1. Yapi, Teknoloji ve Strateji 107 
13.1.1. Iç veya Dis Yapilar 109 

13.1.1.1. Içsel Teknoloji Fonksiyonlarinin Organizasyonu 110 
13.1.1.2. Dissal Teknoloji Odagi 112 

13.1.2. Teknoloji Grubu Yapisi 113 
13.1.3. Iliskisel Yapilar 113 

 
14. TEKNOLOJI VE SÜREÇ 116 

14.1. Arastirma Sürecinin Yönetimi 116 
14.1.1. Temel Arastirma 116 
14.1.2. Uygulamali Arastirma 117 

14.2. Gelisim Sürecinin Yönetimi 117 
 
15. AKBANKTA TEKNOLOJI SEÇIM METODOLOJISI UYGULAMASI 119 

15.1. Teknoloji Planlama Faaliyetleri 119 
15.1.1. Ihtiyacin Tanimi 119 

15.2. Yeni Teknoloji Gereksinimleri (Sistem Bilesenleri) 120 
15.3. Teknolojik Alternatiflerin Belirlenmesi 120 

15.3.1. Arsiv Yazilimi 120 
15.3.2. Arsiv Donanimi 121 

15.3.2.1. Elektronik Tanima Teknolojileri 121 
15.3.2.2. Depo Otomasyon Sistemleri 122 
15.3.2.3. Mikrofilmler 123 

15.4. Teknolojik Alternatiflerin Ön Degerlendirmesi 123 
15.4.1. Yazilim için Ön Degerlendirme  123 
15.4.2. Donanim için Ön Degerlendirme  123 

15.5. Tahmini Proje Gerçeklestirme Süresi ve Maliyeti 124 
15.5.1. Mikrofilm Kullanim Maliyeti 125 

15.6. Yeni Teknolojinin Seçimi ve Is Planina Alinmasi 126 
 
17. SONUÇ ve ÖNERILER  128 
 
KAYN AKLAR  132 
ÖZGEÇMIS  135 



 vi 

KISALTMALAR 
 
 
Ar-Ge  : Arastirma-Gelistirme 
USD : Amerikan Dolari 
PC : Personel Computer 
ABD : Amerika Birlesik Devletleri 
POS  : Payment Order System 
IVR : Identification Voice Recognation 
BTM : Biletarel Transfer Machine 
ATM  : Automatic Transfer Machine 
BKM : Bankalar Arasi Kart Merkezi 
RFID : Radio Frequency Identification 
AS : Automated Storage 
RS : Retrieval System 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 vii 

TABLO LISTESI 

Sayfa No 

Tablo 2.1. Bilim, Teknoloji ve Endüstri Arasindaki Iliski Tablosu 10 
Tablo 5.1. Tahminin Sinirlari ve Senaryo Metodunun Karakteristiklerinin 

Karsilastirmasi 
39 

Tablo 5.2.  Teknolojilerin Gelisiminde Stratejik Asamalar-Teknoloji 
Gelistirme 

41 

Tablo 6.1.  Ürün Yasam Döngüsü 56 
Tablo 6.2.  Teknoloji Portföyü (Teknik Kapasite) 62 
Tablo 8.1.  Teknolojiye Dayali Ortakliklarin Türleri 71 

 

 

 

 



 viii 

SEKIL LISTESI  

 

 Sayfa No 

Sekil 2.1 : Ürün, Teknoloji, Mühendislik ve Bilimsel Bilgi Arasindaki Iliski 8 
Sekil 2.2 : Teknolojinin Tanimi 10 
Sekil 3.1 : Teknoloji Yönetim Çerçevesi 16 
Sekil 4.1 : Deneyim Etkisinin Temel Yönlendirici Güçleri 22 
Sekil 4.2 : Teknoloji Grubu  25 
Sekil 4.3 : Teknolojik Grup Stratejileri 26 
Sekil 4.4 : Müdür ve Mühendislerin Teknoloji Grup Yaklasimina Bakis   

  Stratejisi 
28 

Sekil 4.5 : Teknolojik Stratejiler 29 
Sekil 4.6 : Firmanin Stratejik Üç Boyutlu Alani 29 
Sekil 4.7 : Is Tanimlamalarinda Teknolojinin Rolü 33 
Sekil 5.1 : Teknoloji Yasam Döngüsü 40 
Sekil 5.2 : Teknoloji Yasam Döngüsü 41 
Sekil 6.1 : Teknoloji Yol Haritasi 51 
Sekil 6.2 : Yeni Ürün Gelistirme Stratejileri 57 
Sekil 9.1 : Yeni Teknolojik Bulusun Türleri 73 
Sekil 10.1 : Teknolojik Alternatiflerin Degerlendirilmesi 88 
Sekil 10.2 : Teknolojik Risk 88 
Sekil 10.3 : Asinalik Matriksi 89 
Sekil 10.4 : Karar Agaç Yönetiminin Kullanilmasi ve Teknolojik   

  Yönlendirmelerin Seçimi 
89 

Sekil 10.5 : Yeni Teknolojilerin Edinilme Yollari: Stratejik Özerklik ve       
   Zaman 

92 

Sekil 10.6 : Yeni Teknolojilerin Edinilmesinde Optimum Yol 92 
Sekil 10.7 : Teknolojik Tercihler  97 
Sekil 13.1 : Yapisal Alternatifler 113 

 



 ix 

ÖZET 

Teknoloji sanayi devrimi ile birlikte toplumda önemli bir güç haline gelmistir. Yeni 
teknolojik firsatlari rakiplerinden önce gören ve bunu teknolojik yenilige dönüstüren 
firmalarin rekabet üstünlügü elde ettigini görüyoruz. Teknoloji Yöneticileri ve üst 
düzey yöneticiler sirketlerinin hedefledigi amaçlari basarabilmesi için teknolojilerini 
gelistirmektedirler. Teknoloji gelistirilirken “teknoloji stratejisi” adi verilen bir dizi 
prensip ve ilkeler dogrultusunda hareket edilmektedir. Teknoloji stratejisinin 
olmadigi yerde ne izlenecek bir yol ne de gerçeklestirilmesi düsünülen hedefler 
olacaktir. Bu nedenle Teknoloji Yönetiminde basarili olmak isteyen firmalarin 
herseyden önce stratejik bir mimariye sahip olmalari çok önemlidir.  

Bugüne kadar rekabette öne geçmek üzere odaklanan firmalar simdi yepyeni bir 
yarisla karsi karsiya lar. Bu tezin konusu teknolojiyi yönetme yarisi dedigimiz bu 
yarista gelecegin teknolojik yenilik firsatlarini önceden görebilen ve bilimsel-
teknolojik bilgileri üretime ve hizmete dönüstürerek yeni ürünler, hizmetler ortaya 
çikarmayi basaran sirketlerin hem basari kazanacagini, hem de rekabet üstü 
kalacagini göstermektir.  

Globallesen pazarin ve bu gelisme ile daha da kizisan rekabetin etkilerinin her geçen 
gün yogunlastigi bu dönemde dogru bir strateji ile her türlü kaynagin etkin 
kullanilmasi, özellikle teknolojik yatirimlarin zamaninda, yerinde ve gerektigi kadar 
yapilmasi gereklidir. 

Bir firma bir yandan üretim faaliyetleri ile ilgilenirken bir yandan da gelecege 
bakmak, izlemek ve hazirlanmak zorundadir. Teknolojiyi ana rekabet unsuru olarak 
ekonomik degere çevirebilme, gelecegin teknolojilerine yatirim yapabilme, yeni 
gereksinimleri karsilamak üzere teknoloji gelistirme veya uyarlayabilme, ürün ve 
hizmetleri ile teknolojiyi daha iyi bulusturabilme ve bütün bunlari rakiplerden daha 
düsük maliyetle ve daha kisa sürede yapabilme becerilerininin bütünü teknoloji 
tabanli bir stratejiye sahip olmaktan geçiyor.  

Sonuç olarak bu çalisma ile teknoloji stratejisinin belirlenmesinde izlenmesi gereken 
adimlar, rekabet stratejisinin olusturulmasi süreci  teknoloji yönetimi çerçevesinde 
ele alarak incelenmistir. Çalismada özel bir bankanin teknoloji stratejisi 
uygulamalarina yer verilmis, sube ve genel arsivin yapilandirilmasi projesinde 
teknoloji seçiminde izlenen adimlar uygulama örnegi olarak gösterilmistir. 
Bankacilik sektöründe teknoloji kullanimi çok yaygin ve degiskendir. Müsterilerin 
degisen ihtiyaçlari son teknolojilerle karsilanmaktadir. Cep telefonu kullaniminin 
yayginlasmasi ile Akbank müsterilerin kredi ihtiyaçlarini hizla yerine getirebilmek 
amaciyla “cep kredisi” dedigimiz bir uygulama baslatmistir. Cep telefonu ile yapilan 
kredi basvurulari ayni saat içinde sonuçlandirilmaktadir. Bankacilik sektöründe 
teknoloji stratejisi uygulamalari kontrollü ve kavramsal metodolojiye uygun 
yapilmaktadir.   
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SUMMARY 

Technology has become an important force in the society with the industrial 
revolution. We observe that the companies which see new technological 
opportunities before the ir competitors and transform these to technological 
innovation gain competitive superiority. Technology Managers and upper level 
managers are improving their technologies for their companies to attain their targets. 
In improving technologies, action is taken along a series of principles and 
fundamentals called “technology strategy”. Where technology strategy doesn’t exist 
there will neither be a path to follow nor goals to realize. For this reason, it is very 
important that the companies wanting to be successful in Technology Management 
have a strategic architecture before all.  

Companies which until today focused on leading in competition are faced with a 
completely new race. The subject of this thesis is to show that in this race that we 
call managing the technology, companies which can foresee the innovation 
opportunities of the future and succeed in creating new products and services by 
transforming scientific-technological information to production and service are both 
gaining success in this race and stay on top of competition. 

In this period when the effects of the market globalization and the competition that 
gets fiercer each day with this development, the utilization of all kinds of resources 
effectively and especially making technological investment s in time, well placed and 
as necessary has become a vital matter in order for the companies to survive. 

A company has to look into the future, follow and get ready while being concerned 
with production activities. The totality of the skills of converting technology to 
economic value as the main competitive factor, investing in future technologies, 
developing and adapting technology to meet new needs, meeting technology better 
with products and services and doing these at a lower cost and in a shorter time than 
the competitors go through having a technology based strategy. 

As a result, in this study the steps to be followed in the determination of the 
technology strategy and the process of forming the competitive strategy have been 
studied within the framework of technology management. In the study the 
technology strategy practices of a private bank have been used and the steps followed 
in the structuring of the branch and the general archive have been shown as 
application examples. Technology utilization is very common and variable in the 
banking sector. The changing needs of the customers are met with the latest 
technologies. With the spreading of the use of mobile phones Akbank has, in order to 
meet the loan needs of its customers rapidly, has started the practice called “pocket 
credit”. Credit applications made by the mobile phone are completed within the same 
hour. In the banking sector the practice of the technology strategy is carried out in a 
controlled manner and according to the conceptual methodology. 



 1 

1. GIRIS  

1.1. Çalismanin Amaci 

Herhangi bir sektörde teknolojik bir yenilik  rekabetin seklini tamamen 

degistirmektedir. Firmalar teknolojiyi dogru seçip kullandiklarinda rekabet avantaji 

yakalamaktadirlar. Teknolojinin rekabet avantaji yaratmasi günümüzde pek çok 

kurumu yakindan ilgilendiren önemli bir konu haline gelmistir. Bu çalismanin amaci 

firmalarin etkin bir teknoloji stratejisi ile dogru teknolojiyi seçmesi ve rakiplerine 

kiyasla önemli bir rekabet avantaji yaratabilmesidir.  

Bu strateji olusturulurken izlenmesi gereken tüm adimlar kavramsal boyutlari ile bu 

çalismada ele alinmis ve stratejinin teknoloji seçimini nasil etkiledigi ve rekabette 

nasil avantaj yarattigi konulari bankacilik sektöründe faaliyette bulunan Akbank ele 

alinarak inceleme yapilmistir. Akbank türk bankacilik sektöründe en büyük ve en 

karli özel bankalardan birisidir. Akbankta teknoloji önemli bir girdidir ve yürütülen 

tüm projelerde belirlenen strateji dogrultusunda teknolojik seçim yapilmaktadir. 

Farkli hizmetler için farkli teknolojilerin kullanildigi Akbankta dagitim kanallari, 

ödeme sistemleri, kurum içi uygulamalar, E-Business, altyapi açisindan pek çok  

teknoloji bulunmaktadir. Bu teknolojilerin seçiminde temel stratejik yaklasim ayni 

olmakla beraber hizmetin özelligine ve teknolojinin türüne göre uygulama özellikleri 

farklilasmaktadir. Örnegin bir kampanya yönetimi sistemi in-house 

gerçeklestirilirken, nakit yönetim sistemi disardan bir firmadan alinmistir. Akbank 

piyasadaki öncü konumunu korumak için teknolojik seçimlerini müsteri odakli bir 

stratejiye dayandirarak önemli rekabet avantaji yaratmaktadir.  

Teknolojideki hizli degisim beraberinde ekonomide, sosyal yapida ve içinde 

çalistigimiz pek çok kurumda önemli degisimlere yol açmaktadir. Firmalar arasi 

rekabetin odak noktasinin yeni veya yenilikçi ürünlerin istenen zamanda, kalitede, 

miktarda ve uygun fiyatla pazara çikartilabilmesine kaydigi günümüzün üretim 

dünyasinda bu üstünlügün saglanabilmesi bütünsel bir yönetim ve strateji belirleme 

gücüne, becerisine baglidir. 
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Teknoloji Yönetiminde strateji belirleme süreci arastirma yönetimini, ürün ve süreç 

gelistirmeyi ve imalat mühendisligini kapsamaktadir. Arastirma firmanin bilim ve 

mühendislik becerilerinin kavrayisini genisletirken, gelistirme ise bu bilgiyi firmanin 

is sahasinin bir parçasi ile ilgili hale getirmektedir. Mühendislik ise teknolojiyi 

müsteriler için faydali ya da arzu edilen ürünlere dönüstürmektedir.  

Akbankta belirli bir teknolojiyi izleme karari sirketin yeni ürünlerdeki teknoloji 

ihtiyacindan, yeni teknolojinin sagladigi firsatlara kadar pek çok faktör tarafindan 

belirlenmektedir. Örgüt yetenekleri ve teknolojinin bankanin stratejisine uyumlu 

oldugu görülmüstür. Bu nedenle genis firsatlar yelpazesi içinden en iyi seçimi 

yapabilmektedir.  

Gelecekteki ürün ve hizmetlere iliskin belirgin fikirlere, bunlari saglayacak süreçlere 

ve pazardaki konumunu iyilestirmek ve korumak için benimsedigi hedeflere sahip 

olan bir firma teknolojiyi etkin bir stratejik araç olarak kullanabilecektir. 

Teknoloji, sunulan ürünler veya bu ürünleri yapmada kullanilan süreçlerle sinirli 

degildir. Firmalar pazara daha cevap verici olmaya ve yeni ürünleri gelistirmek için 

harcanan zamani kisaltmaya çalistikça gelistirme sürecinde kullanilan araçlar daha 

karmasik ve güçlü hale gelmektedir. Yönetimin bu gibi araçlarin degerini kabul 

etmesi ve rekabeti koruyabilmek için bunlarin gelistirilmesini, elde edilmesini ve 

kullanimini tesvik etmesi gerekmektedir.  

Bir firmanin dünya pazarinda basari ile rekabet edebilmesi için üç  seçenek 

mevcuttur : [1] 

• Belirli müsterilerin ihtiyaçlarini dünyadaki herkesten daha iyi tahmin edip 

onlara hizmet etmek 

• Tüm rakiplerden daha hizli ve sürekli yenilik yapmak 

• Dünyanin en iyi bilim, teknoloji ve bilgi kaynaklarina ulasip onlari kullanma 

yetenegini arttirmak 

Bu üç seçenek dogrultusunda gelistirilen strateji teknoloji seçim kararinda etkili 

olmakta ve rekabet avantaji yaratmaktadir. Çalismada izlenen metodoloji öncelikle 

literatürün incelenmesi ve kavramlarin farkli yaklasimlar açisindan ortak bir noktada 

biraraya getirilmesidir. Biraraya getirilen sonuçlar isiginda uygulama örnekleri 

gözlemlenmis ve eksikliklerden yola çikarak önerilere ulasilmistir. 

 



 3 

1.2. Çalismayi Olusturan Bölümler 

Bu çalisma asagidaki bölümlerden olusmaktadir: 

1. Bölümde  (Giris) tez çalismasinin amaci ve çalismayi olusturan bölümlerin kisa 

özetlerine yer verilmistir. 

2. Bölümde (Teknolojinin Tanimi ve Tipleri) teknoloji kavraminin teknik kavrami ile 

karistirilmamasi gerekmektedir. Bu bölümde teknoloji kavraminin farkli yaklasimlar 

açisindan tanimina, teknoloji tiplerine ve bankacilik sektöründe dagitim kanallarinda 

kullanilan teknoloji tiplerine yer verilmistir.   

3. Bölümde  (Teknoloji Yönetimi Kavrami ve Strateji Olusturma Yaklasimlari) 

teknoloji yöntemi kavrami, strateji olusturma yaklasimlari ve Akbankta teknoloji 

yönetimine bakis  anlatilmaktadir. 

4. Bölümde  (Teknolojik Rekabette Strateji Türleri) firmalarin teknoloji stratejisini 

olustururken ana teknoloji varliklarini ve insan kaynaklarini da dikkate alarak esnek 

bir özellik tasiyan stratejinin olusturulmasi, rekabette izlenebilecek stratejilerin 

türleri ile avantaj ve dezavantajlarina yer verilmektedir. 

5. Bölümde  (Teknolojinin Tahmini) firma stratejisinin belirlenmesinde kullanilan 

araçlardan birisi olan ve gelecekte meydana gelmesi olasi teknolojik degisikliklerin 

belirgin bir metod izlendiginde tahmin edilebilecegini açiklayan teknolojik tahmin 

(technological forecasting) ele alinmis, Akbankta ses teknolojilerinin kullanimi ile 

ilgili tahmin süreci uygulamasina yer verilmistir.  

6. Bölümde (Teknolojinin Planlanmasi) teknolojik yönetimin ticari anlamda basariya 

dönüstürülebilmesi için dogru bir sekilde algilanmasi, planlanmasi ve basariyla 

uygulanmasi gerektigi anlatilmaktadir. Bunu gerçeklestirebilecek araçlardan birisi 

olan teknoloji yol haritasinin Akbankta nasil olusturuldugu yine ayni bölümde ele 

alinmaktadir. 

7. Bölümde  (Teknolojide Ar-Ge Yönetimi) teknolojik yeniliklerin saglanabilmesi için 

Ar-Ge faaliyetlerine yer verilmesi gerekliligi ve Ar-Ge faaliyetlerinin ekonomik 

degeri ve ayrilan fonlarin profilleri, Akbankta Ar-Ge faaliyetleri incelenmektedir.  

8. Bölümde  (Teknolojik Isbirligi ve Stratejik Ortaklik) stratejik ortaklik ve teknolojik 

isbirliginin rekabetin seklini nasil degistirdigi, türleri ve bankacilik sektöründe ortak 

POS projesi ile teknolojik isbirliginin nasil gerçeklestirildigi anlatilmaktadir.  
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9. Bölümde  (Teknolojik Yeniliklerin ve Buluslarin Yönetimi) teknolojik yeniligin 

degisik seviyeleri ele alinmis ve Akbankta Q-Matic teknolojisinin degerlendirilmesi 

uygulamasina yer verilmistir.  

10. Bölümde  (Teknolojinin Seçimi) teknolojik yetkinlige bagli olarak teknolojinin 

nasil seçildigi, teknolojiye nasil sahip olundugu, transferi ve Akbankta teknoloji 

seçim karar sürecinde POS uygulamasi anlatilmaktadir. 

11. Bölümde (Teknolojinin Kullanimi) teknolojinin üretim sürecine uygulanisi ile 

ürün/hizmetlere uygulanisi arasindaki farkliliklar ele alinmaktadir.  

12. Bölümde  (Teknolojinin Ticarilestirilmesi ve Korunmasi) firmalarin 

teknolojilerinin kontrolünü en iyi nasil saglayacaklari patentler, know-how, ticari 

sirlar, telif haklari, markalar ve diger koruma yollari ile anlatilmaktadir.  

13. Bölümde  (Teknoloji ve Örgüt Yapisi) teknolojinin organizasyonel ve kültürel 

boyutlari ele alinmaktadir. 

14. Bölümde  (Teknoloji ve Süreç)  teknoloji ve süreç arasindaki baglantilar 

anlatilmaktadir. 

15. Bölümde  Akbank T.A.S’de teknoloji seçim metodolojisinde sube ve genel 

arsivin yeniden yapilandirilmasi projesinde ihtiyacin tanimlanmasindan, 

alternatiflerin belirlenmesi, ön degerlendirmenin yapilmasi, fizibilite maliyetlerinin 

çikarilmasi ve seçim karari örnek uygulama olarak irdelenmistir. 

16. Bölümde  (Sonuç ve Öneriler) kavramsal metodoloji ve uygulamalar isiginda 

teknoloji stratejisinin teknoloji seçimine ve rekabete etkisi önerilerle 

sonuçlandirilmistir. 
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2. TEKNOLOJININ TANIMI VE TIPLERI 

Teknolojiyi ve rekabet unsuru olarak önemli bir girdi olusunu anlamak için öncelikle 

“teknoloji nedir” sorusunun cevaplandirilmasi gerekmektedir. Teknoloji taniminda 

farkli uzmanlarin görüslerine asagida yer verilmistir: 

Teknoloji tanimina dahil edilecek ve disarda birakilacak kisimlarin belirlenmesi 

gerektiginden uzmanlar içinde tanimlama yapmak zordur. Teknoloji tanimina insan 

faktörü de dahil edilecek midir veya sadece bilimin esas ögeleri mi dahil edilecektir. 

Tüm bu tanimlamalarin tarihsel sürecine bakacak olursak; 

17. yüzyilin önemli düsünürlerinden Bacon (1789) bilim ve teknolojiyi birlikte ele 

almistir. Bacon’a göre teknoloji “empirik deneylere dayandirarak makine insa eden 

ustalarin bir faaliyet alanidir”. Bacon’un “New Atlantis” adli kitabinda hayali bir 

toplum vardir ve bu toplum teknoloji ve bilimin faydalarindan yararlanmaktadir. 

Kitabinda belirtilen toplum yarim mil uzunlugundaki  apartmanlarda yasamaktadir.  

Yönetim düsünürlerinden Drucker (1959) teknoloji tanimini “bir sey nasil 

üretilirden “bir insan bir seyi nasil üretire” dönüstürmüstür. [2] Baska bir deyisle 

teknolojinin insan isi oldugunu vurgulamaktadir. Ayni zamanda  Drucker teknolojiyi 

birim ve birimin faaliyetleri arasinda iletisim ve iliskili tüm sistemlerin bütünü olarak 

görmektedir.  

Danisman Steele (1989) teknolojide genel bir tanimlamayi vurgulamistir. Ona göre 

teknoloji “bir toplumun ihtiyaç ve isteklerini karsilayan bir sistemdir”. [3]  

Virginia Devlet Üniversitesinden Badawy (1993) “Yeni Teknolojilerin Yönetimi” 

adindaki kitabinda teknolojiyi “kurumun hedef ve amaçlarini gerçeklestirebilmek 

için stratejik ve operasyonel fonksiyonlarla ilgili politika, prosedür ve yönetim 

sistemlerinin bütünü olarak tanimlamaktadir”. [4] 

Northwestern Üniversitesinden  Rubenstein (1996) teknolojiyi” firmanin yeni veya 

mevcut ürün/hizmet/süreçlerini gelistirmek için izlemesi gereken bir dizi fonksiyon 

ve faaliyetlerin bütünü olarak” tanimlamaktadir. [5] 
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Teknoloji ile ilgili yapilan tanimlamalari kolaylikla hatirlayabilmek için asagida 

kisaltilmis tanimlara da yer verilmektedir: 

o Teknoloji ürünlerdir. 

o Teknoloji bir üretim veya operasyon sürecidir. 

o Teknoloji bilgi sürecidir. 

o Teknoloji bir kalite artisi saglamak üzere yapilan bir faaliyettir. 

o Teknoloji insan ve insanin beceriler bütünüdür. 

o Teknoloji bir projedir. 

o Teknoloji kar saglamak için var olan bir araçtir. 

o Teknoloji bir know-how’dir. 

Akron Üniversitesinden Gehani (1998) ise teknolojiyi “know-how kullanimindan 

ürünün pazarlamasina kadar geçen dönüsüm süreci ve sistemi” olarak 

tanimlamaktadir. 

Teknolojinin tanimi ve anlami konusunda büyük ölçüde mutabakata varilsada, bazi 

tanimlamalar yanlis yorumlanabilmektedir. Böyle durumlarda yapilan tanimlama  

dogruyu yansitabilecegi gibi tam tersi  dogruyu yansitmaktan uzakta olabilmektedir. 

Bu nedenle öncelikle “teknoloji” teriminin taniminda kullanilan farkli 

yaklasimlardan asagida bahsedilmektedir.  

“Teknoloji” terimi yönetim literatüründe çogunlukla “üretim süreci” olarak 

tanimlanmaktadir. [6] Stratejik yönetim perspektifinde teknoloji ile ilgili literatür üç 

temel kategoriye ayrilmaktadir:  

2.1. Ima Eden Yaklasimlar 

Bu yaklasimda “teknoloji” pazar payi, ürün, kalite ve yeterli dagitim kanallari gibi 

unsurlarla birlikte basarinin kilit faktörü olarak tanimlanmaktadir. Bazi danismanlik 

firmalari “teknoloji” kelimesini analitik metodlarinda kullanmaktadir. Örnegin; 

Boston Danismanlik Grubu, rekabet sistemleri devriminin  etkilerini incelerken 

teknolojiyi tanimlamamaktadir.[7]  Danismanlik firmalari teknolojinin yasam 

döngüsünü ve sinirlarini analiz etmek için spesifik bir model gelistirmislerdir. Baska 

bir danismanlik firmasi McKinsey&Co. ise teknolojinin kesin bir taniminin 

olmadigini ve bu tanimlamalar üzerine analizlerini gelistirmediklerini belirtmektedir. 
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Mc Kinsey&Co’nin üst düzey yöneticilerinden birisi olan Foster’in (1986) 

“teknolojik yenilik” kitabinda teknoloji taniminin kesin olmamasi gerekliligi 

savunulmaktadir. [8] Foster’e göre teknoloji “bazi durumlarda spesifik bir ürünü 

gelistiren bir süreçtir ve sadece imalat sektöründe anlam ifade etmektedir”.  

Bu noktada sunu belirtmemiz gerekir ki, teknoloji degisik sekillerde tanimlansa da 

mutlaka belirli sinirlari vardir. Bu sinirlar belirli bir teknolojinin kullanimindan 

kaynaklanan ve teknolojinin kendisine özgü sinirlar olabilecegi gibi, farkli 

teknolojilerin bir ürünü olusturmak için biraraya getirilmesinden kaynaklanan 

sinirlarda olabilmektedir. 

Danismanlik firmalarinca gelistirilen ve yukarida bahsedilen tanimlar yönetimde 

kullanilan kavramlara akademik bir bakis saglamamaktadir. Danismanlik 

firmalarinin amaci yönetim uygulamalarinda kullanilabilecek bir rehber 

olusturmaktir. Diger taraftan baska bir danismanlik firmasi Arthur D.Little‘da 

stratejik teknoloji yönetimi için spesifik bir metodoloji gelistirmistir. Bu 

metodolojide bahsedilen tanimlama “yaygin” (genis) adi verilen yaklasim ile aynidir. 

2.2. Yaygin (Genis) Yaklasimlar 

Bu yaklasimda teknoloji tanimi su sekilde verilmektedir: “Teknoloji belirli bir ürünü 

veya üretim ihtiyacini karsilayacak bilimin pratik bir uygulamasi ya da uzmanligin 

belirli bir alanidir”. [9] Bütün genis yaklasimli tanimlamalarda teknolojiye bilimin 

pratik bir uygulamasi olarak  bakilmaktadir. Salamon (1986) ise teknolojide ayrica 

sosyal bir süreç oldugunu belirtmektedir.[10]  

Salamon’un tanimina göre teknoloji “ürün veya hizmetlerin endüstriyel yönetimi, 

organizasyonu, dagitimi ile ekonomik ihtiyaçlari karsilamak için teknik know-how 

ve bilimin rasyonel bir uygulama sekli veya teknik buluslari gerçeklestiren sosyal bir 

süreçtir.” 

Benzer sekilde Morin (1985) “teknolojik mükemmelik” adindaki kitabinda 

teknolojinin kurumun bütün yönetimini ilgilendirecek sekilde bir tanimini 

vermektedir. [11] Bu tanimlama kurumun tüm fonksiyonlarini içermektedir. Bu 

tanimlamada teknoloji “spesifik amaçlara ulasmak için imalat sürecinde oldugu gibi 

ürünün olusturulmasi ile ilgili temel kurallari, teknikleri, bilgi sistemlerini, yönetim 

metodlarini içeren bir uygulamadir”. Bu açidan teknoloji tüm ekonomik süreçlerde 
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ve firmanin tüm fonksiyonlarinda (bu fonksiyonlar imalat veya endüstri ile ilgili 

olsun veya olmasin) bulunmaktadir. 

Teknik ve teknoloji kavramlari siklikla birbirine karistirilmaktadir. Bu iki kavram 

arasindaki fark Randolph’un (1981) teknoloji tanimindan ayirdedilebilmektedir : [12]  

Teknik bir isin nasil yapildigini ifade etmektedir. Makine, araç-gereç, kagit, kalem, 

bilgisiyar, prosedür, bilgi kullanimi ve transferi bu tanimlamanin içinde yer 

almaktadir. Teknoloji ise tüm bu faktörlerin kullanimini rasyonalize etmektir. Yaygin 

yaklasimda teknoloji tanimi yetersiz kalmaktadir. Çünkü bu yaklasimda uzmanlik 

veya sofistike bir know-how teknoloji olarak gösterilmektedir. Bu türdeki 

tanimlamalar teknoloji, teknik ve bilim arasindaki farki ayirdedememektedir.  

2.3. Spesifik Yaklasimlar 

Bilim ve teknoloji arasindaki iliskiyi vurgulayan yukarida açikladigimiz 

tanimlamalardan  sonra spesifik yaklasimda da “teknoloji” mühendislik bilimi veya 

bilimin pratik bir uygulamasi olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde Friar ve 

Horwitch’e (1989) göre teknoloji “yeni veya gelistirilmis bir ürün/süreç/hizmeti 

olusturmayi saglayan üretici bir süreç olarak tanimlanmaktadir.”  

Bu baglamda teknoloji bir taraftan bilim, diger taraftan da bilimsel bilginin 

uygulamasindan çikarilan ürün /hizmet süreci arasindaki noktadadir. Bütün ürün ve 

süreçler entegre olduklari farkli teknolojilerle de yakindan ilgilidir. Bilimsel 

arastirmanin endüstriyel uygulamalarinda oldugu gibi teknoloji, gelisim için bilime 

bagli olmayan ve kendi kendine varolan tekniklerden farklilik göstermektedir.  

Bilim, teknoloji ve ürünler arasindaki iliski Sekil 2.1’de  PVC ürünün üretim örnegi 

ile gösterilmektedir: 

 

 

 

 

 

 

 

             Sekil 2.1:  Ürün, teknoloji, mühendislik ve bilimsel bilgi arasindaki iliski  
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Teknolojinin bu sekilde tanimlanmasi, teknolojik yeterliligi rekabet avantajina 

dönüstürmeyi amaçlayan ”yaygin yaklasimin” sinirlayici özelliginden uzaktir. Bu 

durum özellikle müdür, mühendis ve bilimadamlarini biraraya getiren sirketlerin 

oldugu biyo-teknoloji alaninda sözkonusudur. Böyle sirketlerde ürün ve süreçler 

bilimsel süreçlerin etkisi altinda olusturulmaktadir ve pazar ihtiyaçlarinin önceden 

tanimlanmasi gerekli degildir. 

Bu yaklasimda bilimle yakin ilgisinden dolayi teknolojilerin iki temel karakteristik 

özelligi vardir: 

o Teknolojiler spesifik bir uygulama, is veya endüstri ile sinirli degildir. Degisik 

endüstri veya is alanlarini etkileyebilmekte ve uygulanabilmektedir. Örnegin 

makaranin icat edilmesi sadece tekstil endüstrisini etkilememistir.  

o Teknolojiler birlestirilebilmektedir. Uygulamasi kisitli ve özellik arzeden 

alanlarda meydana gelen gelisimlerde avantaj daha büyük sistemler için farkli 

teknolojilerin birbiriyle baglanti kurulmus bir sekilde biraraya getirilmesinden 

elde edilmektedir.  

Spesifik yaklasimlarda teknoloji bir taraftan bilimin endüstriyel bir uygulamasi 

olarak tanimlanirken, diger taraftan da bu sürecin bilimsel bir sonucu olarak 

tanimlanmaktadir. Bu iki boyut arasindaki fark teknik kelimesinin neden teknoloji 

kelimesinin yerini aldigini da açiklamaktadir.  

Üç temel yaklasimda teknolojinin tanimi ile ilgili yukarida belirtilen açiklamalar 

asagida özetlenmistir. Buna göre; 

o Sistematik bir arastirma sürecinin sonucunda elde edilen bireysel bir know-how, 

sanat eseri veya yetenek  teknoloji degildir. Örnegin; moda ve haute couture’de 

teknoloji yoktur. 

o Teknoloji bilimsel bilgiden daha ziyade gelistirilebilecek hersey için uygun bir 

teknik degildir. (Ögütme, dökme, kaynak teknoloji degildir) 

o Herhangi bir ekonomik fayda gütmeden gerçeklestirilen temel bilimsel 

arastirmalar teknoloji degildir. 

o Teknoloji sadece ürün veya hizmetin üretimi varsa vardir. (Örnegin; uydu, 

otomobilin imalati ve dizayni gibi alanlarda oldukça genis bir teknoloji 

kullanilmaktadir.) 
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o Arastirma ve gelistirme bilim, teknik ve üretim linki teknolojiyi tamamlayan 

fonksiyonlardir. 

Teknolojinin tanimi özetle su sekilde verilebilir: “Teknoloji ürün/hizmetlerin 

üretimini saglayan, arastirma ve gelistirmeye (bilimsel bilgi uygulamasi) dayali bir 

süreçtir”. Teknolojinin bu tanimi Sekil 2.2’de gösterilmistir: 

  

 

 

 

 

 

                                       Sekil 2.2: Teknolojinin Tanimi  

Bilim, teknoloji ve endüstri arasindaki baglantilar Tablo 2.1’de ayrica farkli örnekler 

üzerinden gösterilmistir: 

                 Tablo 2.1: Bilim, teknoloji ve endüstri arasindaki iliski tablosu  

Çözülebilecek 
Problemler 

Bilimsel alanlar Varolan Teknikler Teknoloji  

Yaga bagliligi azaltan enerjiyi 
üretmek 

o Nükleer fizik 
o Isi bilimi 

o Termal enerjinin elektirik 
enerjisine dönüsümü 

Nükleer elektirik 

Yolda giden araçlarin fren 
sistemini dengelemek 

o Sivi mekanigi 
o Malzemelerin 

dayanikliligi 

o Konvansiyel fren sistem 
teknigi 

o Mikro islemci veri analizi 
o Sensor’lar araciligi ile 

datanin transferi 

ABS fren sistemi 

Çekilen fotograflarin tab 
edilmeden çiktisini almak 

o Optikler 
o Kimya 

o Minyatürlestirme 
o Kimyasallarin izolasyonu 

Polaroid süreci 

Simon’un (1986) ” decision making as an economic resource” adli çalismasinda 

makineler ve donatimin teknolojinin gerçek çekirdeginden daha çok dis kisimlari 

oldugundan bahsedilmektedir. Bu tanimlamadan çikarilacak sonuç; [13] 

o Teknolojinin bir madde (hardware) kismi, bir de bilgi (software) kismi vardir. 

o Teknolojiyi asil temsil eden software (bilgi) kismidir. 

o Sevk ve idare teknikleri de teknolojik bilgi kisminin içinde yer almaktadir. 

2.4. Teknoloji Tiplerinin Siniflandirilmasi 

Teknolojilerin rekabet etkisinin boyutlarini ortaya çikarabilmek için teknolojinin 

siniflandirma sisteminin incelenmesi gerekmektedir. Danismanlik firmasi Little 

(1981) teknolojiyi temel, kilit ve öncü olmak üzere üç sinifa ayirmaktadir. [14] 
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o Temel teknolojiler: Halen uygulanmakta olan, kanitlanmis ve herkesin 

erisebilecegi teknolojilerdir. Rekabetçi bir avantaj yaratmamaktadir. Sektörde 

hazirdir ve bütün rakipler ona sahip olabilmektedir. Firmanin ilgili sektörde var 

olabilmesi için o sektördeki temel teknolojilere sahip olmasi gerekmektedir. 

Entegre devre üreticisi için temel teknolojiler maskelerin yapilmasi, iyonlama, 

difuzyon, yüzey temizleme, cihaz tasarimlarinin bilgisayar simülasyonu ve çip 

testinin otomasyonu gibi konulari içermektedir.  

o Kilit teknolojiler: Rekabet üstünlügü ve farkli ürünler üretilmesini saglayan 

sinirli sayida firmanin sahip oldugu teknolojilerdir. En yüksek rekabet 

teknolojisini içermektedir, baska bir deyisle rekabeti yönlendirmekte ve rekabetçi 

gücü arttirmaktadir. Yeni rekabet avantaji sunan bu teknolojiler firmaya yeni 

ürünler, gelismis özelliklere sahip mevcut ürünler veya üretimde çok ilerlemis 

yeni süreçler verme potansiyeline sahiptir. Entegre devre üreticisi için kilit 

teknolojiler fotolitografik aydinlatma kaynagi olarak arttirilmis devre 

yogunluguna izin veren sinkrotron radyasyon kullanimini ve üretim hatalarinin % 

100 muayenesini saglayan bilgisayarli görme sistemlerinin kullanimini 

içermektedir.  

o Öncü (devrimsel) teknolojiler: Henüz gelisme asamasinda olan çok fazla 

kullanimi olmayan teknolojilerdir. Bu teknolojilerin önemli bir potansiyeli ve 

kilit teknolojisi olma özelligi vardir. Öncü teknolojiler henüz laboratuvar 

boyutunda üzerinde çalisilan ancak gelecekte etkisinin genis olacagi düsünülen 

gelecegin teknolojileridir. Bu nedenle bu teknolojilerin uygulanmasi risk 

içermektedir, çünkü verimliligi, kapasitesi, maliyetlere etkisi hiç 

bilinmemektedir. Mevcut pazarlarda sunulan ürünlerin modasini geçirebilecek 

yeni ürünler meydana getirebilirler. Entegre devre imalatçilari için öncü 

teknolojiye, geleneksel silikon tabanli teknolojilere alternatif olarak daha yüksek 

yetenekte ve kalici ögrenmeye olanak veren biyolojik tabanli hesaplamanin 

gelistirilmesi örnek olarak verilebilir. 

