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ONSOZz

Y Uksek Lisans egitimimin son asamasinda mesleki tecriibelerim ve is yasamimda
aldigim egitimleri akademik bir calismaya donustirme karari verdim. Bankacilik
sektorindeki 10 vyillik calisma hayatimda teknoloji yonetimi  uygulamalarini
yakindan izleme firsati buldum.

I¢cinde yasadigimiz ¢agda teknolojik gelismeler dylesine hizlandi ki, bu hiz her gecen
gun artarak devam ediyor. Bu hizla gelisen teknolojiyi yonetemeyen sirketler cagin
gerisinde kalabilecekleri gibi bir giin teknolojinin kendilerini yonetme tehlikesi ile de
karsi karsiya kalacaklar.

Teknoloji  Yonetiminde strateji belirleme ve rekabet avantgji olusturabilme
konusunda yapilan calismalarin 6zellikle Ulkemiz acisindan kisitli olmasi nedeniyle
bu alanda ortaya somut birseyler koyabilmek icin bu konuyu sectim.

Arastirma stirecim boyunca gosterdigi anlayis, destek ve rehberligi nedeniyle tez
danismanim ve hocam Prof.Dr.Hacel Ansal’a, teknoloji yonetimi icinde yer alan
fadliyetlerin birarada incelenmes gerekliligini vurgulayan ve calismamda ilk
kivilcimi olusturan Garanti Teknoloji Genel Mudurt Sn. Husnu Erel’ e, teknolojinin
stratejik yonetimi konusunda bankacilik sektoriinde farkli bir yaklasima sahip olan
ve son Yillarda teknolojik anlamda gosterdigi hizli degismle rakiplerinin arasinda
One cikan ve bana kapilarini agan AKBANK Bilgi Teknolgjileri is birimine