Bu siniflandirmalar isiginda su üç gözlemin yapilmasi gerekmektedir: 

o Bu üç siniflandirma içinde teknoloji tiplerinin temel arastirma, uygulamali 

arastirma ya da gelistirme yönleriyle ilgili olup olmadiklarindan 

bahsedilmemistir. Her ne kadar mevcut teknolojilere oranla teknolojinin 

potansiyel kullanimi bu siniflandirmayi belirlese de, teknolojinin 
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uygulanabilecegi zaman çerçevesi farkli siniflandirmalar için büyük ölçüde fark 

yaratmaktadir. 

o Teknolojilerin siniflandirilmasi ürüne, imalat süreçlerine, hizmetlere, kullanilan 

ürünlerin yok edilmesine ve isletmenin diger aktivitelerine esit olarak 

uygulanmaktadir. Yatirim kararlarinin dagitiminda her bir aktivitenin stratejik 

ihtiyaçlarina en uygun teknolojinin belirlenmesi kritik bir konudur. 

o Belirli bir zamanda bir endüstride temel olarak düsünülen bir teknoloji, farkli bir 

endüstri için rekabet avantajli bir teknoloji olarak siniflandirilabilmektedir. 

2.5. Bankacilik Sektöründe Kullanilan Teknoloji Tipleri 

Akbank bankacilik finans piyasasina yönelik yeni teknolojileri çok yakindan 

izlemektedir. Bunlardan banka kültürüne ve ülkemizde kullanima uygun olanlar 

seçilerek kullanima geçilmektedir. Akbank’ta kullanilan teknoloji bazi ürünlerde 

“öncü teknolojsi” niteliginde iken, bazi ürünlerde ise “temel teknoloji” niteliginde 

oldugu görülmüstür. Sube giselerindeki is yogunlugunu azaltmak amaciyla 

gelistirilen ve birer ödeme ve tahsilat noktasi olarak islem yapan BTM’ler para 

yatirildiginda es zamanda hesaba geçmektedir. Bu özelligi ile ATM’lerden farkli bir 

özellige sahip BTM uygulamasi Akbank öncülügünde kullanilmaktadir.                       

Bankacilik sektöründe dagitim kanallarinda kullanilan teknoloji türlerine ve sektörde 

kolaylikla temin edilip edilmeme özelligine göre tiplerine asagida yer verilmistir: 

Dagitim Kanallari Teknoloji Türleri Teknoloji Tipleri 

Çagri Merkezi Temel 

Bireysel Internet Bankaciligi Temel 

Ticari Internet Bankaciligi Temel 

ATM Temel 

Multimedya ATM Temel 

Web ATM Öncü 

Zarfsiz Para Yatirma Makinesi (Cash- in) Öncü 

ATM Temel 

Kiosk Öncü 

ADK Kösesi Öncü 

PC Bankaciligi Öncü 

Cep Telefonu Bankaciligi (SMS) Temel 
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Dagitim Kanallari Teknoloji Türleri Teknoloji Tipleri 

Cep Telefonu Bankaciligi (WAP) Temel 

Cep Bilgisayari Bankaciligi Öncü 

TV Bankaciligi Öncü 

Sube Temel 

Seans Odasi Temel 

Mobil Sube Öncü 

Teknolojilerin siniflandirmasi firmanin durumu, rekabet çevresi, teknik kapasitesinin 

bir görüntüsünü ortaya koymaktadir. Akbank teknoloji siniflandirmasini diger 

bankalarla kiyaslamali olarak yapmakta ve ürün bazinda mevcut teknolojisini de 

degerlendirmis olmaktadir. 
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3. TEKNOLOJI YÖNETIMI KAVRAMI ve STRATEJI OLUSTURMA 

YAKLASIMLARI 

Teknoloji Yönetimi bir organizasyonun stratejik ve taktik amaçlarinin 

sekillendirilmesinde ve bunlara ulasilmasinda ihtiyaç duyulan teknolojik kapasitenin 

planlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasidir. [15]  

Baska bir deyisle teknoloji yönetimi yeni ürün gelistirme ve bu ürünün 

ticarilesmesini saglamak üzere teknolojinin transferi, planlanmasi, arastirma-

gelistirme, tasarim, imalat, prototip olusturma, test etme, pazarlanmasi gibi teknoloji 

teminine ve teknoloji gelistirilmesine yönelik bütün operasyonel ve kurumsal 

faaliyetlerin planlanmasi, örgütlenmesi, koordinasyonu ve kontrolü ile ilgili 

stratejilerin bütünüdür. 

Teknoloji yönetiminde strateji belirleme süreci asagidaki konu basliklarindan ibaret 

olup çalismanin ilerleyen bölümlerinde her bir konu detayli ele alinmistir: 

o Teknolojinin Tahmini (Öngürülmesi) 

o Teknolojinin Planlanmasi 

o Teknolojide Ar-Ge Yönetimi 

o Teknolojik Yeniliklerin/Buluslarin Yönetimi  

o Teknoloji Seçimi (Teknolojik Tercih) 

o Teknoloji Transferi  

o Teknoloji Kullanimi 

o Teknolojinin Ticarilestirilmesi ve Korunmasi (Patent, Lisans Anlasmalari, 

Telif Haklari, Ticari Markalar) 

3.1. Teknoloji Yönetiminde Strateji Belirleme Yaklasimlari 

Teknoloji Yönetiminde strateji belirlenirken farkli iki yaklasim sözkonusudur. 

Birinci yaklasim mikro yaklasim olup, teknolojiyi firma bazinda planlama, koordine 

etme ve yönlendirmeyi içerirken digeri daha makro olup, ülke genelinde teknolojik 
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tahmin, teknolojik planlama, bilim, teknoloji politikasinin tespiti, uygulanmasi ve 

kontrolüyle ilgili faaliyetlerin tümünü incelemektedir.  

Mikro yaklasimda; yani firma bazinda ele alinan teknoloji yönetiminde amaç 

firmanin karini ve üretimini maksimize etmektir. Bu dogrultuda teknik imkanlarla 

insan gücü kaynaklarinin en optimum sekilde planlanmasi, örgütlenmesi ve koordine 

edilmesi suretiyle yönetim faaliyetlerinin gerçeklestirilmesi ele alinmaktadir. 

Makro yaklasimda; teknoloji yönetimi ülkenin sosyo-ekonomik kalkinma 

hedeflerine uygun olarak, bilim teknoloji planlamasi, politika tesbiti ve teknolojik 

yatirimlar, teknolojik altyapiyla ilgili faaliyetlerin yürütülmesi konulari ele 

alinmaktadir.  

Günümüzün globallesen pazarlarinda teknoloji organizasyonlara büyüme ve hayatta 

kalmalari için rekabeti de beraberinde getirmektedir. Teknoloji Yönetimi kaynaklarin 

katma deger yaratacak sekilde ayrilmasini gerektirmektedir.  

Teknoloji Yönetimine farkli bir açidan bakan “motor modeli” yaklasiminda ise 

Teknoloji Yönetimi üç alt bölüme ayrilmaktadir:  

Her bir bölüm bütün teknoloji yönetim sisteminin alt sistemidir. Bu bölümler; 

o Çekirdek sistem (Teknolojinin Çekirdek Bilesenleri) : Bir teknoloji 

sistemindeki çekirdek faktörlerin yönetimini içermektedir. Bu faktörler; 

• Üretim operasyonlarinin ve otomasyonun yönetimi 

• Know-how yönetimi 

• Ürün gelisimi, müsteri güveninin ve pazar yayiliminin 

yönetimidir. 

o Kaynak/Destek sistemi (Teknolojinin Destekleyici Bilesenleri) : Teknoloji 

yönetiminde gereksinim duyulan destekleyici kaynaklarin yönetimi ile ilgilidir. 

Bu sistemdeki faktörler; 

• Ürün/Hizmet kalitesinin yönetimi 

• Bilgi ve iletisim sürecinin yönetimi 

• Insan faktörünün (takim üyeleri, kültür degisikligi gibi) yönetimi 

o Entegrasyon sistemi (Teknolojinin Entegrasyonla ilgili Bilesenleri) : 

Kaynakla ilgili destekleyici ve çekirdek faktörlerin entegrasyonunu saglayan bir 

alt sistemdir. Bu sistemdeki faktörler; 

• Proje teknolojisi ve entegrasyon yönetimi 
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• Karliligin saglanmasinda liderligin yönetimi 

3.2. Akbankta Teknoloji Yönetimine Bakis 

Akbank’ta teknoloji yönetimi bankanin stratejileri ve hedefleri dogrultusunda 

olusturdugu Bilgi Teknolojileri Stratejik Plani çerçevesinde yürütülmektedir. Bu plan 

ihtiyaç dahilinde yenilenmekle birlikte en az 2 yilda bir gözden geçirilmektedir. 

Stratejik Plan kendi alaninda uzman yöneticiler ve ilgili üst düzey yöneticilerin 

katilimiyla bankanin stratejisi, mevcut durum, teknolojideki ve pazardaki trendlere 

göre hazirlanmaktadir. Buna göre teknoloji yönetimine asagida belirtilen çerçeveden 

bakilmaktadir. Bu çerçevede öncelikler degerlendirilmekte sonra pozisyon alarak 

ilgili politikalarin belirlenmesine çalisilmaktadir.  

Çerçeve yaklasimi” olarak adlandirilabilecegimiz bu yaklasimda teknoloji yönetimi 

üç asamadan olusmaktadir; 

o Degerlendirme 

o Pozisyon Alma 

o Politikanin Belirlenmesi 

Teknoloji Yönetim çerçevesi Sekil 3.1’de gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          

    Sekil 3.1:  Teknoloji Yönetim Çerçevesi  

o Degerlendirme asamasi: Bu asamada hizli teknolojik degisikliklerin bankanin is 

faaliyetleri için ne anlama geldigi aydinliga kavusturulur. Bankanin mevcut 
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kapasitesi yeni teknolojilerle degerlendirilir. Degerlendirme asamasinda elde 

edilen bilginin transferi de bu asamada saglanir. Degerlendirme asamasinda ; 

• Is ve sektör çevresi, yeni ve birlesen teknolojiler degerlendirilir. 

• Teknoloji transferi yapilir 

o Pozisyon alma asamasi: Seçilen teknoloji ile potansiyel ekonomik performansin 

belirlenmesi ve teknolojik yatirimlarin portföyüne karar verilmesi gerçeklestirilir. 

o Politikanin belirlenmesi asamasi: Teknolojik yenilik ve uygulama ile ilgili iç 

ve dis unsurlarin yönetim politikalari belirlenir. 
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4. TEKNOLOJIK REKABETTE STRATEJI TÜRLERI 

Bir teknoloji stratejisinin tanimlanmasi ve uygulanmasinda esas alinacak en önemli 

faktörler üretim, bilgi sistemleri, arastirma-gelistirme ve pazarlamadir. Firmanin 

izleyecegi strateji teknoloji seçimini dogrudan etkilemektedir.  

4.1. Teknolojik Rekabette Izlenen Stratejiler 

Saldirgan Strateji : 

Yenilik ve Ar-Ge stratejisi uygulayan sirketlerde Ar-Ge için ayrilan kaynaklarin 

toplami, sirket bütçesi içinde yüksek bir yer tutmakta olup, bu isletmelerin temel 

hedefi yeni bir ürün veya üretim sürecini rakiplerden önce gelistirip pazari ele 

geçirmektir. Bu isletmelerin dünyadaki bilimsel-teknolojik yenilikleri çok yakindan 

takip etmesi ve bunlardan hizla yararlanmasi gerekir. Saldirgan strateji izleyen 

firmalarin güçlü teknik imkanlara ve Ar-Ge departmanina sahip olmasi yetmez, ayni 

zamanda enformasyonlari çok güçlü olmali ve sirketin yeniliklere açik olmasi 

gerekmektedir.  

Savunmaya Yönelik Stratejiler: 

Bu stratejiyi benimseyen isletmelerin Ar-Ge çalismalari teknolojik gelisimde ve 

dünya pazarlarinda ilk olmaktan ziyade, yenilikte ilk olan firmalarin hatalarindan ve 

yarattigi pazarlardan yararlanmaya dönüktür. Bu firmalarda risk alma istegi daha 

düsük olup gelistirme ve tasarim çalismalari, yani bir teknolojik yeniligin daha ileri 

götürülmesine dönük çalismalar önem kazanmaktadir.  

Taklitçi Stratejiler: 

Taklitçi isletmeler yenilikçi firmayi izleyen ve düsük isgücü, malzeme ve yatirim 

maliyetleriyle çalismayi tercih eden Ar-Ge’ye fazla kaynak ayirmayan isletmelerdir. 

Bu isletmelerin basarili olabilmeleri maliyetlerini düsük tutmalarina baglidir.  
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Bagimli Stratejiler:  

Bagimli yenilik stratejisi izleyen isletmeler teknolojik yenilik açisindan güçlü bir 

isletmenin uydusu ve alt kurulusu gibi çalisirlar. Müsterilerden bir talep gelirse 

pazara sunduklari ürünün teknik özelliklerinde ve hizmette bir degisiklik yaparlar. 

Maliyetlerin düsüklügü, küçük olmanin sagladigi esneklik ve teknolojik yeniliklere 

uyum kabiliyeti gibi üstünlükleri dolayisiyla karlarini yükseltebilirler. 

Geleneksel Stratejiler: 

Geleneksel strateji izleyen isletmeler daha ziyade Ar-Ge yapmaz, “moda” anlaminda 

tasarim degisikligi uygularlar. Bu isletmelerin teknolojileri bilimsel çalismalardan 

ziyade mesleki yetenek ve becerilere dayanir. Teknolojik yeniliklerin yaygin oldugu 

ve yüksek teknolojiye dayali endüstrilerde bu isletmelerin basari sansi çok düsüktür. 

Firsatlari Izleme Stratejisi: 

Bu stratejiyi izleyen isletmeler rakiplerinin zayif yönlerini ararlar. Rakip firmanin 

zayif yönlerini analiz ederek, bu firmayla ayni teknolojik yeniligi kullanip rakibinin 

zayif yönlerinde üstünlük saglamak ve pazar payini büyütmek mümkündür.  

Akbankta teknoloji yöneticileri tüm projelerde asagidaki prensiplere göre gelistirilen 

stratejiye göre hareket etmektedirler:  

o Dünyadaki teknolojik gelisimleri takip ederek, bankanin gelecege dönük 

teknoloji yönetimini ve Ar-Ge stratejilerini tesbit etmek 

o Bankanin teknoloji potansiyelini tesbit etmek 

o Kurumun hedefledigi sonuçlara ulasmak için gereken teknik isleri tanimlamak ve 

satin almak 

o Teknoloji gelistirmeye dönük Ar-Ge çalismalari için teknolojik tahmin ve 

teknolojik risk analizleri yapmak 

o Bankanin teknoloji stratejisi ile isletme stratejisi arasinda parallelik saglamak 

o Ar-Ge çalismalarini planlamak, koordine ve kontrol etmek 

4.1.1. Maliyet Liderligi ve Farklilasma Stratejisinde Teknolojinin Etkisi 

Teknoloji, “maliyet liderligi” ve “farklilasma” adi verilen iki temel stratejinin 

tanimlanmasina yardim eden temel bilesenlerden birisidir. Rekabetin kurallarini 

avantaja dönüstürmek isteyen sirketler teknoloji kullaniminda basariyi yakamalayi 

hedeflemektedirler. Teknolojinin kullanilarak maliyet liderligi veya farklilasma 
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stratejisi ile avantaj yakalanmasi mümkündür.  Firmalar yeni oyun stratejileri ile 

rekabet çevresinde iyi bir ye r edinmek için teknolojiyi kullanmakta ve mevcut is 

alanlarini yeniden tanimlamaktadirlar.  

4.1.1.1. Teknoloji ve Maliyet Liderligi 

Basarili olmak ve etkin bir sekilde rekabet edebilmenin en etkin yollarindan birisi de 

rakiplerden daha düsük maliyetli ürünleri pazara sunmaktir. Burada kastedilen 

maliyet sadece üretim maliyeti degil ayni zamanda Ar-Ge, pazarlama ve dagitim 

maliyetlerini de içermektedir. Serbest piyasalarda fiyat pazar tarafindan belirlendigi 

için maliyet liderligi çogu rekabet eden firma için daha büyük pazar payina sahip 

olmak ve karlilik anlamina gelmektedir. Maliyet liderligi stratejisinde firma 

maliyetlerini minimize etmek için kendisine temel bir prensip belirlemektedir. 

Teknoloji bu amaci gerçeklestirmeyi saglayan en uygun bilesenlerden birisidir.  

4.1.1.2. Teknoloji ve Deneyim Egrisi 

Maliyet liderligi stratejisine çogu zaman “hacim stratejisi” de denir. Çünkü 

kümülatif üretim hacmi ile maliyet seviyeleri arasinda yakin bir iliski vardir. Bir 

firmanin kümülatif üretim hacmi arttikça birim maliyetleri düsmektedir. Maliyet ve 

kümülatif üretim hacmi arasindaki bu iliski “deneyim egrisi” kavramina neden 

olmustur. Deneyim egrisi teorisine göre firmanin belirli bir ürünündeki üretim hacmi 

ikiye katlandiginda böyle bir ürünün toplam birim maliyeti genellikle % 20-% 30 

arasinda bir oranda azalmaktadir. 

Deneyim egrisi sadece belirli bir firmanin degil, bütün olarak belirli bir sektörün 

karakteristigidir ve belirli bir sektörde rekabet eden tüm firmalar için önemli bir 

referans kaynagidir. Egrinin egimi deneyim etkisinin önemini yansitmaktadir, egim 

arttikça stratejik sonuçlarla firmanin üretim hacmi ve pazar payi  artmakta ve maliyet 

avantaji saglanmaktadir.  Ancak bununla birlikte deneyim etkisinin otomatik olarak 

her durumda gerçeklestigini söylemek de dogru degildir. Kümülatif üretim 

hacmindeki artis her durumda maliyet azalisina neden olmamamaktadir. Bu nedenle 

maliyetlerin sürekli takip edilmesine ve etkin yönetilmesine de dikkat edilmelidir.  

Deneyim egrisini etkileyen pek çok faktör olmasina ragmen bu faktörler ögrenme, 

ölçek ekonomisi, yenilik olmak üzere üç temel kategoride siniflandirilmaktadir. 

Ögrenme temelde firmanin yapisinda vardir  ve teknoloji üzerinde çok az direkt 
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etkiye sahiptir. [16] Bununla birlikte teknoloji ölçek ekonomisi ve yenilik araciligi ile 

sonuçlanan maliyet azalislarinda önemli bir rol oynamaktadir ve deneyim etkisinin 

arkasindaki itici güçtür.  

4.1.1.3. Ölçek Ekonomisi 

Belirli bir endüstride teknolojinin ve ihtiyaç duyulan yatirimlarin giderek artan 

önemi ölçek ekonomisi için potansiyel oldugunu göstermektedir. Daha yüksek 

üretim ve satis hacmine sahip olan firmalar maliyet avantaji yakalamaktadirlar. [17] 

Örnegin uçak endüstrisindeki sirketlerin milyonlarca dolar tutan yeni bir ürünün veya 

programin gelisim maliyetini ve teknolojik kapasitesini muhafaza etmeleri 

gerekmektedir. Büyük hacimler ve uzun üretimler basarinin kilit faktörleridir. Böyle 

endüstrilerde rekabet ve pazar payi elde etmek için daha büyük bir çaba 

gerekmektedir. Bir endüstride teknolojinin rekabet etkisi arttikça sabit maliyetlerde 

artmaktadir. Bu da deneyim etkisinin önemli oldugunu birkez daha göstermektedir.  

Firmanin üretimiyle sonuçlanan gelismis ürünler veya üretim süreci deneyim 

etkisinin baska boyutlaridir. Firmanin teknolojik becerisi ve yeterliligi daha düsük 

maliyetli buluslari uygulamasina da katkida bulunacaktir. 

Deneyim egrisi etkisi otomatik veya dogal olarak gerçeklesmemektedir. Deneyim 

veya bir ürünün üretim hacmi arttikça yöneticiler yönetim sinerjilerini maliyetlerini 

sistematik bir sekilde düsürmeye çalismaktadirlar. Böyle bir sinerjinin kaynaklari 

asagidaki gibidir: 

o Artan verimlilik: Çalisanlar motive edildiginde islerini daha etkin 

yapmaktadirlar. Ayni kisi birim zamanda daha fazla üretim yapabilir. 

o Uzmanlasma: Üretim sürecindeki is lemler basit ve daha uzmanlik gerektiren 

islemler bazinda ayrilir. Uzmanlik gerektiren ve daha basit islemler için farkli 

özelliklere sahip kisiler seçilir. 

o Üretim metodundaki yenilik : Uzmanlasmis ekipler ayni isleri 

gerçeklestirmek için daha üretici ve yenilikçi bir yol izlerler.  

o Üretim hattinin dengelenmesi: Yüksek üretim hacminde dengeleyici 

malzemelerin ilave edilmesi üretim kapasitesinde büyük artislarin olusmasini 

saglar. 

Deneyim egrisi asagida belirtilen degisik üretim durumlarinda kullanilabilmektedir: 
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o Gelecek bütçe ve nakit akislarinin tahmininde 

o Outsource ve satin almalarda 

o Sözlesmelerin fiyatlandirilmasinda 

o Rekabetin kiyaslanmasinda  

Teknolojik yeniligin daha düsük üretim maliyetlerine yol açmasi durumunda 

firmanin rekabetçi bir avantaj yaratabilmesi ayni zamanda teknolojik yeterliligine de 

baglidir. Yeterli teknolojik beceriye sahip olan firmalarca gelistirilen yenilikler veya 

üretim imkanlarinin modernizasyonunda belirli bir pazar payina sahip olma imkani 

dogmaktadir. Ar-Ge harcamalarina yer veren ve bu dogrultuda yatirim yapabilmek 

için gerekli mali kaynaklara sahip olan firmalar uzun dönemde yeni teknolojik 

gelisimi de saglayarak bu süreci sürekli hale getirebilme sansini da yakalayacaktir.  

Bazi yazarlar belirli bir sektörde ve belirli bir zamanda deneyim etkisinin arkasinda 

yatan temel gücü bilim, ölçek ekonomisi, ve yenilik olarak tanimlamaktadirlar. [18] 

Bu üç durum arasindaki fark Sekil 4.1’de gösterilmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

             Sekil 4.1: Deneyim etkisinin temel yönlendirici güçleri   

Deneyim etkisinin bilim (bilgi) asamasini belirleyen ilk durumunda teknolojik bir 

kaç faktör bulunmaktadir. Teknoloji sabit maliyetleri beraberinde getirdigi zaman, 

ölçek ekonomisi ile uzun üretim maliyetleri belirlenmekte ve rekabet etkisi 

yaratmaktadir. Teknolojik yeniligin düsük maliyetlere yol açmasi durumunda 

firmanin rekabetçi bir avantaj yaratabilmesi teknolojik kabiliyetine baglidir. 
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Simdiye kadar tanimladigimiz deneyim etkisinin farkli sebebleri arasindaki temel 

itici güç endüstriye göre farklilik göstermekte ve geçislilik arzetmektedir. 

Teknolojinin kaynak ihtiyaci oldugu sektörlerde agir sabit maliyetler, ölçek 

ekonomisi ve boyut çok önemli bir etkiye sahiptir ve kesin bir maliyet avantaji 

yakalamada potansiyel bir rol oynamaktadir. 

Diger taraftan deneyim etkisini tam olarak uygulayabilmek için firmalar ürün veya 

üretim sürecini daha düsük özellikle degisken maliyetli buluslarla gelistirmelidir ler. 

Bunu gerçeklestirebilmek için firmanin teknolojik kapasitesine yatirim yapmasi 

gereklidir. Açikcasi sektöre egemen firmalar, birim maliyetleri etkilemeksizin Ar-Ge 

alaninda rakiplerinden daha fazla yatirim yapmalari deneyim etkisinin avantajini 

yakalamalarina neden olmaktadir. Bu teknik yeterlilik firmalara daha düsük maliyetli 

buluslari gelistirmesine, mevcut konumunu güçlendirmesine ve Ar-Ge alaninda daha 

yüksek yatirim yapmasini saglamaktadir. 

Teknolojik yenilikler maliyetleri asagiya çekmekte ve birim maliyetlerin azalmasina 

katkida bulunmaktadir. Çalismamizin bu asamasinda deneyim etkisine katkida 

bulunan yeniliklerle, deneyim ve hacimle sonuçlanan rekabet avantajini hiçe sayan 

yenilikler arasinda farklilik bulunmaktadir.  

Yeniliklerin az oldugu ve ilave yatirim gereksinimi olmayan alanlara bakildiginda, 

bu alanlara yapilan yatirimlar ürün veya üretim sürecinde yapilan degisiklikleri 

minimize ederek maliyetleri asagiya çekmeyi hedeflemektedir. Deneyim etkisinin 

mantigi deneyim etkisine dayandirilan hacim stratejisinde ve ürün/üretim sürecinin 

maksimum standardizasyonunda yatmaktadir. 

“Teknoloji” maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasinda kilit bir rol oynamaktadir 

ve deneyim etkisinin arkasinda yatan itici güçtür. Bu iki unsur rekabet etkisi yaratan 

bir avantaj saglamaktadir. Farklilasma stratejileri ile desteklendiginde önem gücü 

daha da artmaktadir. 

Önemli teknolojik yenilikler yoluyla stratejik avantaj kazanmaya çalisan sirketler, bu 

sürecin faaliyet seklinin uzun vadeli ve zahmetli oldugu gerçegini kabul etmek 

durumundadirlar. Teknolojik yenilik amaç ve hedeflere ulasmada modern sirketlerin 

kullandigi araçlardan birisi haline gelmistir. 

Teknoloji tek basina mevcut degildir veya sirf kendisi için arastirilmamalidir. Bunun 

yerine sirketin koydugu amaç ve hedeflere ulasmak için kullanilan bir araçtir. Kendi 
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alaninda teknolojik lider olmaya karar veren bir sirket teknoloji takipçcisi olmaya 

karar vermis bir sirketten çok daha farkli ihtiyaçlara sahiptir. Bu durumda 

sirketlerden ilki Ar-Ge’ye büyük ölçüde yatirim yapma ihtiyacindadir, takipçi 

sirketleri dezavantajli duruma düsürecek bir sürede tekno lojik yenilikler yolu ile 

mevcut ürünleri anlamsiz hale getirmeye çalisacak ve daha riskli fakat potansiyel 

olarak büyük getiriler saglayan yeni teknik alanlara kaymayi tercih edecektir.  

4.1.1.4. Teknoloji ile Farklilasma Stratejisi 

Maliyet liderligi stratejisi deneyim etkisine dayandirilsin veya dayandirilmasin 

firmaya diger rakiplerinden daha düsük bir maliyetle rekabet avantaji saglamaktadir. 

Farklilasma stratejisinde ise müsteriler tarafindan taninan ve deger verilen ürünlerin 

spesifik özelliklerine dayandirildigi bir rekabet avantajinin yakalanmasi  

hedeflenmektedir.[19] 

Firmanin ürün ve hizmetlerinin spesifik karakteristikleri (performans ve kalite artisi, 

dayaniklilik, güvenilirlik gibi özelliklerde dahil) müsteriler tarafindan gözönünde 

bulundurulan tüm faktörleri kapsamaktadir. Farklilasma firmaya ayni zamanda 

marka imaji ve söhreti de getirmektedir. Farklilasma stratejisi ile firma fiyat 

rekabetindeki kati etkiyi giderebilme imkanina sahip olmaktadir.  

Ürün farklilasmasi  iki sekilde basarilabilmektedir: 

o Ürün veya hizmetin özellligi patentle veya marka sadakati ile korunmalidir. 

o Ürünün esssiz bir özellige sahip oldugu ön plana çikarilmalidir. 

Farklilasma stratejisi firmaya rekabet avantaji getiren özel bir teknolojiye veya 

teknoloji dizisine dayandirilmalidir.[20]  Örnegin; Xerok 1959 yilinda Polaroid 

adinda özel bir teknoloji gelistirmis ve polaroid fotograf pazarinda tüm segmentlere 

egemen olmustur.  

Farklilasma stratejisinde dikkate alinmasi gereken kilit faktörler asagidaki gibidir: 

o Firmanin ürün veya hizmeti piyasada faaliyette bulunan diger rakipler 

tarafindan kolay taklit edilebilir bir özellige sahip olmamalidir. Eger firmanin 

ürün veya hizmet teknolojisi baska rakip firmalarca kopyalanir, okunur veya 

anlasilirsa baska bir deyisle taklit edilirse bundan kaçmanin en etkin yolu 

yasal korumayi saglayacak sekilde patent anlasmasi imzalanmasidir.  
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o Firmanin ürün veya hizmetinin müsteri tarafindan algilanan kalitesi ve degeri 

olmalidir: Çogu firma ürünlerinin rakiplerinden daha üstün oldugunu 

düsünmektedir. Müsteri benzer ürünler arasindaki kalite farkini görmedigi 

durumda fiyati nispeten daha yüksek ürünü almak istememektedir. 

Teknolojiye dayandirilan farklilasma stratejisi firmaya teknolojik yeterliligini 

kullanmayi yaratabilen ve rekabet avantaji saglayan bir özellige sahiptir. Bu strateji 

ile teknoloji; 

o Ürünün maliyetini azaltmakta ve maliyet liderligi stratejisinin etkin 

uygulanmasini saglamaktadir. 

o Müsteri için operasyonel maliyetleri azaltmaktadir. 

o Daha yüksek bir performansla ürünün degerini arttirmaktadir. 

4.1.2. Teknoloji Grup Stratejileri  

Teknolojik kapasite firmalarin uygulayacagi stratejide önemli bir rol oynamaktadir. 

Son zamanlarda teknolojinin stratejinin temelini olusturdugunu düsünen yaklasimlar 

giderek artmaktadir. Otomotiv, bilgisaya r, enerji gibi sektörlerde  bu yaklasimi 

basariyla uygulayan firma örnekleri bulunmaktadir. Teknolojiye dayandirilan 

stratejileri benimseyen firmalar farkli is alanlarinda teknolojik kapasitelerini 

uygulayabilmek için “teknolojik grup stratejileri” adi verilen yöntemi 

izlemektedirler. 

Teknoloji Grubu/Kümesi Sekil 4.2’de gösterilen ve ortak bir teknolojik temeli 

paylasan bir is dizisi olarak tanimlanmaktadir. Teknoloji grubu ürün/pazarin çekirdek 

teknolojisi ile ilgili bir dizi uygulamalarin biraraya getirilmesinden ibarettir. [21] 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         Sekil 4.2:  Teknoloji Grubu  
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Genel teknolojiyi kullanan bazi firmalar çesitlendirilmis ürün ve pazarlarda 

teknolojilerini oldukça genis ölçüde uygulama olasiligi yakalamaktadirlar.  

Teknoloji Grup Stratejileri Sekil 4.3’de gösterilmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     Sekil 4.3 : Teknolojik Grup Stratejileri  

Teknoloji grup stratejilerinin uygulanabilmesi için firmalarin asagidaki üç temel 

konuya hakim olmalari gerekmektedir: 

o Güçlü bir teknolojik kapasite 

o Hizli üretimi gerçeklestirmek için yeterli bir kapasite 

o Firmanin teknolojik ve endüstriyel potansiyeller arasindan en uyumlu 

alternatiflerin seçilebilmesi için yeterli bir  kapasite 

4.1.2.1. Teknolojik Kapasitenin Etkisi 

Kilit teknolojiler ile temel teknolojiler arasinda önemli bir fark bulunmaktadir. Genel 

teknolojiler oldukça genis endüstriyel ve ticari uygulamasi olan teknolojilerdir. 

Belirli bir is alani ile referans gösterilmemektedir. Örnegin; Honda’nin motorlardaki 

ustaligi araba, motosiklet ve jeneratör gibi is alanlarina da yansimaktadir.   

Genel teknolojiler temel bilimsel bilgi ile yakindan ilgilidir. Teknoloji grup 

stratejilerinin uygulanabilmesi, teknolojinin genel teknolojiler ile entegre olmasina, 

güçlü bilimsel ve teknik kapasiteye sahip olmasina baglidir. 

Genel teknolojiler firmanin içinde gelistirilmezler. Bununla birlikte teknolojik 

kapasite firmanin kendisi tarafindan gelistirilir ve muhafaza edilir. Firmanin bütün is 

alanlarinda temel rekabet avantaji sagladigindan kontrol edilebilir olmalidir. 
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Teknolojik grup stratejisini uygulayan bir firmanin teknolojik kapasitesi sürekli 

gelismektedir. Firmalar teknolojik kapasitelerini içerde bilimsel ve teknik ekibi ile 

disarda bilimsel kuruluslar (üniversite, arastirma labarotuvari) ile yakin iliski içinde 

bulunarak gelistirilmeli, muhafaza etmeli ve güçlendirmelidir. Ar-Ge ve pazarlama 

birimleri arasindaki iyi iletisim teknolojik kapasitesinin gerekli oldugu yeni ticari 

uygulamalarin önceden yakalanmasi sansini doguracaktir. Hizli ve verimli bilgi 

akisini saglayan bir organizasyon yapisi teknoloji grup stratejisinin olusturulmasina 

etki eden en önemli etkenlerden birisidir. 

Teknolojik kapasitenin gelisimine ek olarak teknoloji grup stratejisini uygulayan 

firmalar teknolojilerini uygulayacaklari yer aramaktadirlar. Firmanin büyümesi pazar 

payinin artmasinin bir sonucudur. Firmalar teknolojilerinin yaratacagi rekabet 

avantajini degerlendirmekte ve avantaj getirip getirmeyecegini (dagitim agi, müsteri 

davranisi, piyasadaki firmalarin davranisi gibi) ölçmektedirler. Firmanin yabancisi 

oldugu bir pazarda farklilik teknoloji ile saglanmaktadir. [22] 

Teknoloji grup stratejileri firmanin bir is alanindan digerine rahatlikla geçebilecegi 

bir esneklige sahip olmasini da beraberinde getirmektedir. Firmanin uyguladigi 

teknolojiyi, teknolojik kapasitesinin içinde bulundugu pazarin tercihi belirlemektedir. 

Bu pazardaki teknolojik devrim firmanin teknolojik kapasitesini sekillendirmektedir. 

Pazarda meydana gelen teknolojik bir degisiklik firmanin rekabetini etkileyip 

teknolojik kapasitesinden uzakta kaliyorsa yeterli bir sekilde rekabet edilemeyecegi 

görülmeli ve teknolojilerin yeni uygulanabilecegi diger alanlar arastirmalidir. 

Teknoloji grup stratejisinin basarisi firmanin seçim kapasitesinde yatmaktadir. Bu 

seçim yapilirken teknolojik kapasitesini kullandiracagi uygun ürün ve pazarlarin 

seçimi ile birlikte teknolojik kapasitesini  gelistirebilecegi genel stratejilerinde seçimi 

yapilmalidir. 

Uygun teknolojinin seçimi firmanin teknolojik kapasitesine deger katacagi için çok 

önemlidir. Bu rolü firmalarin teknolojik karar merkezleri gerçeklestirmelidir. [23] 

Teknoloji grup kavrami rekabetin kurallarini degistiren bir strateji üretmektedir: 

o Teknoloji grup stratejilerini uygulayan firmalar artik ürün/pazara dayali bir 

sekilde rekabet etmezler. Teknolojik kapasitesi ile uyumlu olan uygulamalara 

dayali bir rekabet içine girerler. 
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o Belirli bir endüstrideki rekabet, rekabet avantajina sahip yeni rakiplerin girisi 

ile etkilenmektedir. Bu rakipler endüstrideki firmalarin izledikleri stratejiden 

farkli bir strateji izlerler. 

Teknoloji grup yaklasimi, firmanin statik is birimlerine göre ayirdigi dikeylikten 

daha çok teknolojik kapasitesine göre yatay olarak baktigi bir paradigmaya 

dayandirilmaktadir. Bu iki yaklasim arasindaki fark Sekil 4.4’de gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

    Sekil 4.4:  Müdür ve mühendislerin teknoloji grup yaklasimina bakis stratejisi  

4.2. Teknolojik Stratejinin Formüle Edilmesi 

Stratejik teknolojiler kurumun islerini, rekabetçi bir asamaya getiren hizla degisen 

temel teknik bilesenlerdir. 

o Stratejik teknolojinin seçimi ya yeni bir pazar yaratirken veya mevcut bir 

pazarda daha güçlü konuma gelebilmek için kullanilmalidir. 

o Basarili bir gelisim uygulamasi, yüksek kaliteli ürünler ve rekabetçi bir 

fiyattan belirlenmelidir. 

Isletmelerin teknoloji strateji formülasyon sürecini su sekilde özetlemek 

mümkündür: 

o Isletmenin kit kaynaklariyla çatisan talepler arasinda kaynak tahsisi için 

isletmenin öncelikleri belirlenmelidir.  

o Endüstrinin ve yeni teknolojinin yasam egrisinin gelisimiyle talepler arasinda 

uygun bir denge saglanmalidir. 

o Yeni teknolojilerin pazar potansiyeli ve buna uygun stratejinin gelisimi 

saglanmalidir. 

o Teknik gelisme ölçegi degerlendirilerek, teknolojik tahmin (technological 

forecasting) yardimiyla yeni teknolojiler için en uygun zamanda yatirim 

yapilmalidir. 
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D.Little (1981) strateji ve teknoloji arasindaki iliskinin analizinde firmanin 

teknolojik pozisyonu ve rekabet pozisyonu ile sektörün doygunlugu birlestirilmekte 

ve her bir kombinasyon için en uygun teknolojik strateji seçilmektedir. Bu 

yaklasimda faktörler arasinda karsilikli bir etkilesim sözkonusudur.  

Sekil 4.5’de gösterilen bu yaklasimda firmanin rekabet pozisyonu teknolojik 

pozisyonu ile ilintilidir. Güçlü bir rekabet pozisyonu güçlü teknolojik pozisyona da 

sahip olmayi gerektirmektedir. Ayni sekilde güçlü teknolojik pozisyon güçlü rekabeti 

de beraberinde getirmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      Sekil 4.5:  Teknolojik Stratejiler  

Yukaridaki yaklasima analitik bir çerçevede bakacak olursak üç boyutlu bir çerçeve 

karsimiza çikmaktadir: 

o Büyüme potansiyeli, degeri ve isin cazibesi is portföy modelinin standart bir 

boyutudur. 

o Firmanin pazar pozisyonu, pazar payi, dagitim agi, imaji gibi unsurlar müsteri 

ve is alanindaki kontrolünün derecesini yansitmaktadir. 

o Firmanin is alanindaki kilit teknolojilerdeki kapasitesi, gelecekte güçlü bir 

rekabet için teknolojisine ne kadar güvendigine de baglidir. 

Firmanin stratejik üç boyutlu alani Sekil 4.6’da gösterilmistir.   

 

 

 

 

 

                         Sekil 4.6:  Firmanin stratejik üç boyutlu alani  
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Firma farkli is alanlarinda edinecegi yeri belirlerken her bir isin gerektirdigi 

kaynaklari ve her bir teknolojiyi içerecek sekilde is portföyünü belirlemektedir. 

Uygun büyüme ve farklilasma ise en güçlü teknolojik varliga veya pazar 

pozisyonuna göre hareket etmektedir.  

Bu yaklasimi her bir boyutun güçlü/zayif yönleri ile degerlendirmesini yapmak için 

basitlestirecek olursak asagidaki gibi firmanin isini sekiz kategoriye ayirmamiz 

gerekmektedir: 

o Büyüme potansiyeli olan ve firmanin güçlü bir yeri, güçlü bir teknolojik 

kapasiteye sahip oldugu bir is alaninda firma pazar payini korumali ve teknolojik 

gücünü kuvvetlendirerek isini gelistirmelidir. 

o Düsük bir potansiyeli olan ve firmanin teknolojik kapasitesinin, pazardaki yerinin 

zayif oldugu bir is alaninda firma önemli bir yatirim yapmadan kar 

saglayabiliyorsa kalmali, degilse çikmalidir. 

o Firmanin teknolojik kapasitesinin ve pazardaki yerinin güçlü, isin ise zayif 

olmasi durumunda düsük yatirimla maksimum çikti saglamalidir. 

o Firmanin teknolojik kapasitesi ve pazardaki yerinin zayif, isin ise büyüme 

potansiyeli olmasi durumunda firma teknolojik kapasite ve pazardaki yerini 

gelistirmek için yatirim yapmali veya bu alandan çikmalidir. 

o Firmanin güçlü bir teknolojik kapasitesi var ve pazardaki yeri zayif, isin ise 

büyüme potansiyeli varsa pazarda güçlü bir yer edinmek için bir ortakliga 

gitmeyi denemelidir. Eger bunu yapmak istemiyorsa teknolojik kapasitesini, 

know-how’ini satarak faydaland irmalidir. 

o Firmanin güçlü bir pazar pozisyonu ve zayif bir teknolojisi varsa gerekli 

teknolojiyi hizla temin etmelidir. 

o Firmanin düsük pazar payi ve zayif teknolojik kapasitesi var, isin ise büyüme 

potansiyeli düsükse yatirim harcamalarini daha büyük nakit ihtiyaçlari için 

minimize etmelidir. 

o Firmanin güçlü bir pazar payi ve güçlü teknolojik kapasitesi var, isin ise büyüme 

potansiyeli düsükse yatirim harcamalarini daha büyük nakit ihtiyaçlari için 

minimize etmelidir. 

o Firmanin güçlü bir pazar payi ve güçlü teknolojik kapasitesi var, isin ise büyüme 

potansiyeli düsükse bu isten yavas yavas çikmali, teknolojik kapasitesinden 

faydalandirarak baska büyüme potansiyeli olan is alanlarina girmelidir. 
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4.3. Endüstri Yapisi Degisikliklerinin Incelenmesi 

Strateji olusturma sürecinin ilk asamasi bütün strateji sürecinin temelini olusturacak 

stratejik is birimlerinin ve segment tanimlamalarinin yapilmasidir. Stratejik 

segmentasyon sürecini uygulamada gerçeklestirmek zordur. Bununla birlikte 

gerçeklestirildiginde uygulanan stratejinin kalitesine önemli ölçüde katki 

saglamaktadir. 

Stratejiyi olustururken ilk basta teknolojinin gözönünde bulundurulmasi 

gerekmektedir. Isin temel bilesenlerinden birisi olan teknoloji stratejik segmentasyon 

sürecinde analiz edilmelidir. Teknolojik yenilik firmanin rekabet çevresini 

degistirmekte, firmaya yeni bir faaliyet sahasi yaratmakta ve mevcut is tanimini 

farkli bir boyuta tasimaktadir. 

Strateji olusturma sürecinin bir sonraki asamasi ise firmanin yaptigi isin bütün 

karakteristikleri ile tanimlandigi “endüstri analizi”nin yapilmasidir. Bu analizde 

sektörde yer alan bütün firmalarin yaptiklari islerin karakteristik özellikleri, büyüme 

potansiyelleri, degerlendirilmektedir. Bu analiz ile firmanin sektörde rekabet 

edebilecegi oyunun kurallari belirlenmis olmaktadir. 

Teknoloji ürün veya hizmetlerin üretim ve imalatinin yanisira ürün ve hizmetlerin 

dizayni için gereken bilgiyi saglayarak yapilacak isi desteklemektedir. Faaliyetlerini 

pek çok is alani ile çesitlendirmis çogu firma farkli bir çok teknoloji kullanmaktadir. 

Bu firmalar daha önceki bölümlerde inceledigimiz üzere teknolojilerini temel 

teknolojiler, kilit teknolojiler ve stratejik teknolojiler olmak üzere üçe ayirmaktadir. 

Bir firma için teknolojik uygunluk, ilgili tüm sektörlerde meydana gelen teknolojik 

degisikligin yarattigi rekabet kosullari tarafindan belirlenmektedir. Bu süreçte en 

etkin yönetim ekonomik deger yaratma zincirinde endüstriyel sektörler ve firma 

arasindaki iliski ile saglanmaktadir. 

Endüstri yapisindaki degisikliklerin tahmininde izlenecek prosedür asagida 

belirtilmistir: 

o Firmanin içinde bulundugu her bir endüstrinin ve is alaninin belirlenmesi 

o Her bir is alani için temel teknolojilerin belirlenmesi 

o Her bir temel teknoloji için teknolojinin nasil degistiginin belirlenmesi (hizli, 

yavas, duragan) 
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o Her bir temel teknoloji için alt teknolojilerin ve ikame edilebilecek 

teknolojilerin, malzemelerin belirlenmesi  

o Teknoloji/is matriksinin olusturulmasi 

o Is alanlarinin listelenmesi 

o Temel teknolojilerin/ikame teknolojilerin her bir is için listelenmesi 

o Matriksdeki her bir kutu içine tahmini teknik degisikligin nasil 

degiseceginin yazilmasi 

o Firmanin mevcut isinde kullandigi tüm teknolojiler ile hangi teknoloji 

stratejisinin kullanildigini gösteren stratejik teknoloji matriksinin 

olusturulmasi 

4.4. Stratejik Segmentasyonun Olusturulmasi 

Hangi isin yapilmasi gerektigine karar vermek stratejik sürecin baslangiç noktasini 

olusturmaktadir. Bu ayni zamanda kolay formülüze edilemeyecek zor bir soruya 

cevap bulmaktir. Is segmentlerini tanimlamak için kullanilan pek çok yol vardir. 

Spesifik bir teknik olmadigi için segmentasyon süreci bir dizi alternatif arasindan 

yapilacak tercihe  göre olusturulmaktadir.   

Teknoloji, stratejik segmentasyonun temel bilesenlerinden birisidir. Belirli hizmet 

sektörlerinde teknoloji rekabette düsük bir etkiye sahiptir ve sektörde basariyi 

saglayan kilit  bir rolü yoktur. Imalat sektörlerinde ise teknoloji  is tanimlamalarinin 

temelini olusturmada kilit rol oynamaktadir.  

Bazi yazarlarca öne sürülen operasyonel yaklasimlarda “teknoloji” gerçeklestirilen 

stratejik segmentasyona göre olusan boyutlardan bir tanesidir. [24-25]: 

Bu yaklasimda firmanin tüm faaliyetleri  asagida belirtilen temel üç boyuta göre is 

gruplarina ayrilmaktadir:  

o Karsilanacak ihtiyaçlar veya gerçeklestirilecek fonksiyonlar 

o Hitap edilen müsteri segmentleri 

o Uygulanan teknolojiler 

Bu sekilde bir bölümlenme sadece ürün pazarlarina dayandirilan bölümlenmelerden 

daha karisiktir. Stratejik segmentasyonun operasyonel yaklasiminda “teknoloji” 

sürecin anahtar noktasidir. 
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Sekil 4.7 stratejik segmentasyon faaliyetleri gerçeklestirilirken gözönünde 

bulundurulmasi ve incelenmesi gereken üç unsuru göstermektedir. 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

                          Sekil 4.7:  Is tanimlamalarinda teknolojinin rolü  

Sekli inceledigimizde A ve C is alanlari ayni ihtiyaçlara cevap vermekte, ayni 

fonksiyonu gerçeklestirmekte ve ayni teknolojiden üretilmektedir. Fakat farkli 

müsteri segmentlerine hitap etmektedir. A ve B is alanlari ise ayni ihtiyaci 

karsilamakta, ayni fonksiyonu gerçeklestirmekte, fakat farkli teknoloji ile 

üretilmektedir. Örnegin; termal ve nükleer güç santralleri ayni fonksiyonu (elektirik 

üretmek) gerçeklestirmekte, ayni müsterilere hitap etmekte (elektirik üreten 

sirketlere) fakat tamamiyla farkli güç üretim teknolojilerini kullanmaktadirlar.  

B ve C  is alaninda da teknoloji basari için kilit faktördür. Fakat gereksinim duyulan 

teknik yeterlilik o kadar farklidir ki, farkli stratejik segmentlerin varligi speküle 

edilebilmektedir. Uygulanan teknolojiye göre gerçeklestirilen stratejik segmentasyon 

sadece teknolojik degisikligin basari için farkli kilit faktörleri ortaya koydugu zaman 

basarili olmaktadir. Eger teknolojiler kolaylikla birbirinin yerine geçebiliyorsa 

örnegin; pazarda bulunabilir ve uygulama için spesifik bir know-how 

gerektirmiyorsa farkli teknolojik alternatifler farkli stratejik segmentlere cevap 

vermeyecektir. 

4.5. Teknoloji ve Globallesme  

Belirli bir endüstride teknolojinin etkisi arttigi zaman teknoloji ile ilgili maliyetlerde 

önemli ölçüde artmaktadir. Endüstrinin hizmet verdigi pazarin artan maliyetleri 

karsilamasi gerekmektedir. Stratejik segmantasyon sürecinde dikkate alinmasi 

gereken en önemli faktörlerden bir digeri de müsteridir. Müsterinin cografik dagilimi 

A
B

C

Alternatif Teknolojiler

Müsteri ihtiyaçlari/fonksiyonlari

Müsteri grubu
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da dikkate alinmalidir. Farkli cografik alanlar için farkli stratejik segmentler 

tanimlanmaktadir. Teknolojinin etkisi artarken yerel ve bölgesel farkliliklarin da 

önemi azalmaktadir. Teknolojik devrim ve teknolojinin büyüyen önemi çogu 

endüstride globallesmeyi tesvik etmektedir.[26] Bu konuda bilgisiyar, otomobil gibi 

teknolojinin hizla ilerledigi ve rekabet edebilmek için global sahalarin gerekli oldugu 

alanlar örnek verilebilir. 
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5. TEKNOLOJININ TAHMINI (ÖNGÖRÜLMESI) 

Bu bölümde teknoloji stratejisinin belirlenmesine yardimci olan teknikler ve 

araçlardan birisi olan teknolojik tahmin (forecasting) incelenmektedir. Teknoloji 

Yönetiminde teknolojik tahmin çok önemlidir. Çünkü gerek isletmeler düzeyinde 

gerekse ülke bazinda teknolojik tahmin mevcut kaynaklarin daha verimli 

kullanilmasini saglamaktadir.  

5.1. Teknolojik Tahminin Asamalari 

Teknolojik tahmin veya teknolojik öngürü ile gelecegin sistematik olarak 

incelenmesi ve olasi gelecekler arasindan tercih edilen bir gelecegin tüm paydaslarca 

seçilmesi hedeflenmektedir.  

Teknolojinin tahmini zor, gelecek için imkansiz olarak nitelendirilmektedir. 

Teknolojik tahminin bilimsel ve mühendislige dayali olasi teknolojik gelismeleri 

içeren bir metodolojiyi esas almasi gerekmektedir.  Teknolojinin gelisimine dönük 

tüm amaçlar formüle edilmelidir. Arastirma odakli bir çalismanin planlanmasi ve bu 

çalismanin fonlanarak dogru yönetilmesi çok önemlidir. Pazar gelisimi ve rekabet 

kosullari da paralel bir sekilde bu çalisma içinde yer almalidir.  

Teknolojik tahmin asagidaki asamalardan olusmaktadir: 

o Yeni teknolojik trendlerin izlenmesi 

o Hangi teknolojilere yatirim yapilmasi gerektiginin öngürülmesi 

o Hangi yeni ürün veya hizmet konseptinin müsterilerin ihtiyaçlarina daha 

uygun oldugunun belirlenmesi 

o Hangi yeni fikirlerin sirkete rekabet üstünlügü kazandiracaginin öngörülmesi 
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1980’lerde dünyanin en zengin 1000 sirketi ile bir arastirma yapilmistir, yapilan 

arastirmada çalismaya katilan sirketlerin üst yönetimi teknolojinin stratejik öneminin 

farkindadir ve faaliyette bulunduklari çevrede tekno loji önemli bir faktördür. [27] 

Arastirma, üst yönetimce gösterilen dikkat ve özen ile teknolojinin algilanan önemi 

arasinda önemli bir fark oldugunu göstermektedir. Küçük bir azinlik disinda 

arastirmaya katilan ve zamanlarinin çogunu pazarlama ve mali konulara ayiran 

yöneticiler “teknolojiyi” gerekli fakat yönetiminin zor oldugunu belirtmisler, bu 

nedenle bu yöneticilerin gösterdikleri dikkat ve özen yetersiz kalmistir.  

Arastirmaya katilan firmalarda teknolojik kararlar Ar-Ge ve mühendislik 

fonksiyonlarindan sorumlu daha alt kademelerdeki yöneticilere delege edilmistir.  Bu 

kosullar altinda baktigimizda teknolojinin stratejik olarak yönetimi mümkün 

olmamaktadir. Çünkü teknoloji uzmanlari strateji üretme sürecine katilmazken üst 

yönetim de teknolojik kararlardan sorumlu  degildir.  

Bu tip firmalarda teknoloji firmanin çok az kontrolünde olan dissal bir faktördür.  Bu 

durumda teknolojinin etkin yönetimi teknolojik degisikliklerin tahmininde ve 

firmanin isine olan etkisini yönlendirmede sinirli bir etkiye sahip olacaktir.  

5.2. Teknolojik Tahminin Firmalara Saglayacagi Avantajlar 

Bir tahmin belirli bir degiskenin belirli bir zaman çerçevesi içinde nasil 

gerçeklestirileceginin  belirlenmesidir. Tahmin yapilirken genellikle geçmis trendlere 

dayandirilarak belirli kosullarin içinde bir degerlendirme yapilmaktadir. 

Teknolojik tahmin performans seviyesi, hiz, kapasite, isi gibi teknoloji ile ilgili 

gelecek karakteristiklerin bazilarinin tahminini amaçlayan niceliksel/sayisal bir 

metod’dur. Tahmin, belirtilen karakteristiklerin performansinin nasil basarilacagini 

göstermemektedir.  

Tahmin yapan kisilerin misyonu teknolojiyi gelistirmek veya icat etmek degildir. 

Tahmin ile amaçlanan teknolojik degisikligin nasil ve ne zaman gerçekleseceginin, 

performansi arttirip arttirmayacaginin belirlenmesidir. Bununla birlikte yapilan 

tahminlerle henüz gelistirilmemis teknolojilerin de etkisi incelenmektedir.  

Teknolojik tahmin asagida belirtilen alanlarda firmalara avantaj saglamaktadir: 

o Yön saptamasi 

o Önceliklerin saptanmasi 
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o Katilimci isbirligi 

o Proje/Düsünce sahipligi 

o Iletisim ve egitim 

o Rekabetçiligin arttir ilmasi 

o Uzun dönemli bakis açisinin saglanmasi 

o Radikal teknolojik degisimler hakkinda bilgi toplanabilmesi 

o Ekonomik, teknik, sosyal ve çevre konularinin bütününü kapsayabilecek 

bakis açisinin saglanabilmesi 

o Firmalar arasi ögrenmeyi, teknoloji gelistirmeyi ve iletisimi arttirmasi 

Oldukça çok sayida tahmin metodu vardir. (matemetiksel tahmin, ekonometrik 

modeller, uzman görüsleri, gözlemleme, senaryolar, simülasyon gibi) Bu bölümde 

belirtilen metodlarin tanimlamalarindan ziyade ne zaman ve nasil fayda getirecegi 

konusu ele alinmistir. 

5.3. Teknolojik Tahminin Kisitlari 

Temel tahmin metodlarinin en önemli kisiti, ekonometrik modelleri dikkatle 

hazirlanan niceliksel (sayisal) degiskenlere gereginden fazla vurgulamaya yer 

verilmesi ve yönetim durumlarinda gerekli kalite faktörlerine gereken özenin 

gösterilmemesidir. 

Tahmin metodlari zaman seri analizleri veya lineer regrasyon denklemleri ile 

tanimlandiginda daha yararlidir. Bununla birlikte teknolojik gelisimin sözkonusu 

oldugu durumlarda böyle trendleri tanimlamak mümkün degildir.  

Teknolojinin kesintiye ugramasi mevcut trendleri alt üst ederek tahmin yapilmasini 

zorlastirmaktadir.  Böyle bir durumun varligi tahmin modellerinin geçerliligini 

garanti etmemektedir. Geçmis trendlerin gelecekte de devam edecegi 

düsünülmektedir.  

Uygulamada bu kisitlama dikkate alinmadiginda gerçekten sahip olmayacaklari bir 

geçerliligi tahmin etmenin ilerde yaratabilecegi sonuçlara da izin verilmis 

olunmaktadir. [28] Teknoloji ile ilgili karar veren kisiler çogunlukla tahminin 

niceliksel (sayisal) sonuçlarini düsünmekte  ve modelin içerdigi kisitlayici 

degiskenlere üstünden bakmaktadirlar. Tahmin modellerinin yapisi teknolojik 

degisikliklerle degisebilmektedir. Model olusturulurken belirtilen bu hususlara dikkat 

edilmelidir.  
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Matematiksel tahmin yöntemi belirtilen kisitlamalari göz ardi etmemektedir. Bu 

yöntemi kullanan uzmanlar geçmis ve gelecek trendleri tahmin ederek benzer 

sonuçlara varma egilimi tasimaktadir. Delphi metodu bu yönteme örnek olarak 

gösterilmektedir.  

Teknolojik tahminin temel kisitlamasi geçmis trendleri degistiren 

kesintilerin/devamsizliklarin düsünülmemesidir. Teknolojik yenilikler gelisme veya 

ilerleme sonucu gerçeklesebilecegi gibi radikal degisiklikler nedeniyle de 

gerçeklesmis olabilmektedir. 

5.3.1. Teknolojik Kesintilerin Tahmini 

Tahmin metodlari ile tahmin yapmanin zor oldugu bir durumda teknolojik 

kesintiler/devamsizliklar tahmin asamasini daha da zorlastirmaktadir. Teknolojik 

kesintiler/devamsizliklar iki farkli sekilde ortaya çikmaktadir: 

o Firmanin yenilik sürecini içerden yönettiginde kendi sebep oldugu bir kesinti 

meydana gelmesi 

o Potansiyel teknolojik degisikliklerle dis çevresinde bir kesinti olusmasi 

Bu iki durumda da kesinti olmasi tahmin metodlarini kararliliktan 

uzaklastirmaktadir. Teknolojik kesintilerin tahmininde kullanilan iki ayri metod 

bulunmaktadir. Bu metodlar sirasiyla “yeniliklerin yönetimi” ve “senaryo 

metodu’dur”.  

5.3.1.1. Yeniliklerin Yönetimi Metodu 

Teknolojik kesintilerin tahmininde yenilik sürecini içerden yöneten firmalar için 

“yenilik yönetimi metodu” kullanilmaktadir. Yenilik yönetimi metodunda iki farkli 

yol izlenebilmektedir:  

o Yaratciligin arttirilmasi  

o Deger analizleri 

Yaraticiligin arttirilmasi yöntemi: Bu yöntem ile beyin firtinasi (brainstorming), 

nominal grup teknigi gibi sistematik bir tarzda alternatif geleceklerin kapasiteleri 

belirlenmeye çalisilmaktadir. Aslinda analitik araçlardan daha çok süreç tekniginden 

olusmakta ve yeni fikirlerin üretimine odaklanmaktadir. [29] 
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Deger analizleri yöntemi:  Bu yöntem ile de teknolojik yeniligin tesvik edilmesi 

hedeflenmektedir. Bir ürünün tüm bilesenlerinin derinlemesine analiz edilmesi 

teknigine dayanmaktadir. Her bir parça fiziksel karakteristikleri (malzemeler, imalat 

metodlari, standardizasyon gibi) ile birlikte detayli analiz edilmektedir.  

Bu karakteristikler maliyeti azaltmak veya ilerleme olasiligini bulmak için analiz 

edilmektedir. Deger analizleri teknigi daha çok üretimde kullanilmaktadir. Ayni 

zamanda Ar-Ge alanlarinda da kullanilabilmektedir. Bu teknik teknolojik yeniligi 

rasyonalize etmektedir. Baska bir deyisle “deger analizleri” teknigi teknik bir 

ilerlemeyi  mümkün hale getiren fonksiyonel mali rasyolara  dayandirilmaktadir. 

Deger analizleri teknigi ilerlemeyi degerlendirirken yaratici teknikler ve radikal 

teknolojik degisikliklerin tanimini da yapmaktadir. 

Bu metodlar teknolojik degisikliklerin sadece iç boyutuna hitap etmektedir, firmanin 

çevresine, rakiplerine ve potansiyel dis teknoloji kaynaklarina odaklanmamaktadir. 

Senaryo metodu ise teknolojik degisikliklere sebep olabilecek dis faktörlere de 

odaklanmaktadir. 

5.3.1.2. Senaryo Metodu 

Senaryo metodu tahmin metodundaki kisitlamalari telafi etmek için gelistirilmistir. 

Alternatif olasi gelecekler ve sirket üzerindeki etkilerini olusturmayi 

amaçlamaktadir. [30] Senaryo metodu düsünülen degisik senaryolari detaylariyla 

açiklamaktadir. Senaryo Metodunun en belirgin avantaji olasi alternatif gelecekler 

arasindan firma için en uygun olaninin seçimini saglamasidir. Tahmin metodu ile 

kiyaslandiginda senaryo metodunun avantajlari Tablo 5.1’de gösterilmektedir.  

Tablo 5.1: Tahminin Sinirlari ve Senaryo Metodunun Karsilastirilmasi  

 Tahminin sinirlari ve karakteristikleri  Senaryo metodunun karakteristikleri  

Vizyon Bölünebilir, diger tüm degiskenler esittir Genel, diger tüm degiskenler esit degildir 

Degiskenler Niceliksel (sayisal), objektif ve bilinen degiskenlere 

sahiptir 

Niceliksel veya kalitesel, objektif veya degil, bilinen 

veya bilinmeyen degiskenlere sahiptir 

Baglantilar Istatistiki, sürekli bir yapisi vardir Dinamik, degisken bir yapisi vardir 

Açiklama Geçmis gelecegi açiklamaktadir Gelecek bugünün sonuçlarina göre belirlenmektedir 

Gelecek Tek ve belirlenmistir Çoklu ve belirsizdir 

Metod Belirleyici ve niceliksel metodlar kullanilmaktadir 

(ekonometrik ve matematiksel modeller) 

Kaliteye dayandirilan metodlar (yapi analizleri), çapraz 

etki modelleri kullanilmaktadir 

Gelecek açisindan tutum  Pasif ve uyarlanabilir (gelecek kabul edilmistir) 

özelliktedir 

Aktif ve yaratici (gelecek arzu edilmektedir) 

özelliktedir 
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Teknolojinin stratejik yönetimi sadece teknolojik degisikligin algilanmasi degil ayni 

zamanda teknolojiyi nasil rekabetçi bir avantaja dönüstürülebileceginin 

belirlenmesidir. Bunun için firma teknolojik çevresi kadar kendi teknik kapasitesini 

de dikkate almali ve strateji olusturma sürecinde teknoloji ile ilgili kararlari bu 

kapasiteye entegre etmelidir. Bu entegrasyonda teknolojinin yasam döngüsünden (S 

döngüsü) hareket edilmektedir. 

5.4. Teknolojinin Yasam Döngüsü (S Döngüsü) 

Teknolojik stratejilerin gelistirilmesi ve formüle edilmesinde, teknoloji tahmininde 

firma önce sahip oldugu teknolojilerin güçlü ve zayif yönlerini ortaya çikarmalidir. 

Bu yönleri ortaya çikarirken dinamik bir çevrede teknolojilerin yasam döngüsü de 

dikkate alinmalidir. 

Teknolojilerin olasi gelisimine iliskin tahminler teknoloji seçim sürecinde firmaya 

önemli ölçüde yardimci olmaktadir. Senaryo metodlari bu süreçte bir dereceye kadar 

ihtiyaci karsilamaktadir. Ancak bu tip metodlar stratejik yönetim problemlerinden 

uzakta kalmaktadir. Pazarlamada ve is hayati döngüsünde kullanilan ürün yasam 

döngüsü kavramindan esinlenen “teknoloji yasam döngüsü” Sekil 5.1 ve Sekil 

5.2’de açiklanmistir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                               Sekil 5.1:  Teknoloji Yasam Döngüsü  
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                                     Sekil 5.2:  Teknoloji Yasam Döngüsü  

Bir teknolojinin gelisim sürecinde temelde alti asama vardir ; 

Birinci asamada firma herhangi bir sonucu görebilecegi zamandan belirli bir süre 

önce yatirim yapmaktadir. Bu asamada firma gelisim için ayrilan kaynaklarla 

teknolojiyi kiyaslayarak uygulama sonuçlarinin etkinligini belirlemeye çalismaktadir. 

Teknoloji Gelistirme adi verilen bu asama Tablo 5.2’de detayli belirtilmistir.  

Tablo 5.2:  Yeni Teknolojilerin Gelisiminde Stratejik Asamalar-Teknoloji 

Gelistirme  

Asamalar Araçlarin 

gelisimi 

Ürün ve süreç 

gelisimi 

Uygulamanin 

gelisimi 

Çabalama Arastirma Gelisim Pazarlama 

Kilit karakteristikleri 

belirleme 

Bilinmeyen sorularin 

belirlenmesi 

Bilinmeyen sorulara 

cevap verilmesi 

Cevaplarin 

birlestirilmesi 

Basari için kilit 

faktörler 

Çevre Kaynaklarin 

konsantrasyonu 

Uygulama, know-how 

 

o Ikinci asamada firma teknoloji ile ilgili bilgiyi, know-how ‘i bir ölçüde 

edinmistir, bu bilgi ve know-how ile uygulamanin gelisimi için ilave yatirim 

gerekip gerekmedigine karar vermektedir.  

o Üçüncü asamada ise uygulama üretime aktarilmaktadir, teknolojik yatirimlarin 

sonuçlari alinmaya baslamistir.  
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o Dördüncü asamada ise üretim sonuçlarina göre firma yatirimlarini 

çogaltabilmektedir.  

o Besinci asamada teknoloji uygulanmaktadir.  

o Altinci asamada ise teknoloji kullanimi sona ermektedir.   

Firmalarin teknolojilerini de yasam döngüsü asamalarina göre siniflandirmasinin 

önemli stratejik etkileri bulunmaktadir. Bu siniflandirma firmaya belirli bir 

teknolojiye yatirim yapip yapmama veya baska teknolojilerle mevcut teknolojisini 

degistirip degistirmeme konusunda verecegi karara isik tutacaktir.  

Teknolojinin gelisim süreci dogal sinirlarina ulastiginda bazi göstergelere dikkat 

edilmesi gerekmektedir. Bu göstergeler asagida belirtilmistir. [31] 

o Ar-Ge departmanlarindaki verimliligin gözle görülür bir sekilde azalmasi 

o Departmanlarda islerin öngörülen tarihte bitmemesi, deadline’larin 

kaçirilmasi 

o Farkli teknolo jik alternatifleri seçen rakiplerin birlesmesi 

o Teknolojik harcamalarda önemli degisiklikler olmasina ragmen rakiplerle 

kiyaslandiginda performans açisindan çok az bir etki yaratmasi 

Görüldügü üzere teknolojilerin “S” egrisi ile tanimlanabilen hayat evreleri vardir. Ilk 

asamada yavas baslarlar, bunu hizli bir büyüme periyodu olan geçis asamasi takip 

eder ve büyümenin yavas oldugu olgunluk asamasina ulasilir. Ilk asamada firmalar 

yeni firsatlari fark eder. Kisitlari arastirmak ve teknoloji firsatlarini netlestirmek için 

Ar-Ge yatirimlari hizla artar ve pek çok yeni ürün arastirilir. Ar-Ge’ye yapilan büyük 

yatirimlar sonucunda teknoloji anlayisinda büyük gelismeler olacaktir ve 

teknolojiden faydalanmak için izlenmesi gereken yollar açik hale gelecektir.  

Bu artan anlayis özel ürünler ve süreçler hakkinda tercih yapma riskini azaltmakta ve 

ürünlerin pazarlanabilirligine yönelik güveni arttirarak fabrika ve tesislere büyük 

yatirimlar yapilmasini tesvik etmektedir. Sirketler yeni firsatlari yakalamak için Ar-

Ge çabalarina büyük yatirimlar yaptikça, teknolojiden hizla yararlanma daha önemli 

hale gelecektir. Her ne kadar Ar-Ge sona ermese de teknolojideki hizli gelisim ilk 

asamada oldugundan çok daha az kaynaklara sahip firmalar tarafindan mümkün hale 

getirilen yatirimlardan kaynaklanmaktadir. Bu teknolojiyi endüstriler kullanmaktadir, 

çünkü bu onlara bir rekabet avantaji saglamaktadir. Bunlara “rekabetçi 

teknolojiler” demek daha uygun olmaktadir.  
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Daha sonralari teknolojiyi karli olarak kullanabilen temel alanlarin çogu belirlenecek 

ve teknolojiden yararlanma iyice artacaktir. Bu andan itibaren teknoloji “olgun” hale 

gelecektir. Alternatiflerin daha önceden arastirilmis ve teknolojiyi kullanan ürün ve 

fabrikalara önemli finansal yatirimlar yapilmis olmasi yüzünden teknolojide artik 

büyük iyilestirmeler yapma ihtimali azalacak ve teknolojinin iyilesme orani da 

yavaslamaya baslayacaktir. Olgunluk asamasi genellikle teknoloji kullanimina hakim 

olan az sayidaki büyük firma tarafindan karakterize edilmektedir. Bu asamada  

teknoloji isletme için esastir ve buna “temel teknoloji” denilir. Bu noktada firmalar 

imalat maliyetlerini azaltmak için ve ürünlerin kalitesini iyilestirmek için aktif olarak 

çaba göstererek rekabet etme egilimindedirler. Hayat evresinin bu asamasinda Ar-Ge 

küçük iyilestirmeler saglamaya odaklanma egiliminde olacaktir.  

Teknoloji olgunlastikça, bir alternatifin ortaya çikacagi bir zaman gelir. Bu durumda 

en yasli olgun teknolojinin kullanimi bitmeye baslayacak ve eski teknoloji artik 

kullanilmayacaktir ve yeni ürünlerle yeni bir teknoloji olusmaya ve hayat evresi 

kendini tekrarlamaya baslayacaktir. Görüldügü gibi gözlenen teknolojik gelisimlere 

ve firsatlara verilen cevaplarin ve yapilacak eylemlerin uygunlugu teknolojinin 

içinde bulundugu hayat evresine baglidir.  

Teknolojinin hayat evresine bagli olarak yapilacak yatirimin zamani ve miktari çok 

önemlidir. Bu nedenle teknolojinin içinde bulunulan asamanin degerlendirilerek 

belirlenmesi gerekmektedir, bu amaçla izlenebilecek yollar asagida belirtilmistir: 

o Bir gün devrim niteliginde olan bir teknoloji, gelecek bir zamanda temel bir 

teknoloji olmadan önce bir rekabet avantaji olarak hizmet edebilmektedir. 

Endüstri liderlerinin devrim niteligindeki bir teknolojinin islerini tehdit 

edebilecegi ihtimalini kabul etmedeki isteksizlikleri ve alisilmis olmayanin kesfi 

ile baslayan dogal ilerlemeyi gözardi etmeleri Foster’in (1986) “teknoloji 

liderleri teknoloji maglubu olma egilimindedir” seklindeki ifadesine de açiklik 

getirmektedir. 

o Sirketler endüstrileri için esas olan teknolojilere fazlasiyla yatirim yapma 

egilimindedirler. Bu olgun teknolojilerin kullanildigi bir alanda yaygin olan bir 

durumdur. Teknolojiye asinalik, mevcut durumu koruma arzusu ve teknolojide 

her zaman için bir miktar iyilesmeler olma ihtimali olan bu uygulamayi 

desteklemekte kullanilir. Olgun teknolojiler, özellikle olgun teknolojiyi tecrübe 
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etmis bir sirket için yeni veya çok farkli ürünlere uygulandiginda rekabet 

avantajinin kaynagi olabilmektedir. Olgun teknolojiler için yeni kullanim 

sekillerinin düzenli olarak ortaya çikacagi iddiasini kullanmak yanlis olsa da, 

bunun ortaya çikma ihtimali her sirketin üzerinde uzmanlasmis oldugu 

olgunlasmis teknolojileri kullanmanin yeni ve heyecan verici yollarinin sürekli 

olarak aranmasina duyulan ihtiyaci vurgulamaktadir. 

o Temel teknolojilere ve devrim niteligindeki teknolojilere yapilan yatirim 

tamamen yeni bir teknoloji sözkonusu degilse, rekabet avantaji saglayan 

teknolojiler için destek gerektirecek kadar büyük olmamalidir. Teknoloji için 

potansiyel büyüme orani neredeyse oraya yatirim yapmak önemlidir. Bu yüzden 

firmalarin sagligi için rekabet avantaji saglayan teknolojilere yeterli fonlarin 

ayrilmasi gerekmektedir. Rekabet avantajlarini teknolojinin saldirgan kullanimi 

yoluyla koruyan sirketlerin Ar-Ge harcamalarinin büyük bölümü bu ara 

teknolojiler için yapilmaktadir.  

o Devrim niteligindeki teknolojilerin arastirilmasina yapilan yatirimlarin yüksek 

riskli, ancak bir o kadar da karli olarak görülmesi gerekmektedir. Potansiyel 

olarak devrim niteligi tasiyan teknolojilere her sirket yatirim yapabilecek güçte 

olmasa da her sirketin devrim niteligindeki teknolojilerin bir sonraki neslini 

olusturabilecek alanlarin belirlenmesine imkan verecek bir mekanizma 

gelistirmesi gerekmektedir. Baska alanlardaki bilimsel kesiflerden haberdar olma, 

gelecekteki teknolojik yönelimleri etkilemesi muhtemel olan çevre faktörlerinin 

anlasilmasi, bilinmeyen alanlarin arastirilmasina yatirim yapmada istekli olma, 

devrim niteligindeki teknolojilerin arastirilmasina destek veren bir yönetim için 

önemli özelliklerdir.  

o Devrim niteliginde olan ve herhangi bir endüstride kullanilmamis olan bir 

teknoloji olgun bir teknoloji oluncaya kadar çok zaman geçmektedir. Fakat eger 

bir sirket baska bir endüstride olgunlasmis bir teknolojinin degerini kabul edip 

onu kullanmaya baslarsa teknolojinin yeni çevresinde olgunluga erismesi için 

gereken zaman çok kisa olabilmektedir. Bu yeni kullanici için bir zaman avantaji 

saglamaktadir. 

o Küçük gir isimci sirketlerden büyük firmalara geçiste, devrim niteligindeki 

teknolojinin ortaya çikarilmasi asamasinda bulunmus olan yöneticilerin kaybi 

genellikle sirketin teknolojiye yönelik olarak daha muhafazakar bir yaklasim 
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benimsemesine ve sonuçta devrim niteliginde yaklasimlarin aranmasi için 

yatirimlari destekleme arzusunun kaybolmasina yol açmaktadir.  

o Teknolojinin her üç sinifindaki personel programlarinin gerekleri birbirinden çok 

farkli olabilmektedir. Bir sirketin temel teknolojisinin derinlemesine bir 

anlayisina sahip kisiler genellikle bunun bir alternatifinin önemli rekabet avantaji 

saglayabilecegini kabul etmekte zorlanmaktadirlar. Devrim niteligindeki 

teknolojilerle ilgilenen kisiler genellikle temel teknoloji ile ilgilenenlerce 

disiplinsiz olarak kabul edilen “serbest düsünürlerdir”. Tek bir yaklasima bagli 

olmayan firmalar bu anlamda daha basarilidir. Herhangi bir endüstride ve 

herhangi bir zamanda böyle kisilerin sayisi çok az oldugundan onlari bulma ve 

cezbetme çalismalari teknoloji yöneticileri açisindan büyük çabalar 

gerektirmektedir. 

o Her teknoloji sinifi için yapilan çabalarin içerigi ile ilgili kararlara örgütteki 

kisilerin katilimi gerekmektedir. Ancak teknoloji yöneticilerinin dikkate almasi 

gereken ve birbiriyle çelisen fikirler ortaya çikabilmektedir. Tüm teknolojilerin 

yarar ve riskleri hakkinda örgütün tüm üyelerinin fikir alisverisini tesvik eden bir 

ortam olusturmak zorluklari asma sürecinin önemli bir parçasidir. 

5.5. Akbankta Ses Teknolojilerinin Tahmini Uygulamasi 

Akbank’ta yil içinde ve yil sonunda rapor ve bülten hazirlanarak teknolojinin tahmini 

yapilmakta ve hazirlanan raporlar üst yönetime sunulmaktadir. Ses Teknolojilerinin 

kullanimina gidilecegi zaman öncelikle ses teknolojilerinin dünyadaki ve 

Türkiye’deki kullanimi/egilimleri arastirilmis ve Akbank kullanimina uygun olup 

olmadigi degerlendirilmistir. Arastirma sürecinde internet üzerindeki dokümanlar ve 

basili kaynaklar incelenmis, farkli firmalarla görüsülerek bu firmalarin ürettigi 

ürünlerle ilgili bilgi alinmistir. Ses teknolojileri ses, konusma tanima ve seslendirme 

olmak üzere üç temel baslikta toplanmaktadir: 

Ses tanima teknolojisi, kisinin sesinden taninmasi ya da kimliginin dogrulanmasi 

esasina dayanir. Konusma tanima teknolojisi ise, konusulanlarin önceden 

tanimlanmis sözlükler yardimiyla metne ve/veya komuta dönüstürülmesi olarak 

tanimlanabilir. Seslendirme teknolojisi ise, bir metnin önceden kaydedilmis seslerin 

sentezlenmesiyle konusmaya dönüstürülmesi olarak tanimlanabilir. Buna göre ; 

dünyada farkli alanlardaki büyük ölçekli birçok firma ses teknolojilerini 
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kullanmaktadir. Bu kullanimlar daha çok çagri merkezinde yogunlasmistir. Pazar 

paylari açisindan bakildiginda çagri merkezleri ses teknolojisi kullaniminin %75’ini 

olusturmaktadir. Örnekler söyledir; 

o Birçok havayolu sirketi (American Airlines, United Airlines vb) rezervasyon 

ve uçus bilgisi servislerinde ses teknolojilerini kullanmaktadir. 

o UPS on-line alisverisin yayilmasinin ardindan yogunlasan çagri merkezi 

trafigini ses teknolojilerini kullanarak çözme yoluna gitmistir.  

o Türkiyedeki kurumlarin çagri merkezlerinde de kullanilmaktadir. (Garanti, Is 

Bankasi gibi )   

Ses teknolojilerini Çagri Merkezinde uygulamaya geçirmekte yardimci olan diger 

teknolojiler de (Voice XML, Speech Synthesis Markup Language, Voive Over IP, 

Multi-Modal, Speech Application Language Tags) incelenmis ve ses teknolojilerinde 

gerekli altyapi çalismalarindan sonra çagri merkezinde farkli uygulamalarla hayata 

geçirilmesine karar verilmistir. Akbank’ta kullanilan ses teknolojisi ile islem 

yapmadan telefonu kapatan müsteri oranlari düsmüstür. Ayni sekilde operatörsüz 

hizmet verilmesi maliyetleri düsürmüstür. (çagri merkezinde telefon bankaciligi ve 

kredi karti hizmetleri için ortalama bir çagri yaklasik 0,92 USD’a, IVR üzerinden 

gerçeklesen bir çagri ise 0,45 USD’a malolmaktadir.) 
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6. TEKNOLOJININ PLANLANMASI 

Bir firmanin kullandigi tüm teknolojilerle ilgili kisa ve uzun dönemli planlama 

faaliyetlerini içermektedir. Ürün veya hizmetlerde rekabet üstünlügü yaratacak 

teknolojiyi transfer edebilmek için gereken prosedürlerin/stratejinin olusturulmasi ve 

teknolojik degisimin mümkün hale getirilmesini saglamaktadir.  

Akbankta teknolojik planlama bankaya asagida belirtilen konularda avantaj 

yaratmaktadir: 

o Bankanin hangi teknoloji konularinda güçlü, hangilerinde zayif oldugunun 

tesbiti 

o Bankanin teknolojik gücünü etkileyen içsel ve dissal faktörlerin belirlenmesi 

o Banka için uygun teknolojilerin seçilmesi 

o Bankanin teknoloji satin alma ihtiyacinin olup olmadiginin belirlenmesi, eger 

varsa uygun teknolojiyi temin etme kanallarinin belirlenmesi 

o Banka için makro teknolojik planlama yapilmasi 

o Bankanin mevcut kaynaklari ile hangi yeni ürün, proses veya hizmeti ne 

kadar sürede üretebileceginin belirlenmesi 

o Yeni ürünler için banka kaynaklarinin ne sekilde kullanilacaginin 

belirlenmesi 

o Bankanin teknolojik planiyla isletme stratejisinin bütünlestirilmesi 

6.1. Teknoloji Planlamanin Amaçlari ve Asamalari 

Bütün firmalar hayatta kalmak için degismek zorundadir. Is alanlarini teknolojik ve 

arastirma kapasitelerine dayandirarak çesitlendirmeye gitikleri zaman, bu sekilde 

yapilacak bir çesitlendirme ticari olarak da basariyi yakalayacaktir. Çesitlendirmede 

izlenecek tek strateji kurumun teknik gücüne dayandirilarak is faaliyetlerinin 

olusturulmasidir. Firmalarin is ve teknoloji stratejilerini entegre etmeleri 

gerekmektedir.  

Bu entegrasyonda izlenmesi gereken yollardan birisi olan teknoloji planlamanin 

amaçlari asagida siralanmistir: 
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o Mevcut isinde teknik yeterliligin muhafaza edilmesi 

o Mevcut ürünlerinin gelisimi 

o Mevcut is süreçlerinin gelisimi 

o Yeni ürünlerin gelisimi 

o Yeni süreçlerin gelisimi 

o Yeni is alanlarinin gelisimi  

Akbankta teknoloji planlama bankanin yillik is planlama döngüsü içinde bir süreç 

olarak meydana gelmektedir. Böyle bir sürecin kurulmasi özel bir dikkati 

gerektirmekte, çünkü arasirmanin dogasi ve is faaliyetlerinin dogasi oldukça farklilik 

göstermektedir. Teknoloji planlama sürecinin amaci is gelisimi ile teknik degisikligin 

entegre edilmesidir. 

Teknoloji planlama faaliyetinde asagidaki konulara dikkat edilmesi gerekmektedir: 

o Kurumsal is planlarinin olusturulmasi 

• Firmanin yapacagi is konularinin, endüstriyel sektörlerin gruplandirilarak, 

müsteri ve tedarikçi arasindaki baglantilarin ve sektörün jenerik ürün çizgisini 

gösterecek sekilde planlanmasi gerekmektedir. 

• Kurumsal is stratejilerinin ana konusunun uzun dönemde hayatta kalabilmeyi 

saglayabilmesi gerekmektedir. 

• Hayatta kalma kurumsal refahi ve kurumsal degisikligi içermelidir.  

• Kurumsal seviyedeki teknolojik strateji teknik degisiklik için firsat ve 

ihtiyaçlara odaklanabilmelidir. 

o Endüstriyel katma deger zincirlerinin belirlenmesi  

• Endüstriyel sistemin deger zinciri kurumsal seviyedeki stratejilerin içine 

teknolojinin nasil dahil edilecegine yardim etmesi gerekmektedir. 

• Firmanin mevcut her bir is alani için her bir endüstriyel sektörle iliskisinin 

detayli tanimlanmasi gerekmektedir. 

o Teknoloji/Endüstriyel sektör matriksinin olusturulmasi 

• Jenerik seviyedeki teknolojik degisikligin tanimlanan endüstriyel sektörlerin 

herhangi birisine olan etkisi yansitilmalidir. 

• Endüstriyel sektöre karsi ikame veya çekirdek teknolojilerden yapilan teknik 

degisikliklerin potansiyel endüstriyel etkileri de içerecek sekilde 

tanimlanmasi gerekmektedir. 
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o Teknoloji “S” döngüsünün belirlenmesi 

• Teknoloji/Sektör matriksinde tanimlanan ilgili teknolojiler için, çekirdek ve 

ikame teknolojilerde degisiklik orani tahmin edilmelidir. 

• Uygun ve jenerik teknolojik performans fonksiyonel uygulamalarda 

teknolojik ilerlemenin potansiyel etkisini ifade etmek için yapilandirilmalidir. 

o Teknoloji sistemlerinin olusturulmasi 

• Teknolojilerin degisiklik orani jenerik ve anahtar performans parametrelerine 

göre özetlensede teknolojilerdeki gerçek degisiklikler sistem açisindan 

olusmaktadir. 

• Teknoloji planlama ile teknoloji tahminini yapabilmek için sistem olarak 

ilgili teknolojilerin tanimlanmasi gereklidir. 

o Teknolojik darbogazlarin tanimlanmasi 

• Teknolojik bir sistemde ilerlemek için teknolojik darbogaz tanimlanmalidir. 

Darbogazlar teknolojiyi gelistirmek için planlama arastirmalarinin temel 

noktalardir. 

o Gelecek teknolojik sistemlerin belirlenmesi 

• Çogu ilerleme mevcut teknolojik  sistemlerle sinirli kalir, teknolojik sistemin 

gelecekteki uygulamalari da dikkate alinmalidir. 

o Temel kurumsal teknolojik faktörlerin tanimlanmasi 

• Temel teknolojik faktörler ürünün kritik özelliklerine göre kurumun 

teknolojilerini entegre etme kabiliyetini göstermektedir.  

• Kurumun teknolojik olarak ayirdedici özellikleri tanimlanmalidir. 

• Üst yönetimin teknoloji ile ilgili tutumu açiklanmalidir ve teknolojik 

degisiklikle kurumun kültürünün nasil degisecegi de belirtilmelidir. 

o Kurumsal teknoloji stratejisinin olusturulmasi 

• Kurumsal teknoloji stratejisi kurumun stratejik teknolojilerinde tahmin edilen 

teknolojik degisikligi de açiklamalidir. 

• Stratejik teknolojik degisikliklerin tahmininde ayni zamanda firmanin 

rekabetçi pozisyonunda nasil bir etki yaratacagi da tanimlanmalidir. 

• Teknolojik degisiklikler için uzun dönemde gereksinim duyulan sermaye 

yatirimlari da tanimlanmalidir. 
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o Uzun dönemli arastirma planlarinin hazirlanmasi  

• Kurumun is birimlerinin organize edilmis bir arastirmasi için arastirma 

laboratuvar olusturulmalidir.  

• Uzun dönemli arastirmalar temel bilesenleri gelistirmek, muhafaza etmek, 

edinmek için yeni firsatlar yaratmaktadir. 

• Uzun dönemli arastirma planlari asagidaki unsurlari içermelidir: 

o Metodolojik yaklasimlar 

o Teknik hedef ve amaçlar 

o Teknik fizibilitenin riskleri 

o Gap analizleri 

o Ihtiyaç duyulan kaynaklar 

o Uygulama süreci için organizasyon ve yönetimin sorumluluklari 

o Benchmarking yapilmasi 

• Firmanin rekabetçi çevresindeki degisikligin ticari etkisi 

• Teknik ilerlemeden dolayi mevcut ve yeni pazarlarda beklenen degisiklikler 

• Rakiplerin üstünlükleri ve zayifliklari 

• Rekabetin yeniden olusumu için olasilik senaryolari 

o Stratejik is birimleri teknoloji yol haritasinin çikarilmasi 

• Her stratejik is birimi için uzun dönemde ürün/süreç gelisimini gösteren 

teknoloji yol haritasi olusturmalidir. 

o Üretim gelisim planlarinin hazirlanmasi 

• Arastirma uygulamasinin planlanmasi  ayni zamanda üretim süreci ve 

sistemlerinde de olmalidir.  

o Ürün gelisim döngüsü yönetimi 

• Tahmin etme, planlama, ve teknolojik yeniligin uygulanmasi için bütün 

prosedür ve gereçler firmanin ürün gelisim döngüsü iyi yönetilmedikçe 

faydasiz olacaktir. 

o Stratejik is birimleri planlarinin varligi 

o Stratejik is birimlerinin planlari teknoloji yol haritasi olarak teknoloji 

planlama ile is planlamasina entegre olmalidir. 
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6.2. Akbankta Teknoloji Yol Haritasinin Olusturulmasi 

Teknolojik Planlamada Akbank kendisine bir teknoloji yol haritasi çizmektedir. 

Teknoloji yol haritasi teknolojik tahmin ve teknolojik planlama faaliyetlerinin 

bütününden olusmaktadir. Teknoloji yol haritasinin amaci bankanin gelecekte 

meydana gelmesi beklenen teknolojik alanlardaki gelismeleri takip ederek buna 

uygun strateji gelistirmesidir. 

Teknoloji yol haritasi asagidaki konulari içerecek sekilde olusturulmaktadir: 

o Teknoloji ve pazar tahminleri 

o Ürün ve rakiplerin benchmark’lari ve üretim rekabetinin benchmarking’i 

o Ürün yasam döngüsü tahminleri 

o Bölümsel karlilik ve gap analizleri 

o Ürün gelisim haritalari 

o Yeni ürün proje planlari 

o Imalat ilerlemesi proje planlari 

o Bölümsel pazar planlari 

o Bölümsel is planlari 

 

Sekil 6.1’de Teknoloji Yol Haritasi gösterilmistir: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Sekil 6.1:  Teknoloji Yol Haritasi  

Planlama asamasinda hedeflere nasil ulasilacagi kararlilik içerisinde piyasa merkezli 

bir bakis açisiyla piyasa ürün olanaklari, müsteriye yönelik hedefler gözönünde 

bulundurulmaktadir. Hizla degisen çevrelerle yüz yüze olan bankalar teknoloji 
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ihtiyaçlarini/firsatlarini açik bir sekilde anlamalidirlar. Planlama hangi teknolojinin 

gerektigini, bu teknolojinin ne zaman kullanilmasinin beklendigini, bunu gelistirme 

çabalarinda kimlerin rol oynayacagini tanimlayacak sekilde detaylandirilmaktadir. 

Bu dogrultuda banka teknoloji ihtiyaçlarini bir haritasi ile belirlemekte ve bu harita 

ile zamanlama, maliyet ve örgütün yeteneklerini analiz etmektedir.  

Farkli is alanlarinda faaliyette bulunan firmalarda teknolojik stratejinin belirlenmesi 

zordur. Her bir is alani ile ilgili belirlenecek teknolojik strateji kurumun temel (pazar, 

sermaye, üretim ve organizasyon gibi) stratejileri ile uyumlu olmalidir. Stratejik 

teknolojiler kurumun isini rekabetçi bir ortama tasiyan ve hizla degisebilen teknik 

yeterlilige sahip olma özelliginde olmalidir.  

6.3. Teknoloji Yol Haritasinin Olusturulmasinda Izlenecek Asamalar 

Teknoloji Yol Haritasinin olusturulmasinda izlenecek asamalar asagida belirtilmistir: 

o Gelecek ürünler, süreçler ve hizmetler ile belirlenen teknoloji 

gereksinimleri: Her yeni ürünün ve ürünün pazar içindeki odagi hakkinda genel 

bilgileri tasimasi için gereklidir. Eger ürün bir müsteriye o müsterinin ürünü 

içinde yer almak üzere satilacaksa müsterinin kimlik bilgileri belirtilir. 

Müsterinin ürününün bas rakibinin ismi, o ürünün tanitim bilgileri ve teklif edilen 

ürünün üstünlüklerinin ölçülmesinde kriter olabilecek ve o sinifta en iyi olan 

ürünün ismi belirtilir. Ayni zamanda ürünün varsayilan hayat evresinin üç yili 

için tahmini yillik satislar da belirtilmelidir. 

o Sunulan yeni ya da degistirilmis ürünün, sürecin veya hizmetin yeni 

özellikleri: Sunulan ürün, süreç veya hizmet için beklenen yeni özelliklerin 

açiklamasi mühendislik terimleri ile verilmelidir. Örnegin; bir arabanin mil 

basina azaltilmis galon cinsinden yakit ekonomisindeki iyilesme gibi. 

o Yeni ya da degistirilmis ürün, süreç veya hizmet için gereken gelistirmeler: 

Planlanan özellikleri temin edebilmek birkaç sekilde mümkün olabilecegi için, 

basariyla tamamlandigi takdirde istenen özellikleri gösteren bir gelistirmeler 

listesi düzenlenmelidir.  

o Gelistirmeleri basariyla tamamlamak için teknoloji gereksinimleri: 

Gelistirmeleri yerine getirmek için gerek duyulan spesifik teknolojilerin bir listesi 

çikarilmalidir. Eger her bir gelistirme için birkaç teknoloji mümkün ise bunlar 
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listelenmelidir. Örnegin; aracin agirligini azaltmak için alimünyum veya 

kompozit malzeme kullanmayi düsünmek mümkündür.  

o Teknolojinin siniflandirilmasi: Teknolojilerin her biri temel, kilit ve öncü 

sekilde siniflandirmaya göre tanimlanir. Verilen siniflandirma o teknolojinin 

isletmenin mevcut ürün, süreç ve hizmetlerindeki kullanimi ile ilgilidir. Bir 

teknolojiyi baska bir endüstride yillardir kullanilmis ve o endüstri için temel 

teknoloji olarak nitelenmis olmasina ragmen öncü teknoloji sinifinda da 

belirtmek mümkündür. Örnegin; bir alimünyum motor sadece bir rakip tarafindan 

üretilmis olmasina ragmen temel olarak da siniflandirilabilir.  

o Teknolojinin siralanmasi: Bu asamada asagida belirtilen üç faktör için 1’den 

10’a (en yüksek 10 olmak üzere) kadar bir siralama yapilir: 

• Teknolojinin bulunabilirligi: Teknolojinin ya da bu teknoloji temelinin 

belirli bir rakipte, üniversitede veya baska bir endüstride bulunabilir olup 

olmadigi seklinde yorumlanir. Verilecek not teknolojinin bulunabilirlik 

derecesi ile artar.  

• Firmanin yetenegi: Firmanin teknoloji gelistirmeyi basarabilme 

kapasitesine isaret eder. Notun belirlenmesi, tekno lojiyi anlayan 

isgörenlerin mevcudiyedi, bilgi sahibi olup olmadiklarina baglidir. 

• Basari olasiligi: Basarili olma olasiliginin degerlendirilmesidir. Eger 

teknoloji ya da onun temeli hiçbir yerde bulunamazsa veya firmanin 

gelistirmeyi basarabilme yetenegi düsükse basarili olma olasiligi da düsük 

olacaktir. 

o Teknolojinin Ön Degerlendirmesi: Bu asamada amaç alternatiflerin sayisini 

azaltmaya ugrasmak olmalidir. Yüksek derecede problemli veya daha cezbedici 

olan diger teknoloji alternatiflerinin bir tekrari gib i görünen veya alisilmadik 

sekilde yüksek risk tasiyan herhangi bir teknolojiyi elimine etmek faydali 

olacaktir.  

Belirtilen asamalari firmanin asagida gösterilen bir matriks cetvelinde izlemesi 

teknoloji yol haritasinin sistematik takibini de saglayacaktir: 
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o Ürün, Proses ve Hizmet Planlariyla Belirlenen Teknolojik Gereksinimler Matrisi  

Ürün Tanimi: Müsteri: 

Tahmini Sunus Tarihi: Rakip: 

Rakip Ürün:  Tahmini Satislar:  

Sinifindaki En Iyi Ürün:  

Teknoloji Siralamasi Önerilen yeni 
veya 
degistirilmis 
ürün, süreç 
veya 
hizmetin 
özellikleri 

Yeni veya 
degistirilmis 
ürün, süreç 
ve hizmet 
için gerekli 
gelistirmeler 

Gelistirmeleri 
basariyla 
yapmak için 
gerekli 
teknolojiler 

Teknolojinin 
siniflandirilmasi 
(Temel, Kilit ve 
Öncü) 

Te
kn

ol
oj

in
in

 
bu

lu
na

bi
lir

lig
i 

Fi
rm

an
in

 
ye

te
ne

gi
 

B
as

ar
i O

la
si

lig
i 

Pu
an

la
rin

 
to

pl
an

m
as

i 

Teknolojinin ön 
degerlendirilmesi  

(Agresif, Ileri 
Inceleme, Geciktir) 

Teknoloji Yol Haritasinda bütün teknolojilerin iyi bir özetini elde etmek için Matris 

I’leri Matris II ile temsil edilen bir sekilde yogunlastirmak faydali olacaktir: 

o Ürün, Proses ve Hizmet Planlari ile belirlenmis birlesik teknoloji gereksinimleri 

Matrisi 

Teknoloji Siralamasi Önerilen 
yeni veya 
degistirilmis 
ürün, süreç 
veya 
hizmetin 
özellikleri 

Yeni veya 
degistirilmis 
ürün, süreç 
ve hizmet 
için gere kli 
gelistirmeler 

Gelistirmeleri 
basariyla 
yapmak için 
gerekli 
teknolojiler 

Teknolojinin 
siniflandirilmasi 
(Temel, Kilit ve 
Öncü) 

Teknolojinin 
Hayat Evresi 

M
ev

cu
t D

ur
um

 

Y
et

en
ek

 

Is
le

tm
ey

e 
D

eg
er

i 

Ç
es

itl
i 

ür
ün

le
re

 
uy

ar
la

na
bi

lm
es

i 

R
ak

ip
le

re
 

M
al

iy
et

i 

Ürün A  Teknoloji A        

Ürün B  Teknoloji B        

Ürün C  Teknoloji C        

Ürün D  Teknoloji D        

Ürün E  Teknoloji E        

 

Matris I’den çevrilen bilgilere ilave olarak bu asamada teklif edilen tüm teknolojileri 

gözden geçirmek ve bazi ilave seçenekler yapmak mümkündür. Bu ilave seçenekler 

sunlardir:  

o Teknolojinin hayat evresi: Teknolojinin hangi evrede oldugunun (baslangiç, 

geçis veya olgunluk) degerlendirilmesini gerektirir. 

o Teknolojinin siralanmasi: Bu siralamada; 

• Isletmeye degeri : Teknolojinin müsterice beklenen degeri, müsterinin 

teknolojiyi içinde bulunduran ürün için ödemesi beklenen fiyat ve teknolojiyi 

ürün içinde bulundurmanin maliyeti konularini kapsamaktadir. 
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• Çesitli ürün, süreç veya hizmetlere uyarlanabilme : Bir teknolojinin birçok 

veya birkaç kullanima sahip olabileceginin fark edilmesidir. Sözkonusu 

teknoloji bir ürünler ailesine veya süreçler grubuna uygulanabilir veya kati 

bir sekilde kendi uygulamasi içinde sinirlandirilmis olabilir.  

• Rakiplere maliyeti: Rakiplerin sözkonusu gelistirmeye karsi tepkisinin bir 

tahminidir. Eger rakip firmanin gelistirmelerine ayak uydurabilmek için 

yüksek maliyetleri tecrübe edecekse onun bu gelistirme isini basarabilme 

olasiligi düsük olacaktir. Rakibin cevabi firmanin uzmanligina erismek için 

büyük yatirimlar yapmak, pazari terk etmek, yeni bir ürünün sunus tarihini 

öne çekmek, yeni pazarlara saldirmak için teknolojilerini degistirmek 

seklinde olabilecektir. 

Firma yönetimi birçok teknolojik firsatlar arasindan hangilerinin izlenecegine karar 

verecek ve bunlara tekabül eden öncelikleri verecektir. Bunu yapabilmesi için 

yönetim isletmenin sahip oldugu kaynaklar ile ürün, süreç ve servis ihtiyaçlarini 

karsilama görevini birbirine uyumlu hale getirmelidir. Bunun için bir faaliyet plani 

olusturulmalidir. Hangi sartlar altinda olunursa olsun asagidakilerin yapilmasi 

gereklidir: 

o Çesitli teknolojiler üzerinde çalisilabilecek anahtar personelin isletme içinde veya 

saticilarda bulunabilirliginin belirlenmesi 

o Dis faaliyetlerin, teknolojilerin gelistirilmesine muhtemel katkilarinin 

degerlendirilmesi 

o Teknolojiyi müsade edilen zamanda tamamlamak için gerek duyulacak çabanin, 

personel ve tesisler açisindan degerlendirilmesi 

o Ileri incelemesi yapilacak teknoloji gereksinimlerinin izlenmesi için eldeki 

kaynaklarin ön tahsisi 

6.4. Teknoloji Yol Haritasinin Degistirilmesi 

Bir sirketin içinde bulundugu çevre hiçbir zaman statik olmadigindan on yil öteye 

uzanan bir plan degisime ugramaktadir. Bununla beraber sik degisiklikler minumum 

seviyede tutulmalidir. Teknoloji Haritasinda degisiklige neden olabilecek faktörler 

asagida siralanmistir: 

§ Piyasada meydana gelen degisimlerin bir sonucu olarak yapilacak degisiklikler 
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§ Umut verici yeni bir teknoloji olarak düsünülen bir çalismada hayal kirikligi 

meydana gelmesidir. Eger yeni bir teknoloji üzerindeki arastirma niteligindeki 

çalisma teknolojinin ilk düsünüldügünden daha az çekici oldugunu gösterir ise, 

yeni ürünler, süreçler veya servisler daha ileri gelistirmeyi destekleyecek 

derecede cazip degilse bu teknolo ji üzerindeki çabalarin sona erdirilmesi 

gerekmektedir. 

§ Önceden bilinmeyen veya cazip oldugu düsünülmeyen yeni bir teknolojinin 

gelmesi 

Teknoloji haritasinin düzenli olarak en azindan yillik olarak gözden geçirilmesi için 

bir mekanizma tedarik edilmesi yönetim sürecini kolaylastiracaktir.  

6.5. Ürün Yasam Döngüsünün Belirlenmesi 

Ürün Yasam Döngüsüne göre bir ürünün yasami dört asamaya ayrilmaktadir:  

   Tablo 6.1:  Ürün Yasam Döngüsü  

Asama Satislar Kar/Zarar 

1. Giris  Düsük  
(Büyüme yavas) 

(-) yüksek 
(Aza lan) 

2. Büyüme  Orta 
(Büyüme hizli) 

(-‘den +’ya düsük) 
(Artan) 

3. Durma Yüksek 
(Yavas) 

(+) yüksek 
(Artan) 

4. Gerileme Düsük 
(Gerileyen) 

(+) düsük 
(Azalan) 
 

 

Pazara giris asamasi : Yeni ürünle ilgili pek çok belirsizlik mevcuttur. Yeni ürünle 

ilgili talep bu asamada henüz kanitlanmamistir. Müsteri davranislari netlesmemistir. 

Pazara giris asamasinda satislar düsüktür, sabit maliyetlerden dolayi zarar 

sözkonusudur.  

Büyüme asamasi : Yeni ürüne olan talep artmis ve ürün hizla büyümeye 

baslamistir. Firma bu asamada ürün kapasitesine daha fazla kaynak yatirarak yeni 

ürün talebini karsilamaya çalisir. Üründen elde edilen gelirde artmaya baslamistir. 

Bu asama dagitim kanallarinin gelisimi, ürün kapasitesinin artisini saglayan 

faaliyetlerle yakindan ilgilidir. 

Durma asamasi : Pazar ürüne doymaya baslamistir ve kapasite artisi 

yavaslamaktadir. Bu noktada satislar ulasabilecegi en yüksek noktaya ulasir. 
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Gerileme asamasi : Ürün müsteri kaybina ulasmaya baslar ve ürün satislari 

geriler.  

Firmalarin teknolojik planlama asamasinda mevcut ürün/hizmetin yasam döngüsü 

evresini belirlemesi yeni gelistirilecek ürünlerle ilgili stratejinin olusturulmasini 

saglayacaktir.  

6.6. Yeni Ürün Gelistirme Stratejisinin Olusturulmasi 

Bir firmanin yeni ürün gelistirme stratejisi mevcut ürün portföyüne ve gelecekteki 

ürün hedeflerine baglidir. Sekil 6.2 Firmanin ürün tercihlerine göre yeni ürün 

gelistirme stratejileri gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                 Sekil 6.2: Yeni Ürün Gelistirme Stratejileri  

Yeni ürün gelistirme stratejisi tablosuna göre; 

o Firma, ürün gelistirme stratejisini minumum risk alabilecegi ve daha 

muhafazakar kalabilecegi dogrultuda gelistirebilir. Bu durumda mevcut 

ürünlerini minör degisikliklerle genisleterek ayni pazarda kalir. Ürünler mevcut 

pazarda mevcut müsteri grubuna sunulmaya devam eder. Eger tüm rakipler ayni 

stratejiyi izlerse tek bir firmanin pazar payindaki artis diger firmalarin pazar 

paylarinda düsüse sebep olacaktir. Bu strateji her ne kadar risksiz ve daha güvenli 

görünsede alternatif ürünler tehdit olusturabilmektedir. Çünkü alternatif ürünler 

ayni gereksinimleri karsilayabilmektedir. Alternatif ürünlerin tehdit olusturmasi 

ürünler arasindaki fiyat-performans rasyosuna baglidir.  

o Firmalar, mevcut pazarin potansiyel gelisimini de gözönünde bulundurarak yeni 

ürün gelistirme stratejisi izleyebilirler. Bu durumda yeni ürünler firmanin mevcut 

ürünlerinin yerini alir.  
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o Firmalar, mevcut ürünleri ile yeni pazarlara açilarak yeni pazara girme stratejisi 

de izleyebilirler.  

o Firmalar, sinirli risk almaya istekli olduklari durumda  iliskili is alaninda ilerleme 

stratejisini izleyebilirler. Tesebbüs edilmemis pazarlarda riskli ve denenmemis 

ürünlerin gelisimi için yeterli mali ve insan kaynagina sahip olunmayabilir.  

Firma bu durumda ilgili ürünlerin gelisimini mevcut pazariyla ilgili pazarlarda 

saglayarak büyümeyi hedefleyebilir. Bu strateji is performansinda bir ilerlemeye 

sebep olabilir.  

o Yeni platform gelistirme stratejisi en cazip ve en riskli stratejidir. Firma bu 

stratejide tamamiyle yepyeni bir ürünü gelistirir. Yeni ürünle daha önce hiç 

girmedigi pazara girer ve hiç tanimadigi müsteri grubuyla karsilasir.  

6.7. Yeni Ürün Gelistirme Süreci ve Asamalari 

Bir firma yeni ürün gelistirme stratejisine karar verdiginde öncelikle en etkin ürün 

gelistirme sürecine karar vermelidir. Yeni ürün gelistirme süreci çok önemlidir. Bu 

sürecin dogru olusturulmasi için yeni ürünün spesifik pazar ihtiyaçlarini karsilamasi 

gerekmektedir. Ürün özellikleri pazar ihtiyaçlarini karsiliyorsa pazardaki basari sansi 

artmaktadir.  

Yeni Ürün gelistirme sürecinde “kum saati modeli” olarak adlandirilan model 

uygulanmaktadir.  

“Kum saati modeline” göre yeni ürün gelistirme süreci yedi asamaya ayrilmaktadir: 

o Yeni ürün kavraminin olusturulmasi 

o Olusturulan fikirlerin ayristirilmasi 

o Teknolojik fizibilite analizi 

o Isin fizibilite analizi 

o Yeni üründen prototip olusturma 

o Test etme, pilot uygulama ve degerlendirme 

o Ticarilestirme  

Yeni ürün kavraminin olusturulmasi: Yeni ürün gelistirme süreci yeni ürün 

kavramlari için yaratici fikirlerin biraraya getirilmesi ile baslar. Yaratici fikirler 

müsteri sikayetleri, satis temsilcileri, çalisanlar, beyin firtinasi (brainstorming) gibi 

çok farkli kaynaklardan gelen fikirlerde olabilir. Bazi firmalar çalisanlari arasinda 

öneri sistemi kurarak yeni ihtiyaçlari belirlemektedir.  
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Olusturulan fikirlerin ayristirilmasi: Yeni ürün kavrami ile ilgili olusturulan 

fikirler yukarida bahsedildigi gibi beyin firtinasi seanslari, öneri sistemi, ihtiyaçlarin 

ayristirilmasi ile ortaya çikabilmektedir. Yeni fikirler özelliklerine göre bu asamada 

takimin kontrolünde kontrol edilebilir ve izin verilebilir özellikte olup olmadigi veya 

takimin kontrolü disinda kontrol edilemez ve izin verilemez olusuna göre 

siniflandirilmaktadir.  

Teknolojik fizibilite analizi: Bu asamada önerilen fikirler teknolojik fizibilite 

açisindan degerlendirilir. Yeni ürün için gereksinim duyulan ham madde 

alternatiflerinin mevcudiyeti, teknik faktörlerin yeterliligi analiz edilir.  

Isin fizibilite analizi: Yeni ürün yüksek üretim hacmini saglamada kirilma 

noktalarina sahip olabilir veya baska bir ürün çok fazla sermaye yatirimi 

gerektirebilir. Ayni sekilde ürünü gelistirmek için ihtiyaç duyulan malzeme sinirli 

sayida bulunabilir. Bu asamada her bir ürün için asagidaki konularda detayli analizler 

yapilir: 

o Potansiyel her yeni ürün için imalat maliyeti 

o Piyasadaki potansiyel talep 

o Firmanin piyasadaki payi 

o Pazardaki talebe karsi firmanin büyüme potansiyeli 

o Rekabet 

o Ayni pazara giris yapan yeni firmalari bekleyen olasi tehditler 

o Satis ve karlilik senaryo lari 

Yeni üründen prototip olusturma: Firmalar yeni ürünlerinin gelisimini müsterinin 

beklentileri ile teknolojik yeterliliklerini entegre ederek saglarlar. Rekabetçi bir 

avantaj  müsteri beklentileri ve tercihleri ile teknolojik kapasitesinin fonksiyonel 

entegrasyonu ile saglanir.  Fonksiyonel entegrasyonun saglanmasinda Massachusetts 

Teknoloji Enstütüsünden Hauser ve Clausing (1988) “fonksiyonel kalitenin 

yayilmasi” modelini önermektedirler. [32] Bu modelde dizayn, imalat, pazarlama gibi 

birbirinden bagimsiz çapraz fonksiyonlarda sistematik olarak entegrasyon saglanarak 

ürün veya hizmetin karakteristik özellikleri belirlenmis olmaktadir.  

“Fonksiyonel Kalitenin Yayilmasi Modeline” göre entegrasyon olusturma alti 

asamadan meydana gelmektedir: 

o Müsteri isteklerinin tanimlanmasi 
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o Müsteri isteklerinin önem derecesine göre siralanmasi 

o Ürünün mühendislik/dizayn katkilarinin tanimlanmasi 

o Ürünün mühendislik katkilari ile müsteri isteklerinin iliskilendirilmesi 

o Müsteri isteklerinin rekabet avantaji yaratma açisindan karsilastirilmasi 

o Teknik özellikler arasinda iç iliskilendirme 

Test etme, pilot uygulama ve degerlendirme: Bu asamada yeni ürün piyasaya 

sunulmadan ve kaynaklarin daha fazla büyümeden test etme ve pilot uygulama 

asamasidir. Test asamasinin uygulanacagi piyasalar dikkatle seçilmelidir. [33] Seçim 

asamasinda dikkat edilmesi gereken hususlar asagida belirtilmistir: 

o Metropolitan veya metropolitan olmayan bir pazar 

o Büyük veya küçük temsilci bir nüfus 

o Din, yas, irk gibi faktörlere göre olusturulmus homojen bir grup veya 

homojen olmayan bir grup 

o Gelir seviyesi düsük veya yüksek bir grup 

o Dagitim kanallarinin çesitliligi 

o Iletisim kanallarinin çesitliligi 

Ticarilestirme : Bu asamada ürün piyasaya sunulmak üzere hazirdir. Öncelikle 

ürünün potansiyel satisinin ne olacagi tahmin edillir. Ürünün potansiyel satisi ile 

ilgili farkli tahmin metodlari bulunmaktadir, bu metodlarin bir bölümü niceliksel bir 

bölümüde nitelikseldir. Asagida belirtilen ilk dört metod niteliksel, son iki metod 

niceliksel yöntemlerdir: 

Niteliksel Yöntemler:  

o Tahmin göstergeleri : Gelecek degisikliklerin tahminine yol açan belirli 

degiskenlerde meydana gelen degisiklikler gösterge olarak kabul edilir. Örnegin 

varlik seviyesi gerilediginde veya arttiginda kisilerin tüketim harcamalari 

artmakta veya azalmaktadir. Bu durum ürün satislarina yansimaktadir.  

o Uzman jüri paneli: Uzman ekip firmanin üst düzey yöneticileri de olabilir. Bu 

ekibe sorulacak sorulardan alinan yanitlarin bir ortalamasi alinir.  

o Tüketici focus grup: Potansiyel müsteri grubu focus bir ortama çagrilir veya 

telefon, e-mail veya diger kanallarla ürün tercihleri ve istekleri sorulur. Bu 

metodun dezavantaji müsterilerin potansiyel alimlar için abartili istekler 

iletebilmesidir. 
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o Delphi yöntemi: Bu metod radikal yeni bir teknolojiye dayandirilarak 

olusturulan yeni bir ürünün satislarinin tahmininde kullanilir. Bu yöntemde bir 

dizi uzmana tekrarlayici bir sekilde görüsleri sorulur. Uzmanlarin cevaplari 

özetlenir, bu cevaplar bireysel projeksiyonlarina yansitilir. Bu iterasyon düzgün 

bir degere ulasana kadar devam eder.  

Niceliksel Yöntemler: 

o Zaman seri analizleri : Bu yöntemde bugünkü ve geçmis talep trendlerinin 

varsayimlarina  dayandirilarak projekte edilmis bir olayin gelecek talebi tahmin 

edilir.  

o Regrasyon ve korelasyon analizi: Bu metod’da yeni ürünün projekte edilmis 

talebi ile diger degiskenler arasindaki iliski ortaya çikarilir. 

6.8. Teknolojik Varliklarin Envanteri 

Teknolojik varliklarin envanteri firmanin planlama yapabilmesi için mevcut 

kaynaklarini ortaya çikarmasini saglamaktir. Firmanin teknolojik varliklarinin 

envanterini çikarmak zordur, çünkü teknolojinin kendisi karmasiktir. Firmanin 

teknolojilerinin evanteri ve tanimlanmasi teknolojiyi uygulayan veya gelistiren 

birimlerin aktif isbirligi ile gerçeklestirilebilmektedir. 

Zorluklara ragmen firmanin teknolojik varliklarinin envanter analizi strateji 

olusturma sürecinde diger alt adimlari içinde gereklidir. Bu envanter firmanin sahip 

olmadigi ancak yapmak istedigi isin gerektirdigi teknolojileri de ortaya 

çikarmaktadir. Teknolojik envanter firmanin teknolojilerinin potansiyel 

uygulamalarini da ortaya çikarmaktadir. Firmanin rakipleriyle teknolojisini 

kiyaslamasi sektörde varolan teknolojik boslugu tanimlamakta ve  bazi rakiplerin 

teknolojik zayifliklarini da ortaya çikarmaktadir.  

Firmanin teknolojik varliklarinin envanteri, farkli teknolojilerin rekabet etkisi ve 

yasam döngüsündeki yerleri firmanin teknoloji portföyünü (teknik kapasitesini ) 

ifade etmektedir. Tablo 6.2 firmanin teknolojilerinin yerlesimini göstermektedir. 

Firmanin teknolojik varliklarinin degerlendirilmesini saglayan bu tablo ayni zamanda 

teknoloji portföyü (kapasitesi) ile is portföyünü (kapasitesini) karsilastirmasini 

saglamaktadir. Bu karsilastirma firmaya uzun dönemde stratejik pozisyonunu 

belirlemede isik tutacaktir.  
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Tablo 6.2:  Teknoloji Portföyü (Teknik kapasite)  

 

                    Farklilasma teknolojisi 
 
  
 
                                Rekabet etkisi 
 
 
 
                              Temel teknoloji 
 
                                                        Yüksek              Düsük            Teknolojik Kapasite 
 

Firma teknik portföyünü degerlendirirken stratejisi asagida belirtilen iki temel 

stratejiye odaklanmaktadir: 

o Ürün pazar odakli strateji: Firma, bu stratejide pazar sinerjisinin avantajina 

odaklanmakta ürün çizgisinin genislemesi gerektiginde yeni teknolojilerin 

gelisimine ön ayak olmaktadir.  

o Teknoloji odakli strateji : Firma, teknolojik kapasitesine bagli olarak yeni ürün 

ve is alanlarina girmektedir. 
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7. TEKNOLOJIDE AR-GE YÖNETIMI 

Ar-Ge için planlamanin önemi büyüktür, hele Türkiye gibi Ar-Ge için ayrilan 

kaynaklarin kit oldugu ülkelerde bu önem daha da artmaktadir. Zira bu kaynaklarin 

etkin ve rasyonel kullanimi ancak bilimsel ve teknolojik planlama yapmakla 

mümkündür. Teknolojik gelisme ve yeniliklere sahip olmak rekabette en güçlü 

silahtir.  

Geçmiste teknolojiyi tanimlayan çogu arastirmaci teknolojinin arastirma ve 

gelistirme çalismalarina bagli olarak gelistigini vurgulamislardir. Teknoloji Yönetimi 

bu dogrultuda ayni zamanda Ar-Ge Yönetimi olarak da tanimlanabilmektedir.  

1988’de Amerikan sektörlerine bakildiginda Ar-Ge çalismalarina 59.4 milyar USD 

harcandigi görülmektedir. 5 yil içinde bu rakam 83 milyar USD olmustur. (%6’lik bir 

artis gerçeklesmistir)  Ar-Ge çalismalarina ayrilan kaynaklar arttiginda yeni 

teknolojiler ve bu teknolojilerle yaratilan gelirlerdeki artis arasinda birebir iliski 

yoktur. Bazi sektörlerde Ar-Ge için ayrilan kaynaklarla rekabet performansi arasinda 

düsük bir korelasyonun oldugunu gösteren çalismalar vardir. [34] (Ar-Ge 

harcamalarinin toplam satislara oranini gösteren rasyo)  

Ar-Ge için ayrilan kaynaklar arttikça firmanin rekabet performansi veya karinin 

artacaginin garantisi yoktur. Çogu Japon firmasi Ar-Ge harcamalarini düsük tutarken 

kapasitenin genislemesi ve otomasyonun artisi için sermaye yatirimlarina ve yeni 

ürün gelisimlerine daha fazla kaynak ayirarak kisa dönemde daha karli olmaktadirlar. 

Herhangi bir teknolojinin temininde firmalar için farkli seçenekler mevcuttur. Bu 

seçenekler; [35] 

o Firma içi Ar-Ge faaliyetleriyle ürün ve süreç gelistirmek 

o Teknolojiyi transfer etmek (lisans alma, yabanci sermaye ortakligi, joint 

venture ile ) 

o Mevcut teknolojiyi kullanmak 

Firma bu seçeneklerde Ar-Ge faaliyetleriyle ürün ve süreç gelistirme adimini tercih 

ettiginde asagidaki çalismalarin yapilmasi gerekmektedir : 
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o Sirketin Ar-Ge ihtiyaçlarinin belirlenmesi 

o Ar-Ge çalismalarinin planlanmasi 

o Ar-Ge’nin sirket içinde örgütlenmesi veya projelendirilmesi 

o Yeterli tecrübe ve bilgiye sahip Ar-Ge ekibi kurulmasi 

Drucker (1993) Ar-Ge yapan firmalarin kendilerine su sorulari sormasi gerektigini 

belirtmistir: [36] 

o Sirketin refah yaratici kapasitesinde farklilik meydana getiren hangi yeni 

bulusu yarattik? 

o Bu yeni buluslarin sayisi, kalitesi bizim piyasadaki konumumuz ve 

çalistigimiz sanayi kolundaki önderlik pozisyonumuzla uyum sagladi mi? 

o Ihtiyacimiz olan pazar konumunu ve sanayide birinciligi bize getirebilecek 

yeni buluslar, önümüzdeki bes yilin sonunda hangi sonuçlari (ürün, proses, 

pazar veya yapacaklari etki olarak )saglamak zorunda?  

Ar-Ge asamasinda iyi bir karar alma süreci ile bilgiye ihtiyaç duyulmaktadir. 

Sistematik olarak bilginin saklanmasi ve uygulanmasi için bu asamada planmis bir 

sürece ihtiyaç duyulmaktadir.  

Ar-Ge ve üretim asamasinda üretime tam geçisten önce deneme üretimi yapmak 

teknoloji entegrasyonu için olanak saglamaktadir. Deneme ve pilot üretimler Ar-

Ge’den üretime geçisteki pek çok problemi çözmektedir. 

7.1. Ar-Ge’nin Ekonomik Degeri 

Ar-Ge teknolojinin yapisinda önemli bir rol oynar. Kamuda ve özel sektörde politika 

belirleyenlerin sorduklari ortak soru sudur : “Kurumumuz için Ar-Ge’ye yapmamiz 

gereken uygun yatirim düzeyi nedir?” Bu soruya  cevap vermek her zaman zor 

olmustur ve genellikle subjektif bir yargiya dayanmistir. Bu soruya daha objektif bir 

cevap gelistirme çabalari Ar-Ge’nin ekonomik degerini sayisallastirmak için 

yapilmis bir çok arastirmaya yol açmistir. Mansfield (1988) “Ar-Ge ile ekonomik 

büyüme ve verimlilik artisi arasindaki iliski” ile ilgili bir çalisma yapmistir. [37] 

Mansfield’e göre; her ne kadar sonuçlarda önemli hatalar olsa da bu sonuçlar bazi 

genel çikarimlara imkan vermektedir.  

Özellikle mevcut ekonometrik incelemeler Ar-Ge’nin incelenen zaman periyodlari 

ve endüstrilerdeki üretkenlik artis orani üzerinde önemli bir etkiye sahip olduguna 

dair ikna edici kanitlar sunmaktadirlar.  
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Ekonomik verilerin analizi ve Ar-Ge’nin sayisal degerleri belirleme çabalari Denison 

ve Kendrick (1966) tarafindan yapilmistir. [38] Denison ve Kendrick sinai üretkenlik 

artisinin %67’sinin  bilgi artisi ve teknolojik gelisme ile gerçeklestigi sonucuna 

varmislardir. Bir ülkenin firmalarinin çogunlugu (üniversitelerdeki temel bilimsel 

ilerlemelerden firma çalisanlarinin tecrübelerine kadar) kendi ihtiyaçlari ile alakali 

tüm kaynaklardan gelen bilgileri kullanarak kendi pratiklerini ne kadar arttirirlarsa o 

ülkenin üretkenligi de o kadar artmaktadir.  

Temel arastirmalarin ekonomik büyüme açisindan Ar-Ge’nin önemini ortaya koymus 

olduklarina ve bu büyümenin süreçlerdeki üretkenligin iyilestirilmesinden ve sonuçta 

Gayri Safi Yurt içi Hasilanin isgücüne oranindaki artistan kaynaklandigina 

inanilmaktadir. Arastirmalar Ar-Ge’den kaynaklanan getiri oraninin yüksek 

oldugunu göstermektedir. Imalatta tahmin edilen getiri oranlari %30 civarinda, 

tarimda ise %40-50 arasinda olmustur. Getiriler zaman ve sektöre göre 

degismektedir.  

7.2. Ar-Ge Fonlarinin Profili 

Sanayi gelistirmenin ve uygulamali arastirmanin temel finansal kaynagi ve 

uygulayicisidir. Fakat temel arastirmanin finansman kaynagi devlet ve uygulama yeri 

ünversitelerdir. Ar-Ge ile alakali ulusal fonlarin istatistikleri asagidaki gibidir: 

o 1993’te %52 ile sanayi ve %42 ile federal hükümet ulusal Ar-Ge çabalarinda en 

önemli fon kaynaklarini saglamislardir. 

o 1993’te ulusal Ar-Ge çabalarinin %68’sini sanayi göstermistir. 

o 1993’te %62 ile ulusal temel arastirmalara en çok fon saglayan federal hükümet 

olmustur. 

o 1993’te ulusal temel arastirma çabalarinin %62’sini üniversiteler göstermistir. 

Toplam Ar-Ge harcamalari, satislar ve karlar açisindan bakildiginda en üst seviyede 

yer alan sektörler sunlardir: 

o Otomotiv 

o Bilgisayarlar 

o Ilaçlar ve Arastirma 

o Kimyasallar 

o Telekomünikasyon 



 66 

Bu bes sektörün ortak özellikleri pek olmasa da hepsinin yüksek teknolojiye ilgisi 

vardir, ürün tasariminda yüksek teknolojik araçlara bagimlidirlar ve hizli degisime 

maruz kalan alanlardir. 

7.3. Akbankta Ar-Ge Faaliyetleri 

Akbak’ta yeni teknolojik trendler danismanlik, internet, farkli yayin abonelikleri, 

benchmarking, teknoloji firmalari ile yapilan görüsmeler, yurtiçi ve yurtdisi fuarlar 

gibi araçlarla takip edilmektedir. Bu kanallarla edinilen bilgiler mevcut veya 

potansiyel ihtiyaçlar dogrultusunda degerlendirilerek Ar-Ge içinde detay yatirim 

bütçeleri hazirlanmaktadir. Ar-Ge konulari mevcut ekipmanin yenilenmesi, 

ihtiyaçlari karsilamaya yönelik yeni teknolojik ürünler (donanim/yazilim) ve yeni 

teknolojileri takip için yapilan harcamalardan olusmaktadir. Akbank’ta Ar-Ge 

çalismalarinin son zamanlarda agirlikli  olarak Internet, ATM, POS gibi yeni finansal 

ürünleri ve operasyonel masraflari azaltmaya yönelik faaliyetlerden ibaret oldugu 

görülmektedir. 
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8. TEKNOLOJIK ISBIRLIGI VE STRATEJIK ORTAKLIK 

Firmanin kendi yapilanmasi ile degisik sekillerde kuracagi ürün gelistirmeden, 

pazarlamaya, yeni olanaklari ögrenmeden teknolojideki gelismelere kadar pek çok 

alanda veri toplamasini saglayabilmektedir. Örnegin; firmanin müsterileri ile 

olusturacagi baglar veya malzeme ve ürün tedarikçileri, alt yüklenicilerle 

olusturacagi ag yapilar yeni ürünlerin gelistirilmesi ve yeni gereksinimlerin 

belirlenmesinde önemli geri bildirimler saglayabilmektedir. Dogru kisi ve kurumlarla 

isbirligi ve stratejik ortaklik içine girilmesine dikkat edilmelidir. 

Son zamanlarda yeni teknolojinin gelisimi için gerekli mali kaynaklarin tedarikinde 

yetersiz kalan çogu firma bazi faaliyetlerinde birlesme yoluna gitmekte veya 

rakipleri ile stratejik bir ortakliga gitmektedir. 

Teknolojiye dayali strateji uygulayan firmalar üniversite, arastirma laboratuvarlari 

gibi teknolojinin dis kaynaklari ile yakin baglantilar kurmuslardir. [39] Fakat kurulan 

bu baglantilar rekabetin seklini degistirmektedir. Ar-Ge merkezleri ile güçlü bir 

ortaklik agi kuran firmalar rekabet pozisyonlarini güçlendirmektedirler. Bununla 

birlikte teknolojik kapasitesini gelistirmek için potansiyel rakip veya rakiple rle, 

hükümetle isbirligine giren firmalar rekabetin dogasini da tamamiyla 

degistirebilmektedirler. [40] 

8.1. Teknolojinin Gelisiminde Hükümetin Rolü 

Son yillarda endüstriyellesen ülkelerde Ar-Ge’nin payi önemli ölçüde artmistir. 

Teknolojik potansiyelin gelisiminde hükümetin rolü büyüktür. 1987’de Örnegin; 

hükümet destekli Ar-Ge’nin toplam içindeki payi % 43’dür. [41] 

Savunma sanayi gibi sektörlerde hukümetin stratejik rolü daha belirgindir. Böyle 

ülkelerde ar-ge hükümet tarafindan finanse edilmektedir. Hükümetin finanse ettigi 

tek sektör savunma sanayi degildir. Iletisim sektöründe Ar-Ge alanindaki 

çalismalarda bazi ülkelerde hükümetçe finanse edilmektedir.  

Yakin zamana kadar ABD’nin milli ekonomi gündemine lineer ilerleme modeli 

hakim olmustur. Radar, jet motorlari, roketler ve nükleer bomba gibi savas 
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zamanindaki teknolojik ilerlemeler yoluyla temel arastirmacilarin yasadigi basarilar 

bilime daha fazla destek verilmesinin ABD’nin teknolojik liderligini teminat altina 

almasi için yeterli olacagina inanilmasina yol açmistir. Bu mantikla ABD dünyanin 

imrendigi bir arastirma üniversiteleri sistemi gelistirmistir. ABD ulusal bir 

laboratuvar gelistirirken endüstrilerin pek çogu da temel bilim laboratuvarlari 

gelistirmislerdir. Dünyanin en büyük ordusuna sahip ABD teknolojiyi bir üstünlük 

olarak kullanmaya kendini adamistir. ABD yüksek teknoloji endüstrisinde dünyaya 

hakimdi ve pazarlarda hemen hemen rakipsizdi. 

1980’lerin basinda önemli degisiklikler olmus ve dis ticarette büyük açiklar 

verilmistir. ABD arastirmada hala liderdir, fakat artik dünya pazarlarinin çogunda 

rekabet avantajina sahip degildir.  

Çogu endüstrilerde hükümetler için teknoloji gelisimini desteklemek oldukça 

maliyetli olabilmektedir. Fransa’da hükümet genellikle teknoloji gelisimini finanse 

etmemektedir. Fransa’da rakipler arasindaki rekabet her endüstride tek bir milli 

sampiyonun bulundugu bir durumla yer degistirmektedir. Savunma endüstrisinde 

rekabet yok olmustur, bu durum nükleer ve uzay endüstrileri için de geçerlidir. 

ABD’de ise her bir endüstrideki egemen firma diger rakiplerin piyasayi terketmeleri 

için zorlayici bir tutum içindedir. Amerikan uçak endüstrisinde rekabet azalmis ve 

Boeing ile McDonell-Douglas arasinda sinirli kalmistir. 

Global pazarlarda rekabet hükümetin araya girmesi ile etkilenmektedir. Teknoloji 

satan ülke açisindan oldugu gibi alan ülke açisinda da hassas bir konudur. Rekabetin 

politik boyutu da önemlidir. Iki ülke arasindaki siyasi iliski bazen firmanin ilgili 

oldugu rekabet avantajindan daha önemlidir ve bu durumda siyasi iliskiler de 

teknoloji gelisimine yansimaktadir. Teknolojik gelisimi hükümetin yönlendirilmesi 

dört sekilde gerçeklesebilmektedir: 
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8.1.1. Endüstriyel Destek 

Gereken degisikliklerin çogunu yapmak sanayinin sorumlulugunda olmussa da, 

teknoloji olusturma paradigmasini tanimlamaya hükümetler önemli destekler 

vermislerdir. Bu zaten Ar-Ge fonlarinin kaynaklarina bakildiginda anlasilmaktadir. 

Hükümetin rolü patentler, telif haklari ile ilgilenme, üniversite-sanayi isbirligini 

tesvik etme, rekabet öncesi Ar-Ge’de endüstriyi dogrudan destekleme konularinda da 

önemlidir. Her yönetimin benimsedigi yönelim destekleyecegi hareket türlerinin de 

bir göstergesidir. Örnegin; Carter yönetiminin son günlerinde otomotiv 

teknolojilerinde ileri arastirmalar yapmak için sanayi-devlet isbirligi ile ortak 

otomotiv arastirma programinin olusturulmasi için imzalanan anlasma Reagen 

yönetiminin ilk haftalarinda devletin ticari konularda sanayiye yakin olmasinin dogru 

olmadigi gerekçesiyle iptal edilmistir. 

8.1.2. Bagimsiz Arastirma ve Gelistirme Programi 

Savunma ve uzay sanayilerinde hükümet ürünlerin arastirma ve gelistirmesini 

destekler ve bu ürünlerin tek olmasa da en büyük müsterisidir. Teknoloji 

yaratmaktan ve bunu savunma ve uzay sistemlerinde kullanmaktan sorumlu olan 

hükümet ayni zamanda teknoloji olusturan sanayi ile de iliskiler gelistirmekten 

sorumludur. Karmasik bir tedarik prosedürü yüzünden sanayicilerin çogu savunma 

ve uzay sistemleri ile alakali olarak Ar-Ge yatirimlarinin çogu bagimsiz arastirma ve 

gelistirme programi vasitasiyla dolayli olarak devlet tarafindan yapilmaktadir. 

8.1.3. Federal Hükümet Tarafindan Desteklenen Ar-Ge Merkezleri 

Ülke savunmasi gibi rollerine ilaveten hükümetlerin otoban sistemleri, havayollarinin 

güvenlik kontrolü, boru hatlarinin güvenligi, tibbi arastirmalar gibi konulari da 

kapsayan sorumluluklari vardir. Bu görevlerini gerçeklestirebilmek için hükümet 

temel veya potansiyel teknolojileri arastirmak, gelistirmek ve degerlendirmek için 

faaliyet gösteren genis bir laboratuvar grubu kurmayi tercih etmistir. Örnek olarak 

U.S Naval Research Laboratory, Wright-Patterson Hava Kuvvetleri Laboratuarlari 

verilebilir.  
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8.1.4. Üniversite Arastirmalarinin Finanse Edilmesi 

Hükümetler toplum, davranis bilimleri ve mühendisligi de kapsayan bilimsel 

alanlarda temel arastirmalari finanse edebilmektedir. Teknoloji temelinin güçlü bir 

temel arastirma çabasi ile etkilendigi, arastirmanin faydalarini uygun hale getirmenin 

temel arastirmayi yapan için zor oldugu ve bu yüzden kamu yararina olan bu çabalari 

desteklemek için devlet fonlarinin bu sekilde uygun olarak kullanilabilecegi gibi 

önermeler finansmanin temelini olusturmaktadir. 1991’de ABD’de Carnegie 

Vakfi’nin (1987) yaptigi siniflamalara göre arastirma üniversiteleri olarak listelenmis 

olan 200’ün üzerinde kurum vardir. Bunlar genis bir üniversite programi sunmus ve 

her biri en az 50 doktora mezunu vermis ve federal arastirma desteginde yillik olarak 

12.5 milyon dolardan fazla almis olan kurumlardir. 

8.2. Teknolojiye Dayandirilan Ortakliklar 

Teknolojik ortaklik firmanin teknolojik kapasitesini mevcut veya potansiyel rakipleri 

ile birlestirmesi anlamina gelmektedir. Böyle bir ortaklikla firmalar en azindan geçici 

bir süre için aralarindaki rekabeti bastirmis olmaktadirlar. Geçmisten örnek verecek 

olursak ortakligin en eski sekillerinden birisi de  firmalarin fiyat düzenlemek, 

rekabeti azaltmak, pazar, is paylasimi için kendi aralarinda düzenlenledikleri anti-

trust yasalaridir. 

Ortakliklar genellikle kaynak ve kapasite havuzu yaratmak için firmalarca 

gelistirilmektedir. Bütün ortakliklar teknolojiye dayali olmayabilir, ancak çogunda 

teknoloji anahtar faktördür. Son zamanlarda imalat sektöründe yapilan 200 ortakligin 

dagilimina bakildiginda bu ortakliklarin ; %16’si Ar-Ge, %51’i Ar-Ge ile ilgili alt 

çalismalar ve teknolojik gelisimle ilgili oldugu görülmüstür. [42] 

Bütün stratejik ortakliklarin üçte ikisinin teknoloji ile ilgili oldugu düsünülmektedir. 

Teknoloji ortakliklarda iki farkli sekilde rol oynamaktadir. Buna göre teknoloji; 

o Bir taraftan diger tarafa isbirligi çerçevesinde transfer edilebilir bir kaynak 

niteligindedir. 

o Ortakligin kismi veya son ögesidir. Ortak firma yeni ürünlere veya gelisen 

teknolojilere ortak olmaktadir. 
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8.3. Ortaklikta Teknolojinin Transferi 

Bu degisimde transfer edilen teknolojiler, ortaklik kurulmadan önce ortak tarafindan 

gelistirilmektedir. Bu ortaklik yeni ürünlerin gelisimine öncülük edecek destekleyici 

teknolojilerin degisimini organize etmek için gerçeklestirilmektedir. Böyle bir 

ortaklik ayni zamanda belirli pazarlara giris için teknolojinin sirasiyla transferini 

planlayarak belirli bir teknolojiyi daha fazla kar elde etmek içinde kurulabilmektedir.  

Teknolojiye dayali ortakliklar teknoloji gelisimini saglamak içinde 

kurulabilmektedir. Firmalar Ar-Ge kapasitelerini biraraya getirerek ortak bir çalisma 

içine girebilmektedirler. 

Ortakliklar firmalara asagida belirtilen konularda önemli avantajlar saglamaktadir; 

o Gelisim programlari ile ilgili sabit maliyetlerin paylasimi saglanmaktadir. 

Tek baslarina katlanacaklari maliyetlerden daha düsük bir maliyete 

katilmaktadirlar. 

o Tek bir ülke ile sinirli olmak yerine tüm ülkelerin dahil oldugu daha genis 

pazarlara dogru açilabilinmektedir. (pazarin büyümesi) Rekabet piyasasi 

dünya çapinda genisleyebilir, ürünler dünya ölçekleri ile rekabet edebilecek 

düzeyde gelistirilebilir. 

Tablo 8.1’de teknolojiye dayali ortakliklarin farkli türleri gösterilmektedir. 

                                  Tablo 8.1: Teknolojiye dayali ortakliklarin türleri  

Teknolojiye dayali ortakliklar 

Teknolojik gelisim ortakligin amacidir Teknoloji Transferi 

ortakligin amacidir 

 

1 

Ortaklik Ar-Ge ile 

sinirlidir 

2 

Ortaklik ürün gelisimi ve 

üretimini de içermektedir 

3 

Destekleyici ortaklik  

Örn: Çapraz lisans 

anlasmalari 

Rekabet öncesi ortaklik 

Örn: Ortak Ar-Ge 

imkanlari 

Ortak üretim anlasmalari 

Örn: Avrupali Uzay Programlari 

Teknolojiye dayali ortaklik türünü belirleyen üç temel gelisim vardir: 

o Pazarlarin globallesmesi 

o Teknolojik degisim 

o Yeni islerin getirdigi aciliyet ve baski 
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8.4. Bankacilik Sektöründe Teknolojik Isbirligi ve Stratejik Ortaklik 

Uygulamalari  

Bankacilik sisteminin ve bankalarin yeniden yapilandirilmasi, maliyetlerin kontrolü 

ve operasyonel verimlilik artisi saglanmasi yeni dönemde en önemli konulardan 

birisi haline gelmistir. Bu çerçevede Türkiye Bankalar Birligi’nin koordinasyonunda 

bankalarin da aktif katilimiyla üç ayri proje yürütülmüs ve bu projelerde teknolojiye 

dayali bir ortaklik içine girilmistir. Akbank’in da aralarinda bulundugu bu 

projelerden birisi de POS sistemleri teknolojisinin bankalar arasinda ortak 

kullanimidir.  Dünyada POS sistemlerinin genellikle ortaklasa kullanildigi, her 

bankanin ayri ayri yatirim yapmadigi görülmektedir. Yapilan degerlendirmeler 

sonucunda bankalar tarafindan kullanilmakta olan POS sistemlerinin bankalar 

arasinda ortak kullanimi/paylasimi yoluyla operasyonel maliyetleri düsürmek ve 

verimliligi arttirmak amaçlanmistir. Ortak POS kullaniminda bankacilik sektöründe 

toplam 177 milyon USD tasarruf edilecegi tahmin edilmektedir. POS sistemlerinin 

ortak kullanilmasi ile saglanan avantajlar asagidaki gibi olacaktir: 

o Hizmetler isinde uzmanlasmis kuruluslar tarafindan verilecegi için hizmet 

kalitesi yükselecek, ihtiyaçlar daha kisa zamanda karsilanacaktir. 

o Bankalarin organizasyon yapilari küçülecek, daha verimli ve dinamik 

organizasyona dönüsecektir. 

o Gereken yeni teknolojiler sürekli takip edilerek daha hizli ve dogru bir 

sekilde uygulanacak, isin uzmani olan sirketlerce kullanilabilecektir. 

o Bankalar yatirim, isletme ve personel giderlerinden maliyet tasarrufu 

saglayacaktir. 

o Serbest piyasa kosullarinda hizmet veren sirketler birbirleriyle siki rekabet 

içinde verimli ve ucuz çalisma gayreti içine gireceklerdir. 

POS sisteminin paylasimi ile muhtemel olumsuzluklar asagidaki gibidir: 

o Pazara yeni girecek bankalar için altyapinin hazir olmasi, pazarda önemli 

paylara sahip bankalar açisindan olumsuzluk yaratmasi 

o Bankalarin dogrudan isyerleriyle iliskisinin azalmasi 

2006 yilinda uygulamaya girecek bu proje ile bankalar teknolojik olarak bir stratejik 

ortaklik içine girmis olacaklardir. 
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9. TEKNOLOJIK YENILIKLERIN ve BULUSLARIN YÖNETIMI 

Etkin bir teknoloji yönetimi için teknolojinin farkli tür lerini ve seviyelerini anlamak 

önemli bir önkosuldur. Mevcut bir ürün veya süreci gelistiren bir bulusla tamamiyla 

yeni konsept’leri uygulamaya alan bulus arasindaki fark teknoloji literatüründe kilit 

bir rol oynamaktadir. [43]  

Radikal (yeni) bir bulusla gelistirici bir bulus rekabet açisindan da farkli özellikleri 

beraberinde getirmektedir. Gelistirmeye dayali buluslar firmanin pozisyonunu 

kuvvetlendirmektedir. Radikal buluslar ise firmanin yeni kapasiteler yaratmasini 

saglayarak farkli bir pozisyona/alana dogru yönelmesini saglamaktadir. [44]  

Henderson and Clark (1989) teknolojik bulusun iki önemli türünü açiklamislardir. 

Sekil 9.1’de Henderson ve Clark tarafindan belirtilen teknolojik bulusun bilesenleri 

ve temel kavramlari gösterilmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                          Sekil 9.1:  Yeni teknolojik bulusun türleri   

Çogu ürün bir dizi teknoloji ve bilesenden olusmaktadir. Bilesenlerdeki 

degisikliklerle bilesenler arasindaki baglantilardaki degisikliklerin gözönünde 

bulundurulmasi çok önemlidir. Bu nedenle bir ürünün bütünü ve ürünü olusturan her 

bir bilesen arasindaki farklar gözönünde bulundurulmalidir. Örnegin; bir otomobil 

üretiminde otomobili üretmek için bir dizi teknolojik bilesen biraraya getirilir ve 

parçalarin bir araya getirilmesi ile otomobil olusturulur.  Bilesenlerin (parçalarin) 
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biraraya getirilerek daha büyük bir sisteme dönüsmesi bulusuna “mimari” bulus 

denilmektedir.  

Transistörler, hizli fotograf çekimi gibi “radikal” buluslar ise temel bilesenlerinde 

yenilendigi tamamiyle yeni sistem dizaynlari olusturmaktadir. Bununla birlikte 

gelistirici buluslar Microsoft Word software üretiminde oldugu gibi sadece mevcut 

yapiyi gelistirmek için ve düzeltmek için hizmet vermektedirler. “Modüler” buluslar 

bir ürünün tüm mimarisini degistirmeksizin temel bilesenlerde degisiklik yaparlar. 

Analog telefondan dijital telefona geçis modüler teknolojik degisime örnektir. 

Mimari buluslar ürünün konfigürasyonu üzerinde çalisirlar, bilesenler üzerinde çok 

az etkileri vardir. 

9.1. Teknoloji Yenilik Süreci 

Teknolojik yenilik yeni teknolojiyi barindiran ürün, hizmet ve süreçlerin pazarda yer 

almasini saglayan buluslarin bütünüdür. Firmanin bütün iç ve dis varliklarini etkin 

bir sekilde kullanma becerisini göstermesi gereken yenilik süreci gelistirilen 

ürün/proses dogrultusunda teknoloji gelistirme sürecini içermektedir. Bu sürece  yeni 

düsünce ve olasiliklarin ortaya çikartilmasi, ilgili teknolojilerin arastirilmasi yani 

dissal varliklarla iliskilerin kurulmasiyla baslanir. Ikinci asamada ürün özelliklerinin 

müsteri istekleri de dikkate alinarak ürünün gerçeklestirilmesi için gerekli proje 

yapisi hazirlanir.  

Teknolojik yenilik bir bulusla baslar. Bu bulusun öncelikle pazar ihtiyacini 

karsilamasi gerekmektedir. “Pull market/ push technology” olarak adlandirilan 

kavramda da belirtildigi üzere pazardaki ürünün yeni teknoloji ile uyumlu olmasi, 

yüksek kalite ve rekabetçi bir fiyat avantajini saglamasi gerekmektedir. Teknolojinin 

rekabetçi bir avantaja dönüstürülebilmesi için; 

o Ürün farklilasmasi 

o Düsük maliyetli ve yüksek kaliteli önderlik yaklasiminin  

benimsenmesi gereklidir.  

Teknolojideki hizli degisimle beraber ortaya çikan teknolojik yenilikler neticesinde 

klasik ekonomideki fiyat tesekkülüne dayali fiyat rekabetinin yerini, büyük ölçüde 

yeni mamul ve pazarlama tekniklerine dayali teknolojik rekabet almistir. Eger bir 

pazarda rekabet sartlari tam olarak mevcutsa, pazardaki fiyat olusumu bundan 

dogrudan etkilenmekte ve firmalar düsük fiyatla üretim yapabilmek ve kaliteli mal ve 
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hizmet üretebilmek için yeni teknolojilere ve yeni yönetim tekniklerine 

yönelmektedirler. 

Akbankin teknolojik yenilik süreçlerinde bes temel yönetim ilkesi bulunmaktadir: 

o Is sistemi içinde rekabetçi bir özellige sahip olunmali 

o Yeni teknolojik potansiyeli tahmin edebilmeli 

o Planlanan teknolojik stratejiler uygulanabilmeli 

o Yeni ürün ve teknoloji pazardaki ihtiyaçlari karsilayabilmeli 

o Teknolojinin stratejisi ile is stratejisi entegre olmali 

Porter (1986) “Uluslarin Rekabetçi Üstünlügü” (The Competitive Advantage of 

Nations) adli çalismasinda teknolojiyi rekabet faktörlerinden birisi olarak görmenin 

is sistemlerine katkisi oldugunu vurgulamistir. Ayni çalismasinda rekabetçi 

üstünlügü asagidaki faktörlerin sagladigini ifade etmektedir: [45] 

o Gelistirme, yenilik yapma ve degisme 

o Bütün deger sistemini ihtiva etmek, yani bir mamulün ortaya çikarilmasinda 

ve kullanilmasinda devreye giren bütün bir faaliyetler zincirinin gözönünde 

bulundurulmasi 

o Amansiz bir ilerleme ve gelistirmeyi sürdürmek 

o Küresel bir strateji yaklasimi 

Sirketler rekabet edebilmek ve Pazar paylarini büyütmek için farkli teknolojik 

yenilik ve Ar-Ge stratejisi izlerler. Bir sirketin teknolojik yenilik (innovation) ve Ar-

Ge stratejisinin belirlenmesinde üç temel konunun analizi gerekmektedir: 

o Isletme disindaki ekonomik, sosyal ve teknolojik çevrenin analizi 

o Isletmenin mevcut iç yapisinin ve kaynaklarinin analizi 

o Isletmenin genel isletme stratejisinin tespiti 

Isletmenin genel stratejisi teknolojik yenilik ve Ar-Ge stratejisi ile çok yakindan 

ilgilidir. Gelisen yeni teknolojiler veya yeni ürünler nedeniyle kendi pazarlarina ve 

ürünlerine yönelecek tehlikeleri önceden görebilmeleri, kendi gelistirdikleri 

teknolojik yeniliklerin ve yeni ürünlerinin pazardaki yasam seyrini (life cycle) 

degerlendirebilmeleri ve hangi stratejiyi uygulayacaklarini tesbit etmeleri 

gerekmektedir.  

Gerek yönetimsel gerekse teknolojik yenilik faaliyetlerinde bulunan isletmeler 

asagidaki sorulara çok açik ve net cevap verebilmelidirler: 
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o Sirketin vizyonu nedir? Bu vizyon bütün çalisanlar tarafindan anlasilmis olup, 

paylasilan vizyon haline gelmis midir? 

o Sirketin güçlü ve zayif yanlari nelerdir? (SWOT Analizi) Güçlü yönleriyle hangi 

firsatlar yakalanabilir? 

o Sirketin; 

o Makro çevre 

o Rakipler 

o Teknolojik degisimler ve yenilikler 

o Ekonomideki ve pazardaki trendler 

o Firmanin pazara sundugu ürün ve hizmetlerdeki gelismeler 

o Müsterilerdeki degisimler  

gibi konularda haber ve bilgi toplama, bunlari isleme ve yorumlama kabiliyetleri 

nelerdir? 

o Sirketin teknolojik gücünün ve teknik buluslarinin sirketin faaliyette bulundugu 

endüstriyi etkileme yüzdesi nedir? 

o Sirketin yönetim grubu, teknoloji, pazarlama, finans, stratejik planlama, üretim 

konularinda yetenekli kisiler tarafindan temsil edilmekte midir? 

o Pazardaki teknolojik degisimlerin farkina nasil varilabilir? 

o Sirkette teknoloji yönetimi uygulamalari var midir?  

o Teknolojik yenilik gelistirmeye yönelik tahmin ve teknolojik risk analizleri 

yapiliyor mu? 

9.2. Teknolojik Yenilik Sürecindeki Riskler 

Steele (1989)  yenilik sürecindeki basari ve riskleri asagidaki gibi siralamistir: [46] 

o Yeni bir teknoloji gerçekten yeni bir fonksiyonellik/performans getirmedikçe bir 

yenilik olarak düsünülmemelidir. 

o Teknoloji sistemlerin bütünüdür, sistem tam bir uygulama için yeterli bilesene 

sahip olmadikça yeni teknoloji basarili olmayacaktir. 

o Yeni bir teknoloji genellikle yeni bir is organizasyonunu gerektirmektedir, 

organizasyon tam yapilmadikça basari saglanamayacaktir. 

Yeni bir teknolojinin gelisiminde ticari basari anahtardir. Eger yeni teknoloji yeni bir 

fonksiyonellik/performans getirmiyorsa pazardaki mevcut teknolojilere karsi basari 

olasi degildir. Teknolojik yeniligin ticari faydasi pazardaki tutunusuna baglidir. 
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Teknolojik penetrasyonun nasil yapilacagini planlamak yeni teknolojide para 

kazanmanin veya kaybetmenin anahtaridir. 

Teknolojik yenilik sürecindeki risklerin arasinda organizasyonel faktörlerin de önemi 

büyüktür. Yeni teknolojinin gelisiminde bir firmanin teknik ve is fonksiyonlarinin 

yakin koordinasyonu sarttir. Gelisimdeki riskleri azaltmak için is ve teknoloji ile 

ilgili stratejik konulari entegre etmek gereklidir. 

Tedarik ve is fonksiyonlari arasindaki iletisim ve is birliginin basarilmasi kolay 

degildir. Teknolojik gelisimdeki risklerle basetmenin yolu temel teknolojik 

etmenlerin stratejik yönetimini saglayacak kurumsal yetenegin gelistirilmesinden 

geçmektedir. Böyle bir yetenegi gelistirmek için bir kurumun kisa ve uzun dönem 

avantajlarini yaratan gelisim sürecini açik hale getirmesi gereklidir.  

9.3. Ürün Gelisim Döngüsünde Yeniligin Yönetimi 

Teknolojik yenilik mutlaka ürün gelisim döngüsü içinde yönetilmesi gerekmektedir. 

Bir firmada teknolojik tahmin, planlama ve uygulama tek basina yeterli degildir. 

Firmanin devam eden faaliyetleri içerisinde yeni yer alabilecek bir dizi faaliyetlere 

geçis yapilabilmektedir. Mevcut ürünler üretilir yeni ürün modelleri dizayn edilir, 

üretim gelisimi planlanir ve uygulanirsa, mevcut veya yeni ürün hatlari arastirilir, 

planlanir ve dizayn edilir.  

Radikal yenilik kurum arastirmasi ile stratejik is birimlerinin gelistirme 

labarotuvarlari arasinda ortak bir sekilde teknolojinin planlanmasi ile iki sürecin 

entegrasyonu ile gerçeklestirilir. Hizli bir ürün gelistirme süreci teknolojik yeniligi 

rekabet avantajina dönüstürmek için gereklidir.  Bununla birlikte ürünün yeterli 

performans, kabul edilebilir bir fiyat, güvenlik, bagimlilik ve uygulama odagi 

bakimindan müsteriler açisindan uygun bir sekilde dizayn edilmesi gerekmektedir.  

Basarili bir ürün gelisim projesi asagidaki özelliklere sahip olmalidir: 

o Kullaniciya esssiz faydalar sunan süper ürünler vardir. 

o Iyi tanimlanmis ürün özellikleri ürün gelisim çabalarina açikca odaklanmaya 

izin vermektedir. 

o Gelisim, test etme, pilot üretimdeki teknik faaliyetlerin gerçeklestirilmesinin 

kalitesi ürün kalitesini etki etmektedir. 
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o Firmanin teknik ve üretim kapasitesi arasindaki teknolojik sinerji basarili 

projelere katkida bulunmaktadir. 

o Teknik personel ve firmanin satis ekibi arasindaki pazarlama sinerjisi basarili 

ürünlerin gelisimine katkida bulunmaktadir. 

o Pazarlama faaliyetlerinin basarisinin kalitesi ürün basarisi içinde önemlidir. 

1. ve son maddeler ürün dizayni ve pazar arasindaki iliskiyi göstermektedir. Baska 

bir deyisle süper bir ürün hem rekabet hem de karliligi beraberinde getirmektedir. 5 

ve 6. maddeler pazarlama faaliyetleri ile ilgilidir. 2, 3 ve 4. maddeler teknik gelisim 

sürecinin kalitesi ile ilgilidir.  

Ürün gelisiminde teknik faaliyetlerin iyi yönetimi iyi ürünlerin üretimini saglar. Iyi 

bir proje yönetimi için ürün tanimina odaklanilmasi, ürün gelisim sürecinin farkli 

asamalarinin iyi yönetimi ve projeyi gerçeklestirecek uygun teknik personelin olmasi 

gerekmektedir.  

Yeni bir ürünün basarisi sadece iyi bir ürün dizayni ile degil, ayni zamanda ürün 

gelisiminin ve pazarlama sürecinin iyi yönetimi ile saglanmaktadir. Ürün gelisim 

döngüsü ürün performansinda yenilik, verimlilikte gelisim, Pazar degisikliklerine 

karsi hizla cevap verebilme, rekabet avantaji yaratabilmek için iyi yönetilmelidir.  

9.4. Proje Yönetimi ve Yenilik 

Yeni teknolojinin ürünlere uygulanmasinda proje yönetim tekniklerinin yenilik 

risklerine hitap etmesi gerekmektedir. Projenin baslangicinda ürünün teknik 

gerekliliklerinin açik bir taniminin yapilmasi çok önemlidir.  

Proje yönetimi dört asamadan olusmaktadir ve her bir asamanin spesifik adimlari 

vardir: 

o Projenin planlanmasi 

o Projenin spesifik ögeleri 

o Proje için spesifik müsteriler 

o Baslangiç ve bitis tarihlerinin belirlenmesi 

o Gereksinim duyulan kadro 

o Raporlama hatlari 

o Bütçe 
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o Proje ekibinin olusturulmasi 

o Ise alim 

o Organizasyon 

o Proje takiminda kültür gelistirme 

o Projenin izlenmesi 

o Projedeki teknik ilerleme ölçülerinin gelisimi 

o Modüler bir görev yapisinin olusturulmasi 

o Teknik ilerlemeyi izleyecek tekniklerin gelisimi 

o Proje boyunca meydana gelecek problemlerin çözümü için ortamin 

saglanmasi 

o Proje ilerleme raporunun hazirlanmasi 

o Projenin tamamlanmasi 

o Projenin ürün prototipinin olusturulmasi 

o Prototip performansinin kanitlanmasi 

o Proje müsterisine tamamlanan projenin transferi 

Projenin ayrica basarisi için asagidaki konulara da gereksinim duyulmaktadir: 

Shenhar (1969) projenin planlanma asamasinda teknik riskin derecesinin önemini 

vurgulamistir. Projelerde kullanilan teknolojiye özellikle dikkat edilmelidir, çünkü 

projeler arasinda önemli farklar bulunmaktadir. Bazi projeler iyi kurulmus 

teknolojileri kullanirken, bazilari yeni ve riski belirsiz henüz hiç denenmemis 

teknolojileri kullanmaktadir. Shenhar bir gelisim projesini siniflandirmada 

teknolojinin risk derecesinin dikkate alinmasini belirtmektedir. [47] Buna göre 

projeler; 

Düsük teknolojili projeler : Teknolojinin kullanilmadigi projelerdir. Planlama 

önceki benzer projelerin deneyimine göre yapilir. (programlama, bütçeleme, kadro 

kurma, tamamlama ve transfer etme adimlari açisindan) 

Orta teknolojili projeler : Sistemin tüm teknolojisinde minor bir degisiklige 

gidilerek varolan sistem içerisinde yeni teknolojiden çok az kullanilan projelerdir. 

Yeni teknolojinin gerekip gerekmedigine karar vermek gereklidir. Eger yeni 

teknoloji gerekli degilse onun yerine ikame edebilecek bir teknoloji dizayn içine 

dahil edilir.  Eger yeni teknoloji gerekli ise sistem entegrasyonundan önce yeni 

teknolojinin testinin planlanmasi gerekmektedir.  



 80 

Yüksek teknolojili projeler : Kilit teknolojileri kullanan projelerdir. Bu projelerde 

sistem enregrasyonunu planlamak çok önemlidir. 

Süper yüksek teknolojili projeler: Kilit teknolojilerin gelistirildigi ve tamamiyla 

yeni bir sistemi kullanan projelerdir.  

9.5. Teknolojik Degerlendirme 

Teknolojik Degerlendirme teknolojik yeniliklerin firmanin faaliyetlerine ve 

pazarlarina olan etkisini degerlendirmektir. Direkt etkilerin yansira ikinci ve daha üst 

etkilerin de incelenmesi gerekmektedir. 

Teknoloji degerlendirme iki düzeyde yapilmaktadir: 

o Toplumsal düzeyde degerlendirme : Politik bir süreç oldugu için uygulamadan 

çikari olmayan toplumsal kuruluslar tarafindan yapilmaktadir. 

o Sirket düzeyinde degerlendirme : Teknik ve ekonomik faktörler ile 

saptanmaktadir. Bu saptama yapilirken bulus, içsellestirebilme, uygulama ve 

Pazar açisindan asagida belirtilen özelliklere dikkat edilmelidir: 

o Bulus özelligi teknolojik sinirlari kaldirmakta mi yoksa teknolojik sinirlar mi 

getirmektedir? 

o Içsellestirebilme özelligi mevcut teknolojileri gelistirmekte mi yoksa mevcut 

teknolojilere uygun degil midir? 

o Uygulama özelligi is uygulamalarini basitlestirmekte mi yoksa is 

uygulamalarini zorlastirmakta midir? 

o Pazar özelligi kullanici kazançlari mi yoksa kayiplari mi yaratmaktadir?  

o Yeni Pazar yaratabilecek midir?   

Teknoloji degerlendirme asamalari asagidaki gibidir: 

o Ürün düsüncesinin olusturulmasi 

o Ilk degerlendirmenin yapilmasi 

o Ürün-Pazar kavraminin olusturulmasi 

o Laboratuvar ortaminda gelistirmenin yapilmasi 

o Prototip denemelerin saglanmasi 

o Büyük ölçek pilot üretim ve test, pazarlamanin yapilmasi 

o Üretim ve ürün sunusu 
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Teknoloji degerlendirmesi yapilirken özellikle yeniden bulusa uygunluguna, yeni 

teknolojinin gelecekte gelismesini etkileyen bir veya birden fazla dominant dizayn 

türüne göre gelistirilmesine, ürün agaçlarina uygunluguna dikkat edilmelidir. 

Porter (1985) teknolojik degis ikligin rekabetin en temel taslarindan birisi oldugunu 

belirtmektedir. Teknolojik degisiklik endüstri yapisini degistirebilecegi gibi yeni 

endüstrilerde yaratabilmektedir. Porter’e göre teknoloji “endüstri yapisini bes sekilde 

degistirmektedir”: 

o Teknoloji ölçek ekonomisini degistirebilir, böylece firmanin girmek istedigi 

sektörün sinirlari daralir veya yükselir. 

o Teknoloji endüstri ve endüstrideki alici ve saticilar arasindaki iliskiyi 

degistirebilir. 

o Teknoloji yeni ürünler veya bir digerinin yerine geçebilecek ürünler 

olusturabilir. 

o Teknoloji fiyat kararlari gibi rekabetin temellerini degistirebilir. 

o Teknoloji firmalarin bir sektörden baska bir sektöre geçisini 

engelleyebilecegi gibi mevcut sektörün sinirlarini genisleterek de sektörün 

çerçevesini degistirebilir. 

Teknolojinin Degerlendirilmesi yapilirken mutlaka asagidaki hususlar dikkate 

alinmalidir; 

o Yeni ve gelisen teknolojiler  

o Teknolojinin ticari potansiyeli  

o Endüstriye olan etkileri  

o Firmaya etkileri  

Teknoloji Degerlendirme Metodolojisi adini verdigimiz yöntemde on iki temel 

bilesen vardir ve bu bilesenlerin her biri degerlendirme asamasinda ayri ayri analiz 

edilmelidir: 

o Is unsurlarinin belirlenmesi 

o Is içeriklerinin tarifi 

o Teknoloji tarifi 

o Teknoloji tahmini 

o Endüstri etkilerinin tahmini 

o Endüstri yapisindaki degisikliklerin analizi 
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o Endüstrideki etkilerin degerlendirilmesi 

o Alternatif cevaplarin analizi 

o Alternatif cevaplarin degerlendirilmesi 

o Sonuçlarin iletisimi 

o Bilgi transferi 

o Pozisyon alma ve politika üretmede istirak/katilim 

Teknoloji degerlendirme asamasinda üst yönetimce bazi ilkelerin benimsenmesi bu 

asamanin etkin yönetimini saglayacaktir. Bu dogrultuda bu asamada üst yönetimce 

benimsenmesi gereken ilkeler asagida belirtilmistir:  

o Teknolojik yenilikte yönetimin rolünün kabul edilmesi 

o Teknoloji yönetiminin her asamasina (degerlendirme, pozisyon alma ve 

politika belirleme) esit enerjilerin gösterilmesi 

o Uzun dönemli rekabet için gereksinim duyulan rekabet kapasitesine dayali 

teknoloji odakli bir vizyonun olusturulmasi 

o Kaliteli ürünler üretmek için teknoloji yapisinin olusturulmasi ve kalitenin 

sürekli gelistirilmesi 

o Teknolojinin maliyet odakli degil, yatirim odakli yönetilmesi 

o Teknolojinin faydalarini ölçmek için sadece kabul görmüs standartlarin degil, 

uygun standartlarin da kullanilmasi 

o Bilgi Teknolojileri açisindan yönetimsel kararlari sekillendiren sosyal, politik 

ve ekonomik güçleri degistirmek için çalisilmasi 

o Teknolojinin organizasyonu izlemesine, organizasyonun da misyonu 

izlemesine izin verilmesi 

o Içerde ve disarda yeni ve birlesen teknolojileri degerlendirmek için uygun 

mekanizmalarin kurulmasi 

o Teknolojinin transformasyonda pozitif bir güç olarak kullanilmasi 

Faydali bir teknoloji degerlendirmesi için gelistirmenin ilk basamagi teknolojiye 

gereksinim duyan izleyicilerin tanimlanmasidir. Ikinci basamak, çözüme ihtiyaci 

olan problemin açik bir ifadesinin olusturulmasi (örnegin; üretkenligi 

iyilestirebilmek için yeni bir teknoloji, spesifik bir operasyon için daha iyi kalite, 

belli bir bölgede azaltilmis yari mamul envanteri gibi ) ya da yeni teknolojinin 

müsade edecegi yeni ya da büyük ölçüde iyilestirilmis ürünler için firsatlarin 

tartisilmasidir. Üçüncü basamak teklif edilen teknolojinin alternatiflerinin ve 
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bunlarin yeni teknolojinin gücünün yettigi hedeflere ulasmada sahip olduklari 

limitlerin tanimlanmasidir. Son basamak teklif edilen teknolojinin detayli bir 

analizidir.  

Degerlendirmede ekonomik fizibilite göz önünde bulundurulmalidir. Bu çesitli 

kaynaklardan, teçhizat saticilari, insaat ve kurulus maliyetleri, yillik faaliyet 

maliyetleri gibi verilerden elde edilerek saglanabilir. Uygulamadaki risk ve 

engellerin bir o kadar da bu teknolojinin faydalarinin dikkatle incelenmesi 

degerlendirmenin önemli bir bölümünü teskil etmektedir. 

Degerlendirmenin etkisi  kritik olarak varilan sonuçlari ve önerileri teknolojiyi 

sürdürme veya sürdürmeme konusunda karar verecek olan insanlara etkili sekilde 

iletme yetenegine bagli olacaktir.  

9.6 Akbankta Q-Matic Teknolojisinin Degerlendirilmesi 

Akbank’ta teknolojinin degerlendirmesi yapilirken ürünün sistem yönetimi açisindan 

yazilimi, genel kullanim özellikleri, isletim kolayligi, ürünün sektördeki yayginligi, 

yatirim korunabilmesi gibi çesitli faktörler üzerinde durulmaktadir. Q-Matic 

cihazlarinin kullanimi sirasinda degerlendirme yapilirken asagidaki özellikleri 

karsilayip karsilamadigi yönünde bir inceleme yapilmakta ve her bir faktörün 

degerlendirme sonucunda aldigi puanlar toplanarak karara varilmaktadir. 

Ürün Adi  Q-Matic 

TOPLAM PUAN Puanlar 

DONANIM  

Yazici Özellikleri  

Cihaza entegre olmasi  

Termal olmasi  

Grafik yazici seçeneginin bulunmasi  

Sira fisi verirken müsterinin yanlislikla tekrar tusa basmasi 

durumunda 2.fisi basmamasi 

 

Türkçe karakter basabilmesi  

Kagit bittigini algilamasi ve uyari verebilmesi  

Elektirik kesintilerinde sira fisine yazilacak tarih ve zaman 

bilgisinin kaybolmamasi 

 

Yazicinin yüksek hizda basim yapabilmesi  

Düz kagit kullanimina imkan veren otomatik kesici bulunmasi  

Ana/Gise Gösterge Özellikleri  
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Ürün Adi  Q-Matic 

TOPLAM PUAN Puanlar 

Göstergenin uzaktan okunabilir olmasi  

Ana göstergenin bilet numarasini ve gise numarasini katli veya 

yan yana gösterebilmesi 

 

Sisteme baglantinin soketli olmasi  

Parlamayi ve isik yansimalarini engelleyecek özellikte olmasi  

Gise/Müsteri Yardimcisi Terminali Özellikleri  

Bilet numarasinin terminal üzerindeki ekrandan izlenebilmesi  

Müsteri temsilcisi terminallerinde müsteri temsilcisi ile görüsme 

yapan bir müsterinin tekrar sora numarasi almasina gerek 

kalmaksizin ayni numara ile giselere yönlendirilebilmesi 

 

Terminal ekraninda sirada bekleyen olup olmadiginin ve sayinin 

belirtilmesi 

 

Terminal ekraninin kolay okunabilir ve görünür olmasi  

Terminal ekraninda bekleyen tüm müsterilerin ortalama ve 

çagrilan müsterilerin bekleme süresinin belirtilmesi 

 

Gise Yetkilisinin istedigi müsteriyi çagirabilmesi  

YAZILIM  

Sistem Yönetimi Yazilimi  

Sistem ayarlarinin merkezden degistirilebilir olmasi  

Subeden verilen hizmetler için farkli gruplar yaratilmasi ve 

gruplarin içinde müsteri önceligine göre siniflandirma 

yapilabilmesi 

 

Giselerin ve kullanicilarin hangi servislere ve hangi sirada 

hizmet vereceginin belirlenmesi 

 

Belli esik degerlerin asilmasi durumunda (bekleyen müsteri 

sayisi, ortalama bekleme süresi gibi) uyari verilmesi 

 

Raporlama Sistemi  

Istatiksel raporlama sisteminin esnek bir yapida olmasi  

Istatiksel raporlarin grafiksel olarak görülebilmesi  

Sistemdeki anlik bilgilerin merkezden veya lokalden 

gösterilebilmesi 

 

GENEL  

Genel Kullanim Bilgileri  

Güç kaynagi gerilimi ve frekansinin Türkiye sartlarina uygun 

olmasi 

 

Ilgili servise yönelik hizmet veren açik gise bulunmamasi 

durumunda veya fis aliminin engellenebilmesi 
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Ürün Adi  Q-Matic 

TOPLAM PUAN Puanlar 

Isletim Kolayligi  

Sistemdeki bilesenlerden bir tanesinde veya baglantisinda 

meydana gelecek arizaya ragmen sistemin isle meye devam 

etmesi 

 

Sistem bilesenlerinde olusan ariza durumlarinda merkeze ve 

lokale uyari verilebilmesi 

 

Kagidin kolay takilmasi  

Yatirimin Korunmasi ve Diger Sistemlere Bagimlilik  

Sistemdeki herhangi bir modülün degisiminin kolaylikla 

yapilabilmesi, diger birimlerin etkilenmemesi 

 

Sisteme yeni modül ilavesinin ve kapasite arttiriminin mümkün 

olmasi 

 

Ürünün Finansal Sektördeki Yayginligi  

Sistemin Akbank Bünyesinde Hizli Bir Sekilde Hayata 

Geçirilebilmesi 

 

 

Degerlendirme sonucunda hesaplanan puana göre teknolojiyi sürdürüp sürdürmeme 

kararina varilmaktadir. 
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10. TEKNOLOJININ SEÇIMI(TEKNOLOJIK TERCIH) ve TEKNOLOJININ 

TRANSFERI 

Teknoloji seçimi ve uygun teknolojinin tayini konulari da teknoloji yönetiminin 

kapsami içindedir. Firmalar maliyet, zaman, risk, kar, teknolojik lider olma gibi 

faktörlere bagli olarak kendilerine en uygun teknolojiyi seçmektedirler. Firma sahip 

oldugu teknolojik yetkinligi dikkate alarak bu asamada teknoloji transferi yerine 

tasarim ve imalatini kendisi de yapmaya karar verebilir.  

Etkin bir teknolojik strateji firmanin tüm kurumsal stratejisi için seçilen genel 

stratejisi ile uyumlu olmalidir. Teknolojik seçimde üç kritik soruya cevap 

aranmaktadir: 

o Teknoloji nasil seçilir? : Firmanin lider olabilecegi yeni veya ilave 

teknolojilerin seçimi ve tanimlanmasidir. Bu karar genellikle kaynaklarin 

teknolojik gelisime nasil tahsis edilecegine baglidir.  

o Teknolojiye nasil sahip olunur? : Belirli bir teknolojiye sahip olabilmek için 

spesifik bir yolun belirlenmesidir. Sahip olunacak teknolojiyi maliyeti, 

rekabet gücü, seviyesi ve ihtiyaç duyulan zaman belirlemektedir. 

o Teknolojiden nasil yararlanilir? : Firmanin seçtigi teknolojinin uygulanma 

seklinin belirlenmesidir. Firmanin teknolojisinden nasil yararlanacagini 

belirlemesi genel stratejisinin de temel bilesenlerinden birisidir. 

Seçim asamasinda firmalar asagida belirtilen stratejilere göre hareket etmektedirler: 

o Yeni fikirleri ortaya koyma 

o Yeni ürün olusturma 

o Mevcudu gelistirme 

o Maliyeti düsürme 

o Malzeme yenileme 

1 ve 2. maddeyi Ar-Ge faaliyetlerinde piyasada söz sahibi olmayi amaçlayan ve 

saldirgan Ar-Ge stratejisi izleyen isletmeler tercih etmekte, digerlerini de piyasada 

kendini korumayi amaçlayan firmalar tercih etmektedir. 
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10.1. Yeni Teknolojilerin Seçimi 

Firmanin teknolojik kapasitesini gelistirmek için prensiplerin belirlenmesi temel 

karardir. Bu karar genellikle yatirimi vurgulamakta ve firmanin rekabet pozisyonunu 

etkilemektedir. Böyle bir kararin firmanin gelecegi üzerinde kesin bir etkisi 

bulunmaktadir. Firmanin teknolojik varliklarina belirli bir teknolojinin eklenmesi 

karari stratejik bir karardir. Böyle bir kararin firmanin tüm stratejik prensipleri ile 

uyumlu olmasi gerekmektedir.  

Belirli bir teknik alanda kapasitenin genislemesine karar vermek ve yeni teknolojileri 

seçmek firmanin teknolojik çevresi ile ilgili yogun bir bilgiye sahip olmasini 

gerektirmektedir. Bu asamada asagidaki sorulara cevap verilmelidir: 

o Rakipler tarafindan hangi teknolojiler kullanilmaktadir? 

o Firmanin faaliyette bulundugu alanda kullanilabilecek ne tür olasi yenilikler 

bulunmaktadir? 

o Diger is alanlarinda kullanilan ve firmanin is alanlarina transfer edilebilecek 

ne tür teknolojiler bulunmaktadir? 

Bu türdeki sorularin cevaplandirilmasi “teknolojik tarama” adi verilen asamayi 

olusturmaktadir. Bu asamayi uygulamak potansiyel bilgi kaynaklarini da taramayi 

gerektirdiginden zordur. Akbankta teknolojik tarama asamasinda asagidaki bilgi 

kaynaklarindan faydalanilmaktadir: 

o Müsteri, tedarikçi, rakiplerle olan iliskiler 

o Üniversiteler, arastirma merkezleri ile kurulan baglantilar 

o Bilimsel kongre, konferans, sempozyumlar 

o Özel yayinlar 

o Veri bankalari 

10.2. Teknoloji Seçiminde Kullanilacak Metodlar 

Teknoloji seçiminde kullanilacak metod mevcut teknolojileri potansiyel rekabet 

seviyeleri ve basari olasiliklarina göre siniflandirarak biraraya getirmektedir. Bu 

durum Sekil 10.1’de gösterilmektedir. (Elektronik ve bilgisayar bilimleri örnek 

olarak verilmistir) 
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           Sekil 10.1:  Teknolojik Alternatiflerin Degerlendirilmesi  

Bu metodun tamamlayici bir özelligi de analiz edilen degisik teknolojilerde ilgili tüm 

riskler degerlendirildigi zaman yapilan isten bagimsiz teknik belirsizligin 

ayirdedilebilmesidir. [48] 

Teknik belirsizlik, performans ögelerinin planlanan maliyet ve zaman sinirlari içinde 

olusum olasiligini ölçmektedir. Teknik belirsizligin oldugu durumlarda isin ortaya 

çikmasi veya gerçeklesme olasiligi kiyaslamali olarak gösterilmektedir. Bu 

kiyaslama Sekil 10.2’de gösterilmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            Sekil 10.2:  Teknolojik Risk  
 

Sekil 10.1 ve 10.2’de gösterilen matriksler objektif bir özellige sahiptir. Çünkü 

teknolojilerin degerlendirilmesinde temel karakteristik özellikler (ticari, teknik gibi) 

dikkate alinirken, bu teknolojilerle firmanin pozisyonu da dikkate alinmaktadir. 

Firmanin teknik pozisyonu belirli bir teknolojinin seçiminde önemli bir parametredir.  

Baska bir yaklasimda ise firmanin teknolojiyi kullanacagi pazar veya yenilikle 

teknolojinin asinaligi birlestirilmektedir. [49] Bu yaklasim degisik teknolojilere karsi 
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firmanin asinaligini degerlendiren “asinalik matriksinde” Sekil 10.3’de 

gösterilmektedir. Bu matriks ayni zamanda yeni teknolojilerle ilgili olusabilecek 

riskleri de göstermektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                    Sekil 10.3:  Asinalik Matriksi  

Son olarak yeni teknolojilerin seçiminde kullanilan diger yaklasim “agaç karar 

metodu’dur”. Bu metod teknolojilerin iç gelisimi için kaynaklarin ayrilmasinda 

ilgili tüm risklerin minimize edilmesi için kullanilmaktadir. Seçim süreci uygun 

alternatifleri öneren teknolojik alanlara dogru yönelmektedir. Bu yaklasim Sekil 

10.4’de gösterilmistir. 

Ar-Ge için 

Ayrilan 

kaynaklar 
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Sekil 10.4:  Karar agaç yönteminin kullanilmasi ve teknolojik yönlendirmelerin 

seçimi  
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Karar agaç yönteminde diger tüm faktörlerin esit olmasi durumunda; TA alaninin 

teknolojinin gelistirilmesinde TB’den daha çok tercih edilecegini göstermektedir. 

Çünkü yatirilan kaynaklarin çogu seçilen teknik seçenege (TA1, TA2, TA3, TA4) 

bakilmaksizin karli olacaktir. TB alaninda ise kritik kararlar daha önce verilmektedir. 

TB1 seçenegi TB’ye tercih edilecektir. (TA ve TB arasindaki seçimdeki gerekçelerle 

aynidir) 

Su ana kadar belirttigimiz tüm yaklasimlar firmalara içinde bulunduklari durumu 

kolaylastirmayi saglamaktadir. Ancak son derece karmasiklardir. Teknoloji 

seçiminde kullanilabilecek bu yaklasimlar oldukça faydalidir. 

10.3. Yeni Teknolojilerin Edinilmesi/Yeni Teknolojilere Sahip Olunmasi 

Yeni teknolojiler bes sekilde edinilebilmektedir: 

o Sans eseri  

o Sistematik bir çaba sonucunda 

o Bilimsel bir arastirma sonucunda 

o Iktisap ile edinim sonucunda 

o Ortakliklarla 

Sans eseri edinim: Yeni bir teknolojinin edinilmesinde en tesadüfi yollardan 

birisidir. Teknoloji tarihi birsey gelistirmeye çalisirken tamamiyla baska bir sey 

bulunan örneklerle doludur. Sans eseri edinime en iyi örnek Charles Goodyear 

tarafindan gelistirilen lastik örnegidir. Sans eseri edinim yoluyla yeni teknolojilerin 

edinilmesi günümüzde oldukça nadir görülen bir durumdur. 

Sistematik bir çaba sonucunda edinim: Yeni teknolo ji bütün alternatif 

yaklasimlarda sistematik bir çalisma sonucunda gelistirilmektedir. Sistematik bir 

çalisma sonucunda edinime en iyi örnek George Eastman tarafindan gelistirilen 

Kodak kamera örnegidir.  

Bilimsel bir arastirma sonucunda edinim: Yeni teknoloji bilimsel arastirmalara 

dayandirilarak gelistirilmektedir. General Electric’in arastirma labarotuvari bilimsel 

arastirmalara dayali yeni buluslari ve teknolojileri gelistirmek üzere kurulmustur. 

Iktisap ile (kazançla) edinim: Tüm sirketler ihtiyaç duyduklari teknolojiyi kendileri 

gelistirmezler. Yeni teknolojilerin gelisimi mali ve idari konularda büyük yatirimlara 

baglidir. Bir teknolojinin iktisap ile edinimi belirli kosullar altinda farkli bir strateji 
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ile mümkün olabilmektedir. 1950 ve 1960’li yillarda II.Dünya savasinin etkilerinin 

sona ermesine müteakip çogu japon firmasi teknolojilerini amerikali 

meslekdaslarindan edinmislerdir. Örnegin; Sony küçük elektronik radyolarda lisansi 

Bell Laboratuvar’larindan almistir. Elektronik radyolardaki basari Sony’ye dünya 

pazarinda öncü olmasini saglamistir. 

Ortakliklarla edinim: Yeni teknolojiler üniversiteler, hükümet, rakipler veya rakip 

olmayan firmalarla yapilacak ortakliklarla da edinilebilmektedir.  

Üniversiteler 20.yüzyilda yeni teknolojilerin arastirilmasinda en önemli 

kaynaklardan birisi haline gelmistir. Çogu ülkelerde hükümetler arastirma ve 

gelistirmeye dayali teknolojilerde temel kaynak niteligindedir. Rakipler veya rakip 

olmayan firmalarla yapilacak ortakliklar yeni teknolojinin gelisimindeki maliyeti her 

bir ortak için azaltacaktir, ortaklik ayni zamanda basarisizliginda paylasilmasini 

saglayacaktir. 

Teknolojiye dayali etkin bir stratejiyi tamamlayabilmek için firma gereken teknolojik 

kapasiteye sahip olmalidir. Yeni teknolojiye sahip olabilmek için alti temel yol 

bulunmaktadir: 

o Teknolojinin iç gelisimi : Bu yaklasim oldukça genis bir zaman ve kaynak 

gerektirmektedir. Bununla birlikte firmaya teknolojinin uygulamasi için yeterli 

özgürlügü vermekte ve böyle bir teknolojinin yaratabilecegi rekabet avantajindan 

en iyi sekilde faydalanabilmesi için zemin hazirlamaktadir. Bu yaklasimda 

uygulama sonuçlarini veya arastirma projesinin sonuçlarini tahmin etmek zor 

oldugu için risk tasimaktadir. Firmanin varolan teknolojileri ile yakindan ilgili 

olan teknoloji gelistirildigi zaman daha etkindir. 

o Firmanin arzu ettigi teknolojiye sahip olmasi: Bu yaklasim cazip görünsede 

sadece satis için kullanilmaktadir. Bu edinimin maliyeti kisitlayici olsa da istenen 

teknolojiye sahip olunmaktadir. 

o Ortakliklar: Bazi firmalar yeni teknolojiler gelistirmek için ortakliga 

gitmektedirler. Bu yaklasim maliyetlerin paylasilmasi avantajini getirdigi için 

cazip görünsede bütünde daha pahalidir. Firmalarca bu yaklasim sadece belirli 

alanlarda ve gereken kaynaklar konusunda hem fikir olundugunda 

kullanilmalidir. (Ortakliktan sonra rakip olma olasiligi kalmamaktadir) 
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o Dis ar-ge anlasmalari : Bu yaklasimda firma labarotuvar, arastirma merkezi, 

üniversite gibi dis bir parti ile belirli bir teknolojinin gelisimi için bir anlasma 

imzalamaktadir. Böyle bir anlasma firmaya uzman bir ekiple çalisma olanagi 

saglamaktadir. 

o Lisanslar: Bu opsiyon ile firmalar gelistirdikleri teknoloji ile ayni sektörde fakat 

farkli cografik lokasyonlarda faaliyet gösteren rakiplerin giris yapmasini 

engellemektedir. Tekno lojinin kullanimi ile ilgili kati sinirlamalar getirdigi için 

firmanin özgürlügünü kisitlamaktadir. 

o Özel etiket: Belirli bir teknolojiye sahip olmanin baska bir yolu da firmanin 

kendi ticari markasi altinda tamamlanmis bir ürünü/hizmeti satin almasi ve 

satmasidir. Bu opsiyon firmaya belirli spesifik sektörlerde geçici olarak 

pozisyonunu muhafaza etmesini saglamaktadir. 

Yeni teknolojiye sahip olmak için belirttigimiz yukaridaki maddeler sagladiklari 

teknolojik özerklige göre siniflandirilabilmektedir. Stratejik özerklik önemli bir 

özelliktir. Sekil 10.5’de “stratejik özerklik” zaman kriteri, yeni teknolojilerin 

edinilmesi ve gelistirilmesi için farkli bir açidan gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

             Sekil 10.5:  Yeni teknolojilerin edinilme yollari: Stratejik özerklik ve zaman  

Daha önce belirttigimiz “asinalik yaklasimi” yeni teknolojilerin edinilmesinde en 

optimum yol olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklasim Sekil 10.6’da gösterilmektedir. 

 

 

 

 

 

                  Sekil 10.6: Yeni teknolojilerin edinilmesinde optimum yol  
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Bu yaklasim hem yeni teknolojilerin edinilmesi hem de yeni pazarlara girerken 

kullanilmaktadir. Yeni teknolojilerin edinilmesi/gelistirilmesi için bu matriks asagida 

belirttigimiz üç sekilde kullanilmaktadir: 

Iç girisim: Spesifik bir mekanizmaya dayandirilan iç teknolojik kapasitenin 

gelistirilmesinin bir yoludur. Kurumun yapisi içinde ayri birimlerin olusmasindan 

ibarettir. Bu küçük birimlere yeni teknoloji/ürünün gelisimi gibi ögeler verilmektedir 

ve firmanin normalde takip ettigi resmi sistem ve prosedürlerden korunmaktadir. 

Dinamizmi, yarataciligi, girisim ruhunu ve risk alma davranisini korumayi 

amaçlamaktadir. 

Girisim sermayesi: Bu yaklasim firmaya gelisimlerinin üzerinde bir kontrol ve yeni 

teknoloji ile ilgili bilgi ve katilim saglamaktadir. Yeni ve büyüyen firmalarda 

teknolojik gelisimlerden faydalanabilmek için sermaye katilimina izin verilmektedir. 

Çogu Amerikan kurulusu (Du Pont, General Electric gibi) bu yaklasimi 

benimsemektedir. 

Egitimsel edinim: Bu yaklasim firmaya teknoloji ile ilgili bir pencere/vizyon 

saglamaktadir. Egitim programlari, burslar araciligi ile firmalar yeni teknolojilere 

karsi asinalik, farkindalik kazanmaktadirlar.  

Yeni teknolojilerin edinilmesinde pek çok yol olmasina ragmen spesifik bir 

yaklasimda tercih zaman, maliyet ve risk açisindan firmanin tutumuna baglidir. Ayni 

zamanda edinilen teknolojinin kullaniminda firmanin özerkligi de firma tercihini 

etkilemektedir. Bununla birlikte firmalar girmek istedikleri is alanina veya sahip 

olmak istedikleri teknolojilere göre farkli yaklasimlarda seçebilmektedirler. 

10.4. Yeni Teknolojilerin Sundugu Firsatlar 

Her çekici ürün veya süreç gelistirmenin piyasa tarafindan öngörülmesi 

beklenmemektedir. Yeni olaylarin kesfedilmesi, yeni buluslarin ortaya çikmasi, 

önceden cevaplandirilmamis sorulara yeni anlayislarin kazandirilmasi sunu gösterir 

ki; yeni bir teknoloji yeni ürünler veya su anda mevcut ürünlerden oldukça farkli 

özellikler gösteren ürünler için heyecan verici sonuçlara sahip olabilir.  

Piyasa ve üretim ihtiyaçlari ile tesvik edilen yeni buluslarin orani oldukça büyük 

olmasina karsin, basarili bir isletme yeni teknolojilerin alternatifler sunabilme 

olasiliklarini hiçbir zaman gözardi edemez. Yönetim için teknolojilerden yeni ya da 

farkli yollarda faydalanma firsatlarini sunabilecekleri yollar tedarik etmek önemlidir. 
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Teknolojinin sundugu firsatlarin degerlendirilmesi matrisi bu firsatlarin 

açiklanmasini belirli bir sekle sokmak için yol göstermektedir:  
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o Teknolojik firsatlar: Isletmenin ilgi alanina girebilecek firsatlarin bir listesini 

gerektirir.  

o Teknolojinin müsade edebilecegi yeni veya degistirilmis ürünler, süreçler 

veya hizmetler: Teknolojinin basariyla gelistirildigi takdirde müsade edebilecegi 

yeni veya degistirilmis ürün, süreç veya hizmetin tanimlamasini gerektirir. 

o Bilgi düzeyi: Teknolojinin su anki anlasilma seviyesinin bir siralamasini 

gerektirir. Bir teknoloji firmanin endüstrisinde bilinmiyor olsa bile baska bir 

endüstride halen kullanilmakta ise bu teknolojiye yüksek bir puan verilebilir. 

o Basari olasiligi: Teknolojinin basariyla gelistirilme olasiliginin bir siralamasi 

girilir. Bu siralamanin yeni ve belki de kanitlanmamis teknolojiler için pek 

gerçekci olmayacaginin farkina varildigi için burada yüksek, orta veya düsük 

puan verilebilir. 

o Su anda rekabet eden teknolojinin hayat evresi: Halen kullanilmakta olan 

teknolojinin kendi hayat evresindeki yeri gösterilmelidir. Eger halen 

kullanilmakta olan teknoloji olgunluk evresinde ise yeni bir teknoloji eski 

teknoloji ile çogunlukla daha yüksek rekabet etme sansina sahip olacaktir. Yeni 

teknoloji eger baslangiç veya geçis döneminde olan mevcut bir teknoloji ile 

rekabet etmek durumunda ise basarili olma olasiligi daha azdir. 

o Teknolojinin basariyla kullanilmasindan önce çözülmesi gereken anahtar 

problemler: Herhangi yeni bir teknoloji mevcut bir teknoloji ile rekabet 

edebilmesini beklemeden önce çözülmesi gereken problemelere sahip olacaktir. 
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o Rakip tepkilerinin degerlendirilmesi: Rakibin olasi tepkisi önemlidir. Eger 

rakip mevcut teknolojiye büyük ölçüde bagli ise, tepkisi mevcut teknolojiyi 

korumaya tesebbüs etmek seklinde olacaktir.  

o Daha ileri inceleme arzusu: Teknoloji tarafindan sunulan firsatlarin bu 

teknolojinin daha ileri seviyede incelenmesini destekleyecek kadar kayda deger 

olup olmadiginin belirlenmesidir. Olasi basarisizliklar ve problemler o kadar 

büyüktür ki, bu teknolojinin daha ileri seviyede inceleme arzusunu gereksiz kilar. 

o Detayli bir incelemeye gerek var midir? : Eger teknolojinin bir çok özelligini 

daha iyi anlamak için detayli bir degerlendirme gerekiyorsa, bu teknolojide en 

çok bilgisi olan kisilerce yapilmalidir. Bunu saglamanin yolu da degerlendirme 

yapmaktir. Degerlendirmenin çiktisi sunlardan herhangi birisi olabilir;  

o Daha ileri çalismalari terk et 

o Sözkonusu teknoloji ile ilgili dis gruplarin çalismalarini izle  

o Teknolojiden faydalanmak üzere bir program üstlen 

Eger degerlendirme sonucu terk etmekten baska bir karar ise faaliyet plani 

gerekmektedir. 

o Arastirma modu: Teknolojinin basarili bir sekilde arastirilmasi için çesitli 

düzenlemelerin mevcut oldugunu farkederek en iyi yaklasimla ilgili bir ön 

degerlendirme sunmaktir.  

o Yeni teknolojik firsatlari arastirmak için faaliyet plani: Planin detaylari 

teknoloji çalismasinin isletmenin disardan biri tarafindan veya isletme içinden 

yürütülmesine bagli olarak önemli farkliliklar gösterecektir. Ortak bir program 

bunlarin ikisinin de elemanlarini kapsayacaktir:  

o Isletme disi program: Bu programda asagidaki konular belirlenir: 

§ Teknolojiyi gelistirecek örgütlerin belirlenmesi 

§ Gerekli oldugu zaman çalismalarin yerine getirilmesi için resmi 

anlasmalarin yapilmasi 

§ Ilerlemeyi izlemek için prosedür ve anlayis gelistirme 

§ Ilerleme üzerine raporlarin yönetime verilme sikliginin ve 

teknoloji degerlendirmenin yeni bilgilerle güncellestirilme 

sikliginin tanimlanmasi 

o Isletme içi program: Bu programda ise asagidaki konulara odaklanilir: 

§ Teknolojiyi arastirma ve gelistirme isini üstlenecek olan örgütü 

tanimlama 
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§ Harcanacak çabanin seviyesini ve anahtar sorulara cevap olmasi 

beklenen yeterli bilginin elde edilebilecegi yaklasik tarihleri 

gösterecek ön personel ve tesis programi olusturulmasi 

§ Personel, giderler, tesis maliyetlerini ve programin ömür boyu 

maliyetlerini de kapsayan bir ön bütçe olusturulmasi 

§ Teklif edilen program mevcut programlar ile personel ve tesisler 

açisindan rekabet etmek durumunda ise bu programlar üzerindeki 

tahmini etkinin belirlenmesi 

10.5.Yeni Teknolojik Kapasiteden Faydalanmak 

Firmalar teknolojiden iki sekilde faydalanmaktadir:  

o Iç faydalanma : Teknolojiler ürünün satisi, imalati ve gelisimi için 

kullanilmaktadir. 

o Dis faydalanma : Kendi is alanlarinda teknolojiyi uygulayacak firmalara 

kapasitelerini transfer etmektir. 

Iç faydalanma, firmaya böyle teknolojilerin kullanildigi is alanlarinda faaliyette 

bulunmasini ve rekabet etmesini saglamaktadir.  

Dis faydalanmada ise firmalar böyle bir is alaninda direkt olarak faaliyette 

bulunmamakta, teknolojiyi kullanacak diger firmalara teknolojisini kullanmak için 

izin vermektedirler. Böyle bir durumda bir know-how transferi yapilmaktadir. 

Teknoloji transferi ile teknolojiyi tam olarak kullanabilmesi için karsi firmaya bilgi 

aktarimi yapilmaktadir. Teknolojinin dis faydalanmasinda asagidaki kosullarin 

olusmasi gereklidir: 

o Firmanin teknolojisi patent veya telif haklari ile korunmalidir. 

o Firma dagitim agi, yerel sinirlamalar, ticaret kisitlamalari nedeniyle direkt 

olarak giremeyecegi pazarlara girmeye istekli olmalidir. 

o Kendi teknolojisinin spesifik özelliklerini standart olarak empoze etmeyi 

istemelidir. 

o Firma pazara direkt olarak girebilmek için destekleyici varliklarda veya 

kaynaklarda eksikligi olmalidir. 

o Firma teknolojisini diger firmalarla degistirmeyi istemelidir. 



 97 

o Firma lisans anlasmasi ile potansiyel rakiplerinin özgürlügünü kisitlayarak 

kontrol etme isteginde olmalidir. 

Firmalar tarafindan yapilan teknolojik tercihler Sekil 10.7’de özetlenmektedir. 

Teknolojik stratejinin belirlenmesinde teknolojik seçimlerin firmanin bütün 

stratejisine entegrasyonundan önce teknolojik boyutlarin olusturulmasi çok 

önemlidir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                             Sekil 10.7:  Teknolojik Tercihler  

10.6.Teknoloji Transferi 

Herhangi bir ürünün üretimi veya bir hizmetin yerine getirilebilmesi için bazi 

bilgilere ve kaynaklara ihtiyaç duyuluyorsa ve bu bilgiler yabanci kaynaklardan 

temin edilebiliyorsa buna teknoloji transferi adi verilmektedir. Teknoloji transferi 

belirli bir bilginin veya bilgi paketinin bir vericiden bir aliciya aktarilmasi anlamina 

gelmektedir.  

Firma teknolojik tercihini teknoloji transferinden yana koymasi durumunda 

“Teknoloji Transferi” adi verdigimiz asamaya geçilir. 

Teknoloji transferi dört kisimdan olusmaktadir: 

o Farkindalik 

o Ihtiyaç ile baglanti kurulmasi 

o Kabul etme 

o Uygulama 
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Akbankta teknoloji transferinde dikkat edilen faktörler asagida siralanmistir; 

o Teknik Bilgi 

o Fizibilite 

o Gelisme programlarina uygunluk 

o Büyüme potansiyeli 

o Proje sahibinin olmasi 

o Laboratuvarlarda teknoloji faaliyetlerinin olmasi 

o Dis gelismeler 

o Ortak programlar 

Teknoloji transferinde dikkat edilmesi gereken ikincil etkenler asagida siralanmistir; 

o Zaman 

o Iç Kullanim 

o Talep 

o Yüksek düzeyde katilim 

o Sirket sorumluluklari 

o Yakinlik 

10.7. Akbankta Teknoloji Seçim Kararinda POS Uygulamasi  

Akbank’ta olusan ihtiyaçlar ve bu ihtiyaçlar dogrultusunda gelisen teknolojiler ve 

uygulamalar gözönünde bulundurularak bir ihale sürecine girilmekte ve ihaleye 

katilan firmalarin özellikleri, ürünün ihtiyaci karsilayip karsilamadigi 

degerlendirerek ihale sonuçlandirilmaktadir. POS pazarinda yasanan gelismeler 

sonrasinda POS alim, kurulum ve isletim stratejilerinin belirlenmesi amaciyla 

öncelikle yeni teknolojiler tesbit edilmistir: 

Ihtiyaçlar   Gelisen Teknoloji ve Uygulamalar 

Maliyetlerin Düsürülmesi  Ortak POS projeleri 

    Masaüstü IP POS 

    Masaüstü GPRS POS 

Özel Uygulamalar  Uzaktan Yazilim Yükleme ve Yönetim 

    Yazarkasa POS Entegrasyonu 

Mobil Ödeme   Kablosuz/Mobil POS 
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Ortak POS tek bir fiziksel terminalin birden fazla banka tarafindan paylasimli olarak 

kullanilmasina dayanmaktadir. Temel olarak uygulanacak iki alternatif 

bulunmaktadir. 1.alternatif POS terminalleri üzerinde standart ödeme 

uygulamalarinin çalistigi ve merkezi tarafta bulunan sunucular araciligi ile islemlerin 

ilgili bankaya yönlendirildigi modeldir. 2.alternatif ise tek bir POS terminali üzerinde 

banka uygulamalarinin ayri çalistigi bir modeldir. Ülkemizde bu yil içerisinde 

uygulamaya baslanan Ortak POS projeleri kapsaminda bankalar çalismaktadir. 

Bankalar Birligi tarafindan hazirlanan proje 1.alternatife dayandirilmaktadir, ancak 

özel uygulamalar konusunda bankalari kisitlamamak adina çoklu uygulama mantigi 

da planlanmaktadir. 2006 yilinda mevcut bankalar tarafindan uygulanmakta olan 

ortak POS modelinin daha da genisleyecegi tahmin edilmektedir. Banka sayisinin ve 

terminal kapasitelerinin artmasiyla birlikte ortak POS uygulanabilecek nokta sayisi 

da artacaktir. Bu nedenle bankalar yeni çözüm arayislarina girmisler ve yeni 

teknolojilerin özellikleri incelenmektedir. Yeni teknolojilerin her birinin avantaj ve 

dezavantajlari çikarilmistir.  

IP POS : Islem süreleri kisaltilmakta, yogun islem yapilan isyerlerinde birim 

islem maliyetlerini düsürmektedir. POS terminallerine merkezden kolayca erisilerek 

uzaktan yönetim imkani saglanabilmektedir. 

UZATILABILIR POS: Müsterilere kolaylikla sifre girisi saglamakta, harici pinpad 

kullanimina gerek kalmamaktadir. Terminalin hareketli kisminin düsürmeye bagli 

olarak arizalanmasi ihtimali yüksektir. Bu durumda yüksek bakim/yedek parça 

maliyeti olusabilecektir. 

KABLOSUZ POS: Restoran, cafe, bar gibi isletmelerde müsterilere masada ödeme 

imkani saglamaktadir, büyük isletmelerde kasalara kadar kablolama yapilmasina 

gerek duyulmamaktadir. Iletisimin kablosuz olmasi islem bilgileri ve ag güvenligi 

açisindan risk olusturabilecektir. 

YAZARKASA POS: Bilgi girisinin otomasyonunu sagladigindan islemler daha kisa 

sürede tamamlanabilmektedir. POS terminalleri üzerinde ürün bazinda kampanyalar 

düzenlenebilecektir.    

MASAÜSTÜ GPRS POS: Islemler çevirmeli POS’lara göre daha kisa sürelerde ve 

daha düsük maliyetlerde gerçeklesmektedir. Kablolama ihtiyaci olmamasi nedeniyle 

üye isyerinde kurulu kisa sürede gerçeklesmektedir. GPRS agi operatör bagimli olup 

zaman zaman erisimde problemler yasanabilmektedir.  



 100 

Tüm bu modeller yatirim maliyetleri ile karsilastirildiginda birden fazla çözüm 

önerisi gelistirilmistir. GPRS üzerinden iletisim maliyet açisindan telefon hatlarina 

göre avantaj yaratmaktadir. Ayni zamanda GPRS üzerinden islemler telefon hatlarina 

göre daha kisa sürelerde tamamlanabilmektedir. Iletisim maliyetlerini düsürmek 

isteyen isyerlerine GPRS POS çözümü önerilebilecektir. Ancak hattin kesilmesi 

ihtimaline karsilik mevcut telefon hatlarindan yedekleme yapilmasi da saglanmalidir.  

Yazarkasa POS entegrasyonunda ise isyerleri ve bankalarin ortaklasa çalismasi, POS 

ve yazarkasa saglayici firmalarinda destek vermesi gerekmektedir.  Örnegin; Akbank 

uygulamalarinin hazir olmadigi ancak baska bankalarin uygulamalarinin hazir 

oldugu bir terminal modelini kullanmakta olan isyerleri Akbank’in da bu terminaller 

üzerinde ortak POS kapsaminda çalismasini talep edebilecektir.  

Tüm bankalar bu konudaki çalismalari yakindan takip etmekte ve BKM tarafindan 

alinacak kararlara bagli olarak teknoloji seçimine ve transferine gideceklerdir. 

Görüldügü gibi yeni teknolojinin edinilmesinde BKM tarafindan stratejik ortakliga 

karar verildigi için teknolojik alternatifler üzerinde arastirma çalismalari devam 

etmektedir. 
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11. TEKNOLOJI KULLANIMI 

Teknolojinin kullanimi hem ürün ve hizmetlerin dizayninda hem de üretimde 

sözkonusu olabilmektedir. Teknolojik yenilik ürün/hizmetin fonksiyonel mantigini 

veya fiziksel yapisini degistirmek için yapilacagi gibi üretim sürecinde de yapilmis 

olabilmektedir. 

11.1. Üretim veya Hizmetlerde Tekno lojinin Uygulanmasi  

Ürün dizayni baslangiç asamasini olusturmaktadir. Teknolojik sistemlerin 

karsikligina ragmen bütün yenilik dizaynlari bir takim problemler ve darbogazlarla 

karsilasmaktadir. Teknolojinin ürün veya hizmet uygulamasinda teknik problem ve  

darbogazlarin tahmini önemlidir. Yeni teknoloji ne kadar büyük olursa problem ve 

darbogazlarin olma olasiligi da artmaktadir.  

Yenilikçi ürün dizaynlarinda ticari olarak iki sekilde basarisizliga ugramak 

mümkündür: 

o Ürün dizayni temel teknolojik sistem performansinda rakip üründen daha az 

fonksiyoneldir. 

o Ürün dizayni müsteri tarafindan algilandigi gibi performans ve özellik 

açisindan dengede degildir. 

Yenilikçi ürün dizaynlarinda asagida belirtilen iki adima dikkat edilmelidir: 

Yeni ürünün mühendislik prototipi: Bu asama ürünü boyut, sekil ve maliyet gibi 

fonksiyonellik açisindan dizayn etmesi için bir firsattir. Bu asamada asagidaki 

konular analiz edilir; 

o Uygulamanin belirli kosullar altinda kuvvetliligi 

o Ürün yasam döngüsündeki faaliyetlere bagimliligi 

o Müsteri tarafindan ürünün algilanan güvenligi 

o Ürünün satisini saglayabilecek makul düzeyde fiyati 
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Yeni ürünün imalat prototipi: Bu asamada ise dizayn asagidaki iki özellige göre 

yapilir; 

o Ürünün belirli bir sürede yeterli hacimde üretilebilmesi için imalati 

o Ürünün kabul edilebilir ve hatasiz bir sekilde kaliteli üretimi 

Ürün gelisiminde teknoloji ile ilgili bazi riskler bulunmaktadir, bu riskler asagida 

belirtilen konularda ortaya çikabilmektedir: 

o Ürünün focus uygulamasinin seçimi ve tamamlanarak uygulama sistemine 

aktarilmasi 

o Performans ve dizayn arasinda uygun dengenin saglanmasi 

o Yapma veya alma karari ve rekabete avantaji 

o Imalat proses dizayni ile ürün dizayni arasinda koordinasyon saglama 

o Ürün veya hizmetlerin dizayninda devamlilik veya devamsizlik durumlarinda 

rölatif rekabet etkileri 

11.2. Üretimde Teknolojinin Uygulanmasi  

Üretim kapasitesinin daha hizli, verimli hale gelebilmesi, daha az kayiplarin 

yasanmasi için bilgisayar teknolojilerinin kullanimi gerekmektedir. Imalat 

sürecindeki teknolojik yeniligin önemli bir rekabet etkisi bulunmaktadir. Sözkonusu 

yenilikler ürün dizayni, envanteri ve  pazarlamasinda maliyetleri düsürmeye 

odaklidir. Teknoloji uygulamasi için uygun strateji belirlenmezse teknolojik yeniligin 

ekonomik faydasi da elde edilemeyecektir.  

Üretim sisteminde teknolojik gelisim uygulamasinda ekonomik faydalarin asagida 

belirtilen konular açisindan degerlendirilmesi gerekmektedir: 

o Üretimin kalitesi: Hatalarin önlenmesi, üretimin kesintisizliginde ilerleme 

o Üretimin etkinligi: Enerji ve malzeme kaybinin azaltmasi 

o Üretimin verimliligi: Esneklik ve degisikligin artmasi 

o Üretim kapasitesi: Zaman birimi basina düsen üretim hacmindeki artis 

o Üretimin cevap verebilme hizi: Ürün degisikliginde kaybedilen zamanin 

azalmasi 

o Üretim maliyeti: Birim üretim basina düsen maliyetin azalmasi 
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Üretimdeki yeniligin faydalari degerlendirilirken asagidaki kritlerden birisi veya 

daha fazlasi için ilerlemenin faydalarini açiklayan bir arastirma birimine ihtiyaç 

duyulmaktadir: 

o Üretimdeki ilerleme 

o Malzeme kaybindaki azalma 

o Üretim esnekliginin artmasi 

o Harcanan zamanin azalmasi 

o Üretim kontrolü ve programlamanin artmasi 

o Süreç envanterindeki isin azalmasi 

o Endirekt üretim maliyetlerinin azalmasi 

Drucker (1959) imalata bütün kurum açisindan bakilmasi gerekliligini 

vurgulamistir. Drucker “imalatta kalite, muhasebe ve gelisim için yeni tekniklerin is 

performansi açisindan birlikte degerlendirilmesinin verimliligi arttiracagini” 

belirtmektedir. Ayni zamanda imalata “malzemelere ekonomik deger katan fiziksel 

bir süreç” olarak bakmaktadir.  

Imalatta yeni teknolojinin uygulanmasininin hem imalatçinin verimliligini arttirici 

hem de müsteriye ekonomik deger yaratici amaci olmalidir. Teknoloji ürün 

gelisimini saglamanin yansira üretimin gelistirilmesi araciligi ile ekonomik faydaya 

dönüsmektedir. Teknolojinin imalata uygulanmasi ile ürün ve hizmetlere 

uygulanmasi arasinda önemli farkliliklar bulunmaktadir. Teknolojinin ürünlere 

uygulanmasinda müsteriye katma deger yaratmasi ürün performansinda önemli 

degisiklikler yaratmasi beklenmektedir. Üretime uygulanmasinda ise üretim 

sürecindeki bozukluklari azaltmasi hedeflenmektedir. 
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12. TEKNOLOJININ TICARILESTIRILMESI  VE KORUNMASI  

Teknolojinin Ticarilestirilmesi asagidaki asamalardan olusmaktadir: 

o Yeni gelistirilen ürün, proses ve hizmet patentinin alinmasi 

o Yeni ürün/hizmet markasinin tescillenmesi 

Teknolojiyi kullanabilenleri kontrol etmek veya bilgiye erisimi kontrol edebilmeyi 

basarmanin yollari asagida belirtilmistir. Akbankta kullanilan tüm teknolojiler 

belirtilen yöntemlerden birisi seçilerek korunmaktadir. 

12.1. Patentler 

Patent, mücitler ve devlet arasindaki bir sözlesmedir. Bu sözlesme patentin temelini 

olusturan enformasyonun tamamen açiklanmasi karsiliginda patentteki fikirlerin 

baskalarinca kapali olarak kullanim hakkini mucide sunmaktadir. Bir fikir veya 

kavramin patent alabilmesi için asagidaki sartlari karsilamasi gerekmektedir: 

o Fikrin kullaniminin olmasi gerekir (kullanilabilir olmali ve daha fazla 

arastirma gerektirmeden dogrudan kullanima geçilebilmeli) 

o Fikir sadece bir formül, basit bir kural, bir eylem plani, bir teori, tabiat 

kanunlari veya bilimsel ilkelerden olusamaz 

o Ilgili faaliyet alaninda çalisan herhangi biri için asikar olmamasi gerekir 

o Fikrin baska bir kisi tarafindan isgal edilmemis bir yenilige sahip olmasi 

gerekir 

o Basvurunun temelini olusturan bilgi arayisi asamasina ihtimam gösterilmesi 

gerekir 

Bir patent mucit basvurduktan itibaren 20 yillik bir ömrü olacaktir. Patentin 

ilanindan itibaren bu süre 17 yildir. Farkli ülkelerin patent ve entellektüel mülkiyete 

karsi genellikle farkli tavirlara sahip olmalari önemli çatismalar dogurmustur. Bazi 

ülkeler baska ülkelerin kanunlarina saygi göstermezken, bazi ülkeler de baskalarinin 

mani oldugu konularda patent vermekte ve bazilari da farkli patent koruma süreleri 

tanimaktadirlar. Yeni olusturulan WTO anlasmalari patent kanunlari arasinda uyumu 

saglamayi amaçlamistir.  
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12.2. Know-How 

Know-How bir sistem veya bir makinenin faaliyetine imkan veren bilgi ve 

tecrübelerin toplamina verilen ad’dir. Bu bilgi degerli bir varliktir ve pazarlanabilir 

bir maldir. Yeni bir sistem veya makineyi çalistirmayi ögrenmek zor ve zaman alici 

olabilir. Bir operasyonun karmasikligi ne kadar büyükse know-how’in potansiyel 

degeri de o kadar büyüktür. Operasyon hakkinda know-how sahibi olan biri bu 

bilgiyi know-how’i gelistirmek durumunda olan yeni bir kullanici için cazip bir ücret 

karsiliginda satmaya istekli olabilir. Karmasik sistemlerin satisi ile ilgili olarak satin 

alan tarafin sistemin tam olarak faaliyete geçirilebilir oldugunun ispatlanmasini, 

anahtar teslimi bir operasyonun satin alinmasi ve yeni sahibin sistemi kullanma 

konusunda tam olarak egitilmesini talep etmesi yaygin bir uygulamadir. 

Know-How’in baska satin alma sekilleri de yaygindir. Ürün hatalarinin ortadan 

kaldirilmasina yönelik bilgilerin saglanmasi imalatçidan teçhizat satin alan tarafa bir 

know-how transferini gösterir.  

12.3. Ticari Sirlar 

Ticari sirlar belirli bir isgören grubunca sir olarak saklanan bir ürünün olusturulmasi 

için çok önemli olan bilgiyi yansitir. Bunlar bir formül, süreç, bilgisayar programi 

veya isletme ya da ürün planini kapsayabilirler. Eger teknolojinin ilk korumayi 

saglayan patent ömrü bittikten sonra da teknolojinin hayatta kalmasi bekleniyorsa bir 

ticari sir bu teknolojiyi korumanin faydali bir yolu olarak ortaya çikabilir. Bir ticari 

sirrin etkin kullanimina klasik bir örnek olarak Coca-Cola’ya tadi veren karisimin 

ayrintili formülünü verebiliriz.  

12.4. Telif Haklari 

Bir telif hakki edebi, müzikal ve sanatsal çalismalari kapsayan entellektüel ürünlerin 

baskalarinca izinsiz kopyalanmasini önlemek için kullanilan zorlayici bir haktir. 

Fikirlerin özel bir ifadesi için geçerlidir ama fikirlerin kendisi için geçerli degildir. 

Bilgisayar programlari telif haklariyla korunabilir. Telif hakki sahibinin hayatinin 

ötesinde 50 yillik bir koruma saglar, eger telif hakki bir kuruma aitse koruma süresi 

75 yildir. 
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12.5. Markalar 

Bir marka ürün ya da hizmetin kalitesinin ve kaynaginin belirlenmesini saglar. Bu 

teknolojiyi direkt olarak korumasa da kabul gören markalarin degeri ürünlerin 

pazarlanmasinda önemli bir yardimcidir. Baskalari tarafindan kullanilmamasini 

temin etmek için her ülkede markalarin tescil edilmesi gerekmektedir.  

12.6. Diger Korunma Yollari 

Yukaridaki hukuki prosedürlerin kullanimina basvurmaksizin teknolojiyi etkin bir 

sekilde kullanarak yapilabilecek eylemlerin olup olmadiginin arastirilmasi 

gerekmektedir. Eger teknoloji pazarda rekabetçi bir öge elde etmek için önemli bir 

firsat olarak görülüyorsa sirket yeni teknolojiyi olusturmak için aktif olacaktir. Sirket 

yeni teknolojiyi kullanirken eski teknolojiyi sürekli olarak yeniliyorsa bir rakip de 

pazardaki yeniligi kopyalama çalisarak rekabetçi kalmaya çalismanin çok zor 

oldugunu görecektir. Rakip teknolojiyi kopyaladikça yeni bir teknoloji ortaya 

çikacaktir. Kopya bilgisayar yapanlara karsi bilgisayar sirketlerinin uyguladiklari 

felsefe budur. Ne zaman piyasaya kopya bir bilgisayar çiksa esas imalatçi teknolojide 

büyük bir yeniligi ya da tamamen yeni bir teknolojiyi piyasaya sürer. Rakiplere karsi 

korumacilik pazara sunulan teknoloji açisindan hep rakiplerin önünde olma yolu ile 

gerçeklestirilebilir. Bu felsefe çok etkilidir, fakat çok pahalidir. Hatali bir yönelimin 

tercih edilmesi veya çok zor bir teknolojik ilerlemenin seçilmesi rakipler üzerindeki 

önderligi ortadan kaldirabilir.  

Ikinci olarak eger teknoloji büyük bir yatirimi gerektiriyorsa rekabet edeceklerin 

sayisi sinirli hale gelir. Finansal engeller rekabeti ortadan kaldirmasa da bir sirketin 

asabileceginden daha zor olan bir probleme her biri kendine has bir yaklasima sahip 

olabilen sayisiz küçük sirket ile rekabet etmek genellikle benzer büyüklükteki birkaç 

sirket ile rekabet etmekten daha zordur. 

Üçüncü olarak yukaridaki sartlarin hiçbiri olusmamissa ürünler için genel bir pazarda 

rekabet etmenin ve fakat belirli bir pazar kismini belirleyip burada lider olmanin 

daha cazip oldugu görülebilir. Bu pazar kisminin büyüklük ve essizligi lider için çok 

karli olabilir, fakat baskalarinin lideri yerinden etmeyi yeterince cazip bulmamalari 

sözkonusu olabilir. Bu durumlarda teknoloji yüzünden pazar kisminin tamamen 

önemini yitirmesi veya orjinal liderin yerinden edilecek sekilde pazar kismina 

girmeyi kolaylastirmasi riski mevcutur. 
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13. TEKNOLOJI VE ÖRGÜT YAPISI 

Teknoloji Yönetimi bazi kaynaklarda stratejinin analitik boyutlarina odaklanirken, 

organizasyonel ve kültürel boyutlari atlanmaktadir. Firma teknolojisinden rekabet 

avantaji yaratmak istiyorsa stratejik analiz kadar kurum kültürü, yönetimi ve süreci, 

organizasyonel yapinin analizi de çok önemlidir. Teknolojiye dayali bir strateji için 

firmanin uygun bir yapi, süreç ve kurum kültürüne sahip olmasi gerekmektedir.  

Organizasyon yapisi her birimin gerçeklestirmek zorunda oldugu faaliyetlerin 

bütünüdür. Teknolojinin yönetiminde, gelistirilmesinde ve proje yönetiminde çok 

etkili olabilecek yapilanmanin benzer fonksiyonlari ayni birim içinde toplamak veya 

farkli fonksiyonlari biraraya getirerek is yapilanmasini saglamak gibi bir digeri ile 

çelisir görünen iki amaci da saglama islevi vardir. Çözüm genellikle matriks 

yapilarin olusturulmasidir. Öze llikle teknoloji veya yeni ürün gelistirme, teknoloji 

transferi gibi teknoloji yönetimi konulari söz konusu oldugunda matriks yapilarin 

olusturulmasi gerekmektedir. Yapilanmanin etkinligi, bilgi akisi ve beklenen 

çiktilarin saglanabilmesi ile ölçülmektedir. 

Sirketin teknoloji ihtiyaçlari belirlendikten sonra yapilmasi gerekenler programlarin 

etkin bir sekilde yönetilmesini saglamak için gerekli olan ortamin olusturulmasi, 

katilimcilarin tesvik edilmesi ve kaynaklarin tespit edilmesidir. Teknolojinin temel 

olarak Ar-Ge grubunun sorumlulugu oldugu seklindeki yaygin görüsün aksine 

örgütün tüm bölümlerinin sirketin teknolojik olarak hayatta kalabilmesi için bazi 

görevleri kabul etmesi gerekmektedir. Her ne kadar bazi islevler teknoloji 

olusturmanin kapsamina girmeseler de, pek çogunun izlenen yaklasimlarin 

uygunlugunu belirlemeye yardim etmede üstlenecegi roller vardir. Tüm bölümlerin 

etkin katilimini saglamak yönetimin önemli bir hedefidir.  

13.1. Yapi, Teknoloji ve Strateji 

Firma tarafindan strateji olusturulurken kurum yapisi dikkate alinmalidir. Mevcut 

yapi yeni olusturulacak stratejiyi etkilemektedir. Strateji ve yapi arasindaki iliski 
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Chandler (1962) tarafindan anlatilmistir. [50] Chandler’e göre bir firma 

organizasyonunu basariya ulasmak istedigi ögelerle uyumlu hale getirmelidir. Daha 

açik bir ifadeyle stratejinin her bir türü, kurum gelisiminin her bir asamasi stratejiyi 

takip eden yapi olan belirli bir organizasyonla basarilabilmektedir. 

Bununla birlikte belirli bir organizasyon türü örnegin; bölümsel bir organizasyon 

firma stratejisini etkilemektedir. [51] Farkli birimler veya merkez Ar-Ge birimi ile 

bölümsel Ar-Ge birimleri arasindaki teknolojik kapasitesinin dagilimi yapi ile 

uyumlu olmayan stratejilerin gelistirilmesini engelleyecektir. 

Yapi teknolojik know-how’u belirli bir is alanina veya bölümlere hapsetme 

egilimindedir. Çesitlendirilen organizasyonlarda teknolojilerin birlestirilmesi sadece 

strateji problemine yol açmamakta ayni zamanda yapi sorununu da arttirmaktadir. 

Sirketin tipi ve yapisi teknolojinin nasil iyi yönetilebileceginin tek belirleyicisi 

olmasa da, bu faktörlerin genelde izlenen yaklasimlara önemli etkilerde bulunduklari 

görülmüstür. Bu sekilde farkli tip ve büyüklükteki sirketlerin ortak özellikleri asagida 

gösterilmektedir: 

 

Büyük Ulusal/Çok Uluslu Olgun Sirketler   Yüksek Teknoloji 
Sirketleri 
 
Girisimci olmada tecrübe zorlugu    Girisimci veya degil 
 
Çok disiplinli(bölümler arasi) takimlar zor olabilir Çok disiplinli (bölümler 

arasi) takimlar çok 
yaygin 

 
Teknoloji genellikle gelistirme ve sürekli iyilestirmeye  Içsel veya dissal 
odaklanir  teknoloji 
 
 
Küçük Olgun Sirketler Girisimci Sirketler 
 
Girisimci olmak pek yaygin degil Girisimcilik yaklasimi 

vurgulanir 
 
Küçük olmak çok disiplinli (bölümler arasi) takimlari Çok disiplinli (bölümler 
tesvik eder arasi) takimlar yaygin  
 
Genellikle dissal teknoloji Genellikle içsel teknoloji 
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Küçük sirketlerde büyük sirketlerde girisimci olabilirler. Sirketin  yenilige yönelik 

tavri, degisiklikleri hos karsilayip degisime olumlu cevap vermesi ve çalisanlarin 

denemeler yapmaya ve is yapmanin geleneksel yollarina meydan okumaya tesvik 

edilmesi girisimci ruhun temel özellikleridir. Bu tavirlari edinip korumak büyük 

sirket için biraz zor da olsa, bu felsefeyi ne tür sirketlerin kullanacagina karar 

verirken büyüklük uygun bir kriter degildir.  

Bir sirketin teknolojiyi stratejisine dahil etme sekli, teknolojiyi gelistirip kullanmak 

için izleyecegi yollarin temel belirleyicisidir. Olgun teknolojiler kullanan ve büyük 

sirketler degisime karsi yüksek bir atalete sahiptir. Bu gibi sirketler muhtemelen 

sürekli iyilestirmeyi destekleyen fikirlerin gelisiminde sinirli bir teknoloji destegi 

verirler. Eger yeni bir teknoloji gerekirse bunun için genellikle firma disindaki 

kaynaklara bagimli olurlar. Rekabet stratejilerinde de teknoloji önemli bir öge 

olmadigindan muhtemelen teknoloji lideri degil de takipçisi olmakla yetinirler. 

Bunun aksine, girisimci sirketler teknolojiye erisime o kadar bagimlidirlar ki, 

teknolojiyi aktif olarak yaratmak ve gelistirmek zorundadirlar. Teknolojinin rekabet 

güçleri için anahtar oldugunu umarak ona büyük yatirimlar yaparlar.  

Teknoloji yönetiminin araçlari teknolojinin kaynaklarina fazlasiyla bagimli oldugu 

için içsel veya dissal olarak olusturulmus teknolojiye odaklanmanin sonuçlarini 

anlamak önemlidir. Her ne kadar teknolojinin içsel olarak olusturulmasinin dissal 

teknik topluluk ile iliskiye girmeden yürüyemecegi kabul edilse de büyük ölçüde dis 

kaynaklara bagimli bir sistemin organizasyonu ve yönetimi teknolojisinin çogunu 

kendi bünyesinde gelistirmek için örgütlenmis bir sisteminkinden oldukça farkli 

olacaktir. 

13.1.1. Iç veya Dis Yapilar 

Organizasyonun farkli bölümlere ayrilmasi ile sonuçlanan dagilimda teknoloji 

sinerjisine dayali stratejilerin uygulanmasi zorlasmaktadir. Bu kombinasyonlar içsel 

(teknoloji grup stratejisi) veya dissal bir sekilde (teknolojiye dayali ortaklik) 

meydana geldiginde bölünen organizasyonlar için sinerjiyi yakalamak zor 

olmaktadir. Bu durumda ilave yapilarin bu stratejileri gerçeklestirmek için 

gelistirilmesi gereklidir. 
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Içsel olarak desteklenen Ar-Ge programlarina personel ve fon bulmanin maliyeti 

yüksek olsa da içsel programlarin yararlari ve özellikle sirket ihtiyaçlari ile 

programin yakindan eslesmesini saglama yetenegi büyük olabilir. Ar-Ge 

fonksiyonunun organizasyonu için tek bir spesifik yapinin evrensel üstünlüge sahip 

olmadigi genel olarak kabul edilir. Firmanin felsefi yönelimi, teknolojiye yönelik 

sirket stratejisi ve temel katilimcilarin kisiligi en uygun örgütün olusturulmasinda 

dikkate alinmalidir: 

13.1.1.1. Içsel Teknoloji Fonksiyonlarinin Organizasyonu 

Sirketler arasinda çok çesitli organizasyon tipleri gözlemlenebilmektedir. Farkli 

tercihlere yol açan degerlendirmeler asagida belirtilmektedir: 

o Problem odagina karsi disiplin odagi : Pek çok örgüt organizasyonunun temeli 

olarak her alanin bildik parçasi olan disiplinleri kullanmaktadir. Bunun 

sonucunda kimya, elektirik mühendisligi, bilgisayar mühendisligi, metalürji, 

makine mühendisligi vs departmanlari olusmustur. Bunun aksine problem odagi 

problemlerin çok boyutlu oldugu ve nadiren özel disiplinlerle sinirli oldugunu 

kabul eder. Bunun sonucunda program alanlarini vurgulayan bir odak ortaya 

çikar: 

• Disipliner odak: Ortak teknik bilgi alanlarina ve ortak geçmise sahip 

kisileri bir araya getirmek disiplinlere odaklanan bir firmanin temel 

avantajidir. Disipliner örgütün dezavantaji pratik problemlerin nadiren 

disipliner olmasidir. Ancak farkli geçmislerden gelen insanlardan 

olusacak takimlar ile en iyi çözüm bulunabilmektedir. 

• Problem odagi: Problem çözmek için gerekli yeteneklere sahip kisileri 

toplamak en kisa sürede basariya ulasma ihtimalini arttirabilir. Problem 

eger uzun vadeli ve çok asamali ise takim uzun zaman için var olabilir ve 

bir otomotiv sirketinin motor grubunda oldugu gibi kendi kimligine 

ulasabilir. Problem odakli örgütlenmenin dezavantaji takim üyeleri için 

kimlik eksikligi olmaktadir.  

Pek çok örgütte bu iki organizasyonun seklinin bir kombinasyonu mevcuttur. 

Uzun vadeli arastirmalar dis ipliner bir yapida, kisa vadeli gelistirme isleri 

problem bazinda organize edilmektedir. Eger disipliner odak tercih edilmisse 

yapilmasi gereken katilimcilarin problemlerden haberdar olmalarini saglamaktir. 
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Eger problem odagi tercih edilmisse yapilmasi gereken problem takiminin 

üyelerinin disipliner dünyadaki gelismeleri yakindan takip edip anlamalarini 

saglamaktir.  

o Merkezi örgüte karsi merkezkaç örgüt: Merkezi örgütte Ar-Ge islevi büyük ve 

çok bilesenli olsa da tek bölümde konumlandirilir. Bunun aksine merkezkaç 

örgütte her bölüme faaliyetini dogrudan etkileyen Ar-Ge fonksiyonunun 

sorumlulugu verilir. Bu  örgütlenme biçiminin birarada kullanilmasi çok 

yaygindir.: 

o Merkezi Örgüt: Ar-Ge biriminin merkezi olmasi temel teknolojik 

sorumlulugun tek bir birime yük lenmesini saglar. Bölümler için yetki ve 

sorumluluk tek elde toplanmistir ve sirket yönetimine teknoloji ile ilgili 

talepler tek bir kaynaktan gelmektedir. Teknolojik problemlerin çözümü için 

gereken sinerji merkezi örgütle mümkündür. Büyük bir sirketteki merkezi bir 

bölümün dezavantaji teknolojik islerin karmasikliginin genellikle tek bir 

bölüm tarafindan ugrasilamayacak kadar büyük olmasidir. 

o Merkezkaç Örgüt: Ar-Ge islevini örgüt çapinda yaymanin avantaji 

teknolojiyi arastirma sorumlulugunun bunu kullanacak örgüte verilmesidir. 

Merkezkaç örgütün dezavantaji Ar-Ge toplulugunun çesitli ögeleri arasindaki 

sinerjinin kaybolmasi ihtimalidir.  

Ürün veya cografya açisindan bölümlenmis çesitli faaliyetleri olan ve merkezi bir 

arastirma grubu ile örgüt çapinda yayilmis olan gelistirme gruplarina sahip olmayi 

tercih etmis olan büyük örgütlerde iletisim zorluklari ve bunun sonucunda en önemli 

problemleri belirleme güçlükleri ortaya çikmaktadir.  

Tüm sartlar için tamamen uygun tek bir örgütsel yapi yoktur. Ele alinan tüm örgüt 

biçimlerinin avantajlari ve dezavantajlari vardir. Küçük bir sirketin yönetim grubu 

pek çok problem üzerinde beraberce çalisir ve teknoloji ile ilgili meseleleri basit 

yollardan çözer. Büyük bir sirkette ise farkli kisiler arasindaki potansiyel çatismalar 

ciddi problemler çikarabilir. Bu gibi meseleleri çözmek için sirketin üst düzey 

liderlerinin ilgisi gerekmektedir. Teknolojiyi sirketin rekabet stratejisinin anahtar 

ögelerinden biri yapmaya çalisirken Marquis’in (1969) su uyarisina kulak vermek 

gerekmektedir: “Yenilik yönetimi, herhangi bir uzmanlasmis islevsel departmana 

birakilamayacak kadar önemli olan sirket çapinda bir görevdir”. Sirket ihtiyaçlarini 
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karsilamak için sirketin üst düzey liderlerinin bunu temel sorumluluklarindan biri 

olarak görmeleri gerekmektedir. 

13.1.1.2. Dissal Teknoloji Odagi 

Teknoloji için dis kaynaklara genellikle öncelik verilmemektedir. Pek çok sirket 

kontrolleri disinda gerçeklesen gelismelerin sonuçlarini kullanmak istemezler. Buna 

genellikle “burada icat edilmedi” sendorumu denilmektedir.  

o Dissal olarak üretilen bir teknolojiyi kullanmanin avantaji:Dissal olarak 

ortaya çikan teknolojinin pek çok kaynagi olabilir. Sirket disindaki bir 

teknolojinin cazip oldugunu belirledikten sonra bunun kullanilabilecegi bazi 

yollar vardir. Dissal teknoloji içsel olarak gelistirilebilir, bunun gelistirilmesi 

disardan bir kaynaga ihale edilebilir veya bir müsterek yatirim ortakliginda 

oldugu gibi müstereken yapilabilir. Daha fazla gelistirmeyi basarmak için 

disardaki gruplara isi ihale etmenin avantaji bunun sirkete sagladigi esneklikte 

yatmaktadir.  

o Dissal olarak üretilen bir teknolojiyi kullanmanin dezavantaji : Ar-Ge 

performansi için dissal gruplarin kullaniminin temel dezavantaji sirket 

ihtiyaçlarinin iyi bir anlayisina ve gerekli becerilere sahip gruplari bulma 

güçlügüdür.  

Rekabet açisindan  içsel veya dissal olarak olusturulmus teknolojinin degeri Japon ve 

ABD firmalarinca Mansfield (1988) tarafindan incelenmistir. Bu arastirmanin ilginç 

sonuçlarindan bazilari asagida özetlenmistir: 

o Japonlarin ABD’lilere karsi maliyet ve zaman avantajlari oldugu kabul edilir, 

fakat bu avantajlar dissal teknolojiye dayali yeniliklere baglidir. 

o Japonya ve ABD arasinda ortalama zaman ve maliyet açisindan içsel 

teknolojiye dayali yeniliklerde pek bir fark yoktur. 

o Amerikan firmalari dissal bir teknolojiyi baz alan bir yeniligi yürütürken içsel 

teknoloji gelistirmede harcadiklari zaman ve paranin hemen hemen aynisini 

harcamaktadirlar. 

o Japonya’ya kiyasla ABD’deki dissal teknolojiye dayali yenilikleri 

ticarilestirme maliyetinin nispeten yüksek olmasinin sebebi kismen bu gibi 

yenilikleri yürütürken japonlarin taklit edilen üründe önemli teknik 
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adaptasyonlar yapmalari ve/veya üretim maliyetlerini önemli ölçüde 

düsürmeleridir. 

13.1.2. Teknoloji Grubu Yapisi 

Bu teoride her bir stratejinin uygun bir yapisi vardir, teknoloji grup stratejisi için 

spesifik bir yapinin tanimi gerekmektedir. Bu stratejiyi gerçege dönüstürmek için Ar-

Ge ve teknoloji müdürlerinin hiyerarside önemli bir pozisyonlari oldugu varsayimi 

dikkate alinmalidir. Eger teknoloji grubu yapisi firmanin sadece bir bölümünde yeni 

bir stratejik davranisi yansitirsa bu stratejik davranis yeni ve spesifik bir yapiyla eslik 

etmeyecegi için basari olasiligi pek mümkün gözükmemektedir. 

13.1.3. Iliskisel Yapilar 

Teknolojiye dayandirilan ortakliklarin farkli türleri arasinda tek spesifik yapisi olan 

“ortak üretim anlasmasidir”. Ortak üretim anlasmasinin iki  kategorisi vardir: 

o Basit isbirligi yapisi: Bazi isbirilikçi anlasmalarda hiçbir partner egemen bir 

pozisyona sahip degildir ve özerk olmayan bir yapi projeyi gerçeklestirmek için 

kurulur. Partnerler arasinda çalisma esit bir sekilde paylastirilir ve farkli 

takimlarin çalismasinda gereken koordinasyonu saglamak için tüm seviyelerde is 

birligi yapisinin kurulmasi gereklidir. 

o Interfirm yapilar:  Spesifik bir yapinin kurulmasinin temel avantaji farkli 

partnerlerin ilgi odaklari yerine programin ilgi odagi üzerine odaklanilmasidir. 

Interfirm yapilar partnerler arasinda “buffer organizasyonlar” olarak da 

adlandirilmaktadir.  

Iliskisel yapilardaki alternatifler görüldügü gibi çesitlilik arzetmektedir, Sekil 

13.1’de yapisal alternatifler karsilastirmali olarak gösterilmektedir. 

Yapi Farklilasmanin 
Derecesi 

Yaratilan yeni 
bilginin derecesi 

Ödülün dogasi 

Intrapreneurship 
Skunworks 
Matriks 
Bagimsiz is birimi 
Yeni ortaklik departmani 

Düsük 
 
 
 
 

Yüksek 

Az 
 
 
 
 

Çok 

Gayri resmi 
 
 
 
 

Resmi 
  

                             Sekil 13.1: Yapisal alternatifler  
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Belirli yapilar mevcut faaliyetlerle entegre edildiginde sürekli gelisim yaratmada 

daha etkili olmaktadir. Bazi yapilarda yeniliklerin üretilmesinde digerlerine kiyasla 

daha etkin olabilmektedir. Yapilar ve temel özellikleri asagida siralanmistir: 

o Intrapreneurship: Firmada faaliyet gösteren ve gayri resmi süreçler araciligi ile 

fikirlerini uygulamak için yetki verilmis bireylerdir. Tüm kurumlar böyle kisileri 

entegre edemezler. Bu model teknik kisilere teknik olmayan rollerin (yari 

pazarlama, yari arastirmaci) verildigi is farklilasmasini vurgulamaktadir. 3M gibi 

firmalarda bu yapi vardir. Çalisanlara kendi tercih ettikleri konu ve projelerde 

zamanlarinin %10’nu harcama yetkisi verilmistir. 

o Skunworks:  Bazi organizasayonlarda arastirmacilar resmi olarak kabul 

edilemeyen projeler gelistirirler.(Ar-Ge kaynaklarinin çogu bütçelenen projelerde 

kullanilmasina ragmen). Böyle çalismalarda pasif bir kabullenis vardir, çok esnek 

olan küçük özerk arastirma takimlari hiyerarsik olarak bir üst yönetime 

raporlamak ve yeni bir ürün/teknoloji gelistirmek zorunda degildir ler. Örnegin; 

IBM PC’leri skunworks yapisi ile olusturulmustur. Kurum mevcut 

organizasyonunun lokasyonundan uzakta farkli bir yerde bir takim kurmustur. Bu 

takim mevcut teknolojiyi kullanarak temel bilesenleri outsource etmis ve sistemi 

gelistirmistir. Bu sekilde Apple’in yeni PC’sine hizla cevap vermislerdir. 

Skunwork’lar genellikle ayri bir lokasyonda izole bir sekilde faaliyette 

bulunmaktadir. IBM PC’leri skunwork yapisinin avantaj ve dezavantajini 

gösteren iyi bir örnektir. Özel olarak tahsis edilmis bir ekip rakip ürüne hizla 

cevap versede temel bilesenlerin (özellikle mikro islemci, software gibi) 

outsource edilmesi nedeniyle IBM ürün kontrolünü kaybetmistir. 

o Matriksler: Matriks yapida herkes iki ayri kisiye raporlama yapmaktadir. Bu 

yapi farklilasma ve entegrasyonun zorluklarini elimine etmekte, ancak kisa 

dönemde böyle bir yapi ürün ve fonksiyon bölümleri arasinda çatismaya yol 

açmaktadir.  

Matriks yapilar fonksiyonel olarak yönetimi çok büyük hale gelen bir kurumda 

karisikligi yönetmek için etkili bir yoldur. Hizli bilgi prosesinin gerekli oldugu 

veya rekabet çevresinin tek bir odaktan fazla oldugu durumlarda bu yapiya 

gidilmelidir.  Matriks yapi güçlü bir teknolojik potansiyelden faydalanan ürün 

farklilasmasinda daha etkindir. Ancak yeni ürün, is veya teknoloji üretiminde 

daha az etkilidir. 
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o Bagimsiz is birimi: Bazi firmalar yeni ürün/süreç yaratmak için tamamiyla ayri 

is birimleri kurarlar. Kendi kimlikleri, yapisi ve sistemleri vardir. 

o Yeni ortaklik departmani: Genellikle kurum seviyesinde kurulur ve mevcut 

ürün bölümleri veya merkezi Ar-Ge’den ayri tutulmaktadirlar. Amaci yeni 

ürünleri ticarilestirmek ve sponsor olarak tanimlamaktir. Bu firsatlar firmanin 

içinden veya disindan gelebilir.  

Teknoloji Yönetimi ele alinirken sadece stratejik boyutlara odaklanilmamali, 

organizasyonel ve kültürel boyutlari da incelemeye tabi tutulmalidir. 
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14. TEKNOLOJI VE SÜREÇ 

Teknolojiye dayali pek çok sirket yapisal olarak benzer olmalarina ragmen pazarda 

oldukça farkli faaliyet alanlari içindedirler. Organizasyonel veya teknolojik açidan 

benzerlik gösteren firmalar teknoloji gelisimi, yeni ürün gelisimi, büyüme ve 

çesitlilik açisindan oldukça farklilik göstermektedir. Ne Ar-Ge harcamalarinin 

yüksekligi ne de belirli bir organizasyonel yapi basariyi garant i etmemektedir. Bu 

farkliliklar organizasyonel süreçlerden kaynaklanmaktadir. Bu bölümde etkin bir 

arastirma ve gelisim ile ilgili süreçler incelenmektedir. Arastirma yeni bilginin 

olusumu ile ilgili oldugundan gelisimin amaci bilimsel bilgiyi ve ihtiyaç duyulan 

farkli süreçleri uygulamaktir. Hizli ürün gelisimi için gerekli olan çapraz fonksiyonel 

süreçlere bu bölümde odaklanilmaktadir. 

14.1. Arastirma Sürecinin Yönetimi 

Arastirma ve gelisim benzer faaliyetler oldugundan genellikle karistirilmaktadir. 

Arastirma yeni bilginin edinilmesi için yapilirken, gelisimde amaç bir süreç veya 

ürünü iyi tanimlayarak belirli bir ögeye sahip olmaktir. Arastirma süreci temel 

arastirma ve uygulamali arastirma olmak üzere ikiye ayrilmaktadir. 

14.1.1. Temel Arastirma 

Temel arastirma, firma içindeki mevcut gelisim çabasini direkt olarak desteklemeyen 

bir çalisma olarak tanimlanmaktadir. Temel arastirmadaki yatirimlar organizasyona 

is faaliyeti ile ilgili alanlarda bilimsel dagitim agi ile temas halinde kalmasini 

saglamaktadir. Temel arastirma bilinmeyene dogru yapilan bilimsel bir erisimdir. 

Hemen yatirim getirisi saglayan bir aktivite degildir. Fakat yönetim temel arastirma 

sürecini kisitlamaya kalkarsa potansiyel faydayi da engellemis olacaktir. Temel 

arastirma projelerinde teknik bir girdiyi veya kritik bir degerlendirmeyi 

saglayabilecek alanlarla yogun iletisime izin verilmelidir. 
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14.1.2. Uygulamali Arastirma 

Çogu kurum arastirmalari uygulamalidir. Bu arastirmalar ürün veya sürecin gelisimi 

için gerekli olan datayi saglamaya odaklanmaktadirlar. Uygulamali arastirmanin 

sirketin faaliyette bulundugu birimlerle (özellikle pazarlama ve imalat birimleri) 

baglantida olmasi gereklidir. Uygulamali arastirmanin her zaman bir çikti üretecegi 

konusunda bir garanti yoktur. Çogu arastirma projesi basarisizliga ugramaktadir. 

Bununla birlikte uygulamali arastirma firma için yeni teknolojide gerekli yönlendirici 

bir araçtir. 

14.2. Gelisim Sürecinin Yönetimi 

Arastirma firmanin teknolojik kapasitesi için kritiktir ve gelisim kapasitesi firmanin 

mevcut rekabetini de belirlemektedir. Teknoloji gelisimi ürün gelisiminden oldukça 

farklidir. Teknoloji gerekli olabilir ancak genellikle basarili yeni bir ürün gelisimi 

için yeterli degildir. Çogu endüstride rekabet avantajinin temelini hizli dönüs 

kapasitesi ve ürün gelisimindeki yüksek çesitlilik olusturmaktadir. 

Temel bilimlerdeki derin uzmanlik ve iyi yönetilerek uygulanan arastirma 

programlari önemlidir. Ürün gelisim sürecinin yönetimi asagidaki asamalardan 

olusmaktadir.[52];  

o Yeni ürünün gelisimi 

o Tanitilmasi 

o Degerlendirilmesi 

o Is analizinin yapilmasi 

o Testi 

o Ticarilestirilmesi  

asamalarindan olusmaktadir. Bu asamalar asagida özetlenmistir: 

o Kavramin tanimlanmasi: Gelecek pazar ihtiyaçlari, teknolojik olasiliklar, 

yeni bir ürün konseptinde birlestirilebilecek diger kosullar tanimlanmaktadir. 

o Ürün planlamasi: Ürün konseptinin özellikleri, maliyet ve yatirim hedefleri, 

teknolojik tercihlerde dahil detayli ürün dizayni yapilmaktadir. 

o Ürün mühendisligi. Ürün konsepti, gerçek parça ve bilesenlere 

çevrilmektedir. (Maliyet ve yatirim açisindan) 

o Süreç mühendisligi: Ürün dizaynlari süreç dizaynlarina 

çevrilmektedir.(Hardware, software ve is dizayni) 
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o Ürünün üretilmesi: Pilot testlerden sonra süreç dizayni bilgisi gerçek üretim 

faktörlerine dönüstürülmektedir. 

Bütün süreçlerin tanimlanarak yönergeler/yazili dokümanlar haline getirilmis olmasi, 

firmanin karar alma ve süreçlerinde kontrol etme yetenegini belirlemektedir. 

Yönergenin iyi veya kötü olusu teknoloji gelistirme ve ticarilestirme sürecini 

etkilemektedir. 
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15. AKBANKTA TEKNOLOJI SEÇIM METODOLOJISINDE ÖRNEK 

UYGULAMA 

Akbank sube ve genel arsivinin yeniden yapilandirilmasi çalismasi kapsaminda 

olusan fiziksel evraklarin takibinde ve ihtiyaç duyuldugunda sistemden erisimini 

kolaylikla gerçeklestirebilecek bir teknolojiye gereksinimi vardir.  

15.1. Teknoloji Planlama Faaliyetleri 

Akbank yeni teknoloji ile ilgili öncelikle ihtiyacin net tanimini yapmaktadir. Yeni 

teknolojinin kullanilacagi ürünün özellikleri ihtiyaç duyulan teknolojiyi tarif 

etmektedir.  

15.1.1. Ihtiyacin Tanimi 

Yeni isleyiste, arsivlenecek dokümanlar (subelerde üretilen fisler, çesitli sube 

raporlari, vb.) siniflandirilarak saklanmak üzere zarflanacak ve bu zarfa yönelik 

bilgilerle birlikte kaydedilecektir. Saklama sekli bu raporda zarf olarak anilmaktadir, 

ancak kutu, dosya, vb. de olabilir. Gelistirilecek bir yazilim, dokümanlarin kolay 

takibine ve erisimine izin verecektir. Yeni arsiv yazilim teknolojisinin su özelliklere 

sahip olmasi gerekmektedir: 

 
o Subelerden ve genel arsiv merkezinden kullanilabilmesi 

 
o Emprime ekran bildirim ve izleme sistemi 

 
o Süresi dolan ve imha edilmesi gereken evraklar için uyari vermesi 

 
o Zarf siniflandirma özelligi 

 
o Zarfin saklama süresinin siniflandirma haricinde manuel olarak da  

belirtilebilmesi 
 

o “Advanced Search” özelligi (Zarflar kaydedilirken anahtar kelimeler ve konu 
girilmesine izin vermesi) 

 
o Zarflarin gizlilik derecesinin belirtilmesi 
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o Sube ve servis bazinda raporlama 
 
o Kullanicilar için yetkilendirme 

 
o  Ödünç verme ve ödünç verilen evraklarin takibi fonksiyonu; eger belirtilen    
       sürede evrak dönmezse uyari verebilme 

 
o  Subelerin evrak talep formu doldurdugu durumlarda, 

 
§ Sube yöneticisi onay mekanizmasi 

 
§ Genel Arsiv görevlilerine uyari gönderme 

15.2. Yeni Teknoloji Gereksinimleri (Sistem Bilesenleri) 

Olusturulacak sistem, zarf kaydi girme, evrak sorgulama ve takip fonksiyonlarini 

yürütecektir. Uygulamada, saklanmasi zorunlu belgelerin kurallarla belirlenmis bir 

kismi dogrudan Genel Arsiv’e gönderilecek, bir kismi Genel Arsiv’e gönderilmeden 

önce subede 2 yil saklanacaktir. Dolayisiyla, hem sube hem de genel arsiv görevlileri 

fiziksel belgeler için merkezi veritabanina kayit girebilecektir. Subeler, bir belgeyi 

ödünç alabilmek için sistem üzerinden Genel Arsiv’e talep gönderebilecek, Genel 

Arsiv görevlileri bu talep üzerine sistemde çesitli kriterlerle arama yapacak ve ilgili 

belgenin yer bilgilerine erisebileceklerdir. Ödünç verilen belgelerin takibi de 

(belirlenen tarihte geri dönmeyen evraklar için uyari verme, vb) bu sistem 

araciligiyla yapilabilecektir. 

15.3. Teknolojik Alternatiflerin Belirlenmesi ve Teknolojinin Seçimi 

15.3.1. Arsiv Yazilimi  

Çalisma kapsaminda, arsiv yaziliminin Akbank Bilgi Teknolojileri is birimi  

tarafindan gelistirilmesi veya bu amaçla disardan hazir bir yazilim seçenekleri 

degerlendirilmistir. 

Yapilan firma görüsmelerinde firmalarin önerdikleri yazilimlarin Akbank teknik 

altyapisina ihtiyaçlarina uygunlugu degerlendirilmistir. Arsivist, Aktif Arsiv ve 

Bordo yazilimlarin ihtiyaçlar dogrultusunda talep üzerine gelistirilecegini 

belirtmistir.  

Ihtiyacin taniminda belirtilen fonksiyonlara sahip yazilimin Akbank Bilgi 

Teknolojileri tarafindan gelistirilmesi de mümkündür. Öngörülen yapida, dokümanin 

imaji degil, doküman hakkinda bilgi tutulacaktir. Bu durumda, arkasinda veritabani 

uygulamasi çalisan “client-server” mimarisine sahip bir sistem ihtiyaca cevap 
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verecektir. Sistem, yapilacak analiz çalismalarinin sonucuna bagli olarak Yeni 

Sube’de bir fonksiyon olarak da gelistirilebilir. 

Bazi dokümanlarin subede iki yil saklanmasi öngörüldügünden sistem bu 

dokümanlarin merkezi veritabanina girisinin Genel Arsiv görevlileri yanina subeden 

da yapilabilmesine izin verecek sekilde tasarlanacaktir. Böylece sistem aranilan 

dokümanin yerini bildirirken subede mi yoksa genel arsivde mi oldugunu da 

belirtebilecektir. Ancak dolap / raf yapisi her sube için degisik olabileceginden 

subedeki yer bilgisi bu çalisma kapsaminda ele alinmamistir. Subeler için talep 

edilen belgenin –subede ise- hangi subede oldugunun belirtilecegi öngörülmüstür. 

Eger subeler arasinda dolap / raflari için bir standartlasmaya gidilirse bu yazilim 

araciligiyla sube içindeki yer bilgisinin verilmesi de mümkün olabilecektir. 

15.3.2. Arsiv Donanimi   

Genel arsivde kutulari fiziksel lokasyona yerlestirme/ bulma islemi manuel olarak 

yapilabilecegi gibi sürece yardimci olabilecek, ayrica insan hatasini en aza indirecek 

çesitli teknolojiler de mevcuttur. Bunlari, 

§ Elektronik tanima teknolojileri 

§ Depo otomasyon sistemleri 

olarak ikiye ayirabiliriz. 

Mikrofilmler ise dokümanlarin imajlarinin çok daha küçük hacimli alanlarda 

saklanmasina imkan vermesiyle yer sikintisi yasanan durumlarda çözüm 

olusturabilmektedir. 

15.3.2.1. Elektronik Tanima Teknolojileri 

Bu kapsamda, “Barkod” ve  “RFID” (“ Radio Frequency Identification”) 

teknolojileri incelenmektedir. 

“Barkod”, hatalari azaltmak ve islemleri hizlandirmak için ürün bilgilerini otomatik 

olarak okuyabilmek amaciyla tasarlanmis bir çizgiler ve bosluklar toplulugudur. Her 

bir çizgi 1 rakamini, her bir bosluk  0 rakamini temsil eder. Isleyiste, arsivlenecek 

zarf sisteme kaydedildiginde yazilim bir numara atar, barkod yazicisi bu numarayi 

barkod olarak basar ve bu barkod zarfa yapistirilir. Zarf yerlestirildikten sonra hem 

bu barkod hem de yerlestirIlen rafin barkodu bir kablosuz barkod tarayici ile okunur. 

Bu sekilde zarf ve yerlestirildigi yer bilgisi otomatik sisteme girilmis olur, sürecin 
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isleyisine göre bu islem sadece zarfin dogru yere yerlestirildigine dair bir kontrol de 

olabilir. Okunan bu bilgiler aninda kablosuz iletisimle veya sonradan toplu sekilde 

(“batch”) yazilima iletilebilir. Zarf artik bu barkod araciligiyla taninir. Imha 

sürecinde de zarflarin barkodu okunarak arsivden çikis yapilir. Böylece insan hatalari 

en aza indirilmis olur. 

RFID ise barkoda alternatif olarak gelistirilmis, objelerin radyo dalgalari araciligiyla 

taninmasi esasina dayanan teknolojidir. Bu küçük cihazlar taninmasi istenen ürünün 

üzerine yerlestirilmekte ve RFID ile konusan bir aygit arciligiyla ürünler 

taninmaktadir. Uygulamada, talep edilen zarf için yayinlanan radyo frekanslarini alan 

RFID sisteme cevap dönecek ve zarf bu sekilde taninabilecektir. RFID’nin avantaji 

sistem ile RFID aygitinin konusabilmesi için temas ya da görünürlük 

gerekmemesidir. Ayrica RFID aygitlari barkoddan daha çok bilgi 

tasiyabilmektedirler. Ancak RFID barkod ile karsilastiridiginda oldukça pahali ($1- 

$50) bir teknolojidir ve henüz  yayginlasmamistir. 

15.3.2.2. Depo Otomasyon Sistemleri 

Bu sistemler depolarda kutularin saklanmasi ve bulunmasi sirasinda verimliligi 

arttirmayi amaçlamaktadirlar. Görüsülen firmalar depo otomasyon sistemleri üzerine 

çalismaktadirlar. Otomatik depo olarak da adlandirabilecegimiz bu sistemlerin 

baslica iki tipi bulunmaktadir. Bunlar Otomize Depolama ve Bulma  Sistemleri  

(“Automated Strorage and Retrieval Systems”, AS/RS”) ve Atli Karinca (Carousel) 

modelleridir. 

AS/RS  sistemleri, otomize çalisan araçlar yardimiyla kutularin belirlenen yerlere 

yerlestirilip, talep edildiginde alim noktasina getirilebilmesini saglar. Sisteme bagli 

bir bilgisayar bu islemi kontrol eder. 

Atli Karinca modelleri ise, dönen sistemler yardimiyla rafin istenen  kisminin kisinin 

erisebilecegi noktaya getirilmesini saglar. Piyasada hem dik hem de yatay atli 

karinca modelleri bulunabilmektedir. 

Türkiye’de, depo otomasyon sistemlerini kullanan banka arsivi örnegine 

rastlanmamistir. Dünyada, AS/ RS makinelerinin  Japon bankalarinda kullanildigi 

bilgisi edinilmistir. Tokyo Bank, Fuji Bank, Mitsu Bank bu bankalardan birkaçidir. 

Ancak, Depo Otomasyon sistemlerinin avantajlari yogun giris çikis yasayan 

depolarda daha çok yasanabilmektedir. Banka arsivleri için sabit rafli sistemler 
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tavsiye edilmektedir. Ayrica fiyat performansi açisindan bakildiginda da sabit 

sistemler daha uygun bir seçenek olusturmaktadir. Firma tarafindan otomize bir 

sistem maliyetinin, sabit raf sistemi maliyetinin 3-4 kati oldugu ifade edilmektedir.  

15.3.2.3. Mikrofilmler 

Bahsedilen otomize sistemler yaninda  Genel Arsivde kullanilabilecek bir diger 

teknoloji de mikrofilmlerdir. Süresiz ya da çok uzun süre tutulmasi gereken 

dokümanlar için alternatif olan bu yöntem yerden tasarruf saglamaktadir. 30 metrelik 

bir mikrofilm rulosuna 8,500’e kadar doküman sigabilmektedir. Mikrofilmler ayrica 

bakim masrafi olusturmamakta ve  teoride bilgiyi 500 yila kadar saklayabilmektedir. 

Dokümanlarin mikrofilme tasinmasi ve ardindan bu mikrofilmlerin görüntülenmesi 

için uygun cihazlarin satin alinmasi gerekmektedir. Kullanilacak cihazlar, 

görüntülenmenin yaninda mikrofilm üzerindeki dokümanlarin dijital ortama 

geçirebilmesi ve e-mail ya da faks ile iletimlerinin yapilabilmesine izin vermektedir. 

Görüsme yapilan firmalardan Bordo, mikrofilm teknolojisi üzerine odaklanmistir. 

Aralarinda Bank of Scotland, Lockheed Martin ve Continental Airlines’in bulundugu 

çesitli sektörlerden sirketler mikrofilmlerden yararlanmaktadir. 

15.4. Teknolojik Alternatiflerin Ön Degerlendirilmesi 

15.4.1. Yazilim Için Ön Degerlendirme 

Arsiv yazilimi için Akbank tarafindan gelistirilmesi veya hazir bir yazilimin alinmasi 

seçenekleri degerlendirilmistir. 

Firmalarin gelistirdikleri yazilimlar degerlendirildiginde bu yazilimlarin ileride 

olusabilecek fonksiyon genislemesi, entegrasyon gibi ihtiyaçlarda yetersiz 

kalabilecekleri görüsüne varilmistir. Tüm firmalar talep edilen yazilimi Akbank’in 

gelistirmesi durumunda arsivcilik konusunda danismanlik verebileceklerini 

belirtmislerdir.  

Arsiv yazilimi Akbank ya da arsivcilik konusunda tecrübeli bir 3. parti firma 

tarafindan gelistirilebilir.   

15.4.2. Donanim Için Ön Degerlendirme  

Elektronik Tanima Teknolojileri kapsaminda incelen Barkod ve RFID teknolojileri 

arasindaki önerimiz barkod teknolojisinin kullanilmasidir. Takip edilmesi gereken 
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zarf miktarinin çoklugu hesaba katildiginda RFID’nin yüksek maliyeti bir dezavantaj 

olusturmaktadir. Ayrica RFID henüz yaygin kullanima ulasmamistir. 

Depo Otomasyon Sistemlerinin kullanimini bu asamada önerilmemektedir. Ancak 

insa edilmesi planlanan arsiv binalarinin mimari yapisinin ve isleyisteki doküman 

akis hizinin netlesmesinden sonra eger bir ihtiyaç olusursa yeniden degerlendirilmesi 

faydali olacaktir. 

15.5. Tahmini Proje Gerçeklestirme Süresi ve Maliyeti 

Ihtiyaç duyulan teknoloji için Akbank gelistirme ve gereken ek yazilim, 

donanimlarin (barkod kullanilmasi durumunda) maliyetleri asagidaki tabloda 

özetlenmistir. 

                  Akbank Gelistirme ve Ek Yazilim /Donanim Maliyetleri 
 

MALIYET KALEMI 
BIRIM 
MALIYET  ADET MALIYET 

Ilk Yatirim Maliyeti 
Yazilim 
Web Uygulama Sunucusu Lisansi (Yedekli) 6,000 $ 2 12,000$ 
SQL Lisansi (Yedekli) 10,000 $ 2 20,000$ 
Akbank BT Isgücü Karsiligi 22,500$ 1 22,500$ 

Donanim        
Sunucu [1]  (Yedekli) 3,000$ 2 6,000$ 
Barkod Yazicis [2] (Yedekli) 1,500$ 3 4,500$ 

Barkod Okuyucusu [2]   (Yedekli) 1,500$       8 [3]  12,000$ 
Toplam   77,000$ 

Yillik Isletim Maliyeti 
Yazilim ve D-onanim Bakim Hizmetleri [4] 8,000$ 1 8,000$ 
Toplam   8,000$ 

 

§ Günlük ortalama 5,000  zarf için yeni kayit girildigi varsayilirsa (günlük 

üretilen fis sayisi 500,000 civarindadir) yillik 150 MB civarinda bir disk 

ihtiyaci olusacaktir. Verilen maliyet 32 GB diske sahip, bu veri miktari 

çalisabilecek bir sunucu içindir. Analiz sonucunda verinin host üzerine 

tutulmasnai karar verilirse SQL lisansi gerekmeyecektir. 

§ Özellikleri bagli olarak, bir barkod yazicisi 400 ila 2,500 USD, barkod 

okuyucusu ise 200 ila 2,700 USD maliyetlere sahiptir. 

§ Arsiv Merkezi’nde 4 kadrolu memur, 4 isçi çalistirildigi belirtilmistir. Cihaz 

isçi basina yedekli olarak düsünülmüstür. 
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§ Ilk yatirim maliyetlerinin  yaklasik %15’i alinmamistir. 

Firmalar ve ilgili Bilgi Teknolojileri gruplarindan alinan görüs dogrultusunda, 

olusturulacak yapinin analiz, tasarim ve yazilim gelistirme çalismalarinin kulanici 

kabul testi hariç 3-4 ay sürecegi öngörülmektedir.  

Öngörülen sistemde Subeler ve Genel Arsiv Merkezi çalisanlari için ek bir yazilima 

ya da donanima ihtiyaç bulunmamaktadir. Mevcut hatlarda performans problemleri 

yasanmamasi açisindan sistem minimum veri akisiyla çalisacak sekilde tasarlanmasi 

önem tasimaktadir. 

15.5.1. Mikrofilm Kullanim Maliyeti 

Arsivde yer sikintisi yasandigi durumlarda, öncelikle süresiz ya da çok uzun süre 

saklanacak dokümanlar için olmak üzere mikrofilmlerin kullanilabilir olmalidir. 

Mikrofilmlerin kanuni baglayiciliklari ülkeden ülkeye degisiklik gösterebilmektedir. 

Ülkemizde, bu konudaki çalismalarin tamamlanmak üzere oldugu bilgisi edinilmistir. 

Bu çalismalarin sonucuna göre Hukuk Müsavirligi’nden de görüs alinarak mikrofilm 

kullanilmasi degerlendirilebilmelidir. 

Mikrofilmlerin kullanimi gündeme gelirse, ilk yatirim ve yilda 1 milyon dokümanin 

mikrofilme alindigi varsayildiginda olusacak isletim maliyeti asagidaki tabloda 

özetlenmistir. Maliyetler liste fiyatlari üzerinden hesaplanmistir. 

Mikrofilm Kullanimi Için Ihtiyaç Duyulacak Ilk Yatirim ve Isletim Maliyeti 
 

MALIYET KALEMI 
BIRIM 
MALIYET  ADET MALIYET 

Ilk Yatirim Maliyeti 
KODAK 19610 Digital Archive Writer 

[1]
 75,000$ 1 75,000$ 

KODAK 2400DSV Universal Microfilm Scanner/Printer [2] 22,000$ 1 22,000$ 
Toplam 97,000$ 

Yillik Isletim Maliyeti 
Bakim

 [3]
 5,800$ 1 5,800$ 

30 m Mikrofilm rulosu 23$   150 [4] 3,450$ 

31 m Mikrofilm Banyosu 
[5]

 6$ 150 900$ 
Toplam 10,150$ 

 

§ Dokümanlarin mikrofilme alinmasi için kullanilacak cihazdir. Yedeklemeye 

ihtiyaç duyulmayacagi öngörülmektedir. 
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§ Mikrofilmlerin görüntülenmesi ve gerekirse e-mail, vb. araciligiyla iletiminin 

yapilmasi saglayacak cihazdir. Yedeklemeye ihtiyaç duyulmayacagi 

öngörülmektedir. 

§ % 6 parçasiz bakimi içermektedir. 

§ 1 milyon dokümanin mikrofilme alinmasi için, 40:1 küçültme orani 

varsayildiginda yaklasik 150 adet 30 metre mikrofilm rulosu gerekmektedir. 

Doküman sayisinin artmasi durumunda bu rakam artacaktir. 

§ Dokümanin mikrofilme alinmasinin ardindan banyo yapilmasi gerekmektedir. 

Firma, banyo hizmetini servis bürosunda sunmaktadir. 

15.6. Yeni Teknolojinin Seçimi ve Is Planina Alinmasi 

Sube ve Genel Arsivin yeniden yapilandirilmasi projesi kapsaminda ihtiyaçlara 

cevap verebilecek yazilim ve donanim teknolojileri konusunda bir arastirma 

yapilmistir. 

Donanim tarafinda isleyise yardimci olabilecek ve insan hatasini en aza indirmeyi 

hedefleyen elektronik tanima ve depo otomasyon sistemleri kullanilabilmektedir. 

Elektronik tanima sistemlerini olusturan barkod ve RFID teknolojileri arasindan 

önerilen barkod teknolojilerinin kullanilmasidir. RFID teknolojileri henüz yaygin 

olarak kullanilmamakta ve yüksek maliyetleri nedeniyle dezavantajlari 

görülmektedir. 

Arsiv raflarinda otomize yerlestirme ve bulma imkani saglayan depo otomasyon 

sistemlerinin Türkiye’de kulanilmasina rastlanmamistir. Dünyada ise Japonya 

bankalari ( Tokyo Bank, Fuji Bank, Mitsu Bank, vb.) tarafindan kullanildigi bilgisi 

edinilmistir. Ancak bu sistemlerin avantajlari yogun giris çikis yasanan depolarda 

daha çok yasanabilmektedir. Bu asamada Depo Otomasyon Sistemlerinin kullanimini 

önerilmektedir. 

Yazilim tarafinda ise Akbank ya da arsivcilik konusunda tecrübeli bir 3. parti firma  

tarafindan gelistirilerek çözüm olusturulabilecektir. Barkod teknolojisinin de 

kullanildigi böyle bir sistem için tahmini ilk yatirim maliyeti (Akbank gelistirme 

karsiligi 22,500 USD olmak üzere) toplam 77,500 USD, yillik isletim maliyeti ise 

8,000 USD olarak öngörülmektedir. Tahmini proje süresi testler hariç 3-4 aydir. 
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Genel Arsiv Merkezi ile Genel Müdürlük arasinda bulunan mevcut hattin yeterli 

olacagi öngörülmektedir. Mevcut hatlarda performans problemleri yasanmamasi 

açisindan sistemin minimum veri akisiyla çalisacak sekilde tasarlanmasi önem 

tasimaktadir. 

Arsiv  sistemlerinde mikrofilm kullanimi ise özellikle yer sikintisi yasanmasi 

durumunda gündeme gelmektedir. Ülkemizde, mikrofilmlerin kanuni baglayiciliklari 

konusundaki çalismalarin tamamlanmak üzere oldugu bilgisi edinilmistir. Bu 

çalismalarin sonucuna göre Hukuk Müsavirligi’nden de görüs alinarak mikrofilm 

kullanilmasi degerlendirilebilmelidir. Mikrofilmler için ilk yatirim maliyeti  97,000 

USD, 1 milyon doküman için isletim maliyeti ise 8,000 USD olarak verilmektedir. 

Sonuç olarak, projenin gerçeklestirilmek üzere bütçe onayinin alinmasi akabinde   

Bilgi Teknolojileri Is Plani’na alinmistir. 
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17. SONUÇ VE ÖNERILER 

Teknoloji Terimi yillarca en çok ögrenilmis olandan en pratik olana kadar uzanan bir 

dizi kavramlari içermis yanlis anlama ve yorumlara da açik olmustur. Teknoloji 

kavrami teknik kavrami ile karistirilmamalidir.  

Teknoloji ifadesinin kullanimi endüstriyel üretim, teknik kapasite ve bilimsel bilgi 

arasinda yattigi anlasilmaktadir. Teknoloji yönetiminde stratejinin belirlenmesi 

sürecinde önce “teknoloji nedir” sorusunun cevaplandirilmasi gerekmektedir.  

Mühendislik bilimleri, sosyal bilimler ve yönetim bilimi arasinda bir köprü niteligi 

tasiyan teknoloji yönetimi kavramsal sistemi yeni gelismekte olan bir bilim dalidir ve 

farkli disiplinler arasinda ara disiplin olarak kendine has kavram, teknik ve bilimsel 

modelleri gelistirme yolunda 1970’li yillardan bu yana emin adimlarla 

ilerlemektedir. Yeni ürün gelistirme ve bu ürünün ticarilesmesini saglamak üzere 

sürdürülen operasyonel ve kurumsal faaliyetlerin bütünü olan teknoloji yönetiminde 

strateji belirleme sürecini olusturan tüm asamalar öncelikle detaylandirilmalidir.  

Teknolojik yönetim teknolojik stratejinin belirlenmesi ve gelisimi ile yakindan 

ilgilidir. Pek çok belirsizligin oldugu dinamik ortamlarda strateji olusturmak önemli 

oldugu kadar güçtür. Yine de firmanin ana teknoloji varliklarini ve insan 

kaynaklarini dikkate alarak esneklik özelligi tasiyan bir teknoloji stratejisi 

olusturmasi beklenmektedir. Benimsenen teknoloji stratejisi teknoloji seçimini 

sekillendirmekte ve rekabette etkili olmaktadir. 

Bankalarin geçtigimiz 1-2 yil içerisinde genel olarak alternatif dagitim kanallarini 

çesitlendirmek yerine varolan yapiyi iyilestirme yönünde yatirimlarda bulunduklari 

gözlenmistir. Öte yandan giderek artan sayida müsterinin telefon ve internet 

bankaciligini tercih etmesi, bankalari bu kanallardaki kapasitelerini arttirmaya, 

sunulan hizmetlerin genisletilmesi ve iyilestirilmesi için yatirim yapmaya 

yöneltmistir. Mobil kanallardan beklentiler yüksek olmasina ragmen mobil kanallar 

üzerinden ödeme islemleri disinda yeni bir hizmet sunmamis olmasi dikkat çekicidir. 
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Teknoloji direkt olarak rekabet yapisini zorlamakta ve yapilan isin degerini 

etkilemektedir. Gelecekte meydana gelmesi olasi teknolojik degisiklikler belirgin bir 

metod izlendiginde tahmin edilebilmektedir. Tahmin yöntemi ile yeniliklerin yaratici 

bir sekilde yönetimi, senaryo yönetimi ile potansiyel geleceklerin incelenmesi 

mümkündür. Yenilik tekniklerinin yönetimi iç prosedürlere dayandirilmakta ve firma 

odaklidir,  dis çevreyi ve rakip davranislarini dikkate almamaktadirlar. Tahmin ve 

senaryo yöntemlerinde teknolojik degisiklikler firmanin kontrol edemeyecegi dis 

faktörlerdir. Firma stratejisinin olusturulmasinda teknoloji döngüsünün dikkate 

alinmasi baslangiç noktasini olusturmaktadir. Teknolojik varliklarin ölçümlenmesi, 

farkli teknolojilerle rekabet etkisinin degerlendirilmesi, teknik kapasitenin analizi 

firmanin strateji belirlemede gözönünde bulundurulmasi gereken diger asamalar 

olmalidir. 

Bankalar arasinda son zamanlarda özellikle raporlama, analiz ve e-egitim gibi 

konularda kurum içi uygulamalarda karliligin arttirilmasini ve maliyetlerin 

düsürülmesini amaçlayan uygulamalar üzerinde çalismalar yapildigi görülmektedir.  

Teknolojik degisim firmanin uzun dönemde ekonomik çikar saglamasinda önemli rol 

oynamaktadir. Teknolojik yönetimin ticari anlamda basariya dönüstürülebilmesi için 

dogru bir sekilde algilanmasi, planlanmasi ve basariyla uygulanmasi gerekmektedir. 

Bir firmada stratejik teknoloji yönetimi saglamak temelde asagida belirtilen iki 

hedeften kaynaklanmaktadir: 

o Yeni ürün/pazarlar yaratmak 

o Mevcut ürün/pazarda devamliligi saglamak ve piyasaya hakim konuma 

geçebilmektir. 

Bunu gerçeklestirebilmeleri için firmalarin teknoloji planlama asamasini dogru 

olusturmasi çok önemlidir. Akbankta teknoloji planlama asamasinda uygun 

stratejinin belirlenmesinde “teknoloji yol haritasi” adi verilen bir harita 

çikarilmaktadir. Bu harita ile bankanin gelecekte olabilecek hangi teknolojik 

gelismelerle yüzyüze gelecegi tahmin edilmekte ve buna uygun strateji 

belirlenmektedir. Teknolojik tahminler teknolojik bültenlerle üst yönetime 

raporlanmakta ve benimsenen stratejiler dogrultusunda teknolojik seçimler ve 

tercihler yapilmaktadir. 
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Bankalarda ödeme sistemleri konusunda kart ve POS adetlerindeki artis nedeniyle 

mobil platformlarda yeni ödeme hizmetleri sunulmaya baslamistir. Kredi karti 

ürünleri ayni kalirken bankalarin kart sayilarindaki artislar artmaktadir. Son 

zamanlarda Garanti Bankasi ve Akbank gibi bankalarda kredi kartlari üzerinden 

mobil ödeme gerçeklestirebilecekleri hizmetler verilmeye baslanmistir. Ancak bu 

hizmetler çok sinirli kullanilmaktadir. 

Teknolojik yeniliklerin saglanabilmesi için Ar-Ge faaliyetlerine yer verilmesi 

gerekmektedir. Ar-Ge’nin gerekleri teknolojinin zenginligi ve gücü ile 

sekillenmektedir. Fakat sadece teknolojinin itisi yeterli degildir. Ulusal ve 

uluslararasi müsterilerin gelisen ihtiyaçlari bu itisi tamamlayici olmalidir.  

Stratejik ortaklik ve teknolojik isbirligi rekabetin seklini degistirmektedir. Isbirlikçi 

veya rekabetçi olma her bir ortagin stratejik niyetine ve kararina bagli olarak degisir. 

Yeni teknolojinin gelisimi için yeterli kaynaga sahip olmayan pek çok firma bazi 

alanlarda rakipleri ile isbirligi içine girmek durumunda kalmaktadirlar. Bankacilik 

sektöründe özellikle ortak POS uygulamasi teknolojik anlamda yapilan isbirligine 

güzel bir örnek teskil etmektedir.  

Teknolojik yenilik rekabet avantaji yaratmak için alinabilmekte veya 

satilabilmektedir, baska bir deyisle bir firma disardan tedarik ederek satin aldigi 

teknolojileri in-house’de gerçeklestirebilmektedir. Her iki uygulamada kullanilan 

teknolojiler rakipler veya firma üzerinde ayni potansiyel etkiye sahip degildir.  

Teknolojik yenilik ve bulusun degisik seviyeleri, türleri vardir. Bu süreçte firmalar 

teknolojik yeniliklerin firmanin faaliyetlerine ve pazarlarina olan etkilerini 

degerlendirerek yeni ürün olusturma veya mevcut üründe gelisme stratejisi 

benimsemelidirler. 

Firmalar sahip olduklari teknolojik yetkinlige bagli olarak teknoloji seçimini 

(tercihini) yapmalidirlar. Seçim asamasini firmalarin izleyecekleri strateji 

belirlemektedir. Firmalar yeni fikirleri ortaya koyma, yeni ürün olusturma, mevcudu 

gelistirme, maliyeti düsürme veya malzeme yenileme amaçlarina göre izleyecekleri 

strateji teknoloji seçiminde etkili olacaktir.  

Firmalarin teknolojilerinin kontrolünü en iyi nasil saglayacaklarini ve rakiplerin 

bunlarin uygulanisina erismesini nasil sinirlayacaklarini ciddi sekilde düsünmeleri 
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gerekmektedir. Teknoloji bir kere bilindikten sonra hizla yayilir, bu yüzden 

teknolojiyi kullanabilenleri veya bilgiye erisimin kontrol edilmesi gereklidir.  

Akbank’in teknoloji stratejisinde temelde benimsedigi prensip öncü teknolojilerle 

müsterilere sundugu hizmetin kalitesini arttirmak ve rakiplerine karsi avantaj 

yaratmaktir. Akbank faaliyet alani geregi teknolojiyi üretmekten ziyade teknolojiyi 

transfer ederek kendi ihtiyaçlari dogrultusunda sekillendiren bir kurumdur. 

Kullanilacak teknolojilerde donanimlar satin alinmakta, sistem yazilimlari da satin 

alinmakta veya kiralanmaktadir. Uygulamaya yönelik yazilimlar ise in-house ve/veya 

outsource gelistirilmektedir. Projede kullanilacak teknolojiye zamana, maliyete ve 

insan kaynagi tecrübesi, yetkinligine göre karar verilmektedir. 

Ekonomideki iyilesme egilimleri bankalarda teknoloji alaninda yapilacak 

yatirimlarda artis beklentisini yükseltmektedir. Önümüzdeki yillarda bankalarin 

hizmet kanallarini (sube, telefon, internet) müsteriyle etkin iletisim kurmaya yönelik 

yeni CRM, kart ve ATM uygulamalari, risk yönetimi, güvenlik yönetimi ve arka ofis, 

is akis uygulamalari üzerindeki çalismalara agirlik vermesi beklenmektedir.  

Sonuç olarak teknoloji strateji belirleme sürecinde temel girdidir. Dogru 

kullanildiginda önemli rekabet avantaji yaratacak ve firmalari ticari anlamda basariya 

tasiyacaktir. Teknolojiyi bu anlamda iyi yöneten firmalar 21.yüzyilin mimarlari 

olacaktir. 
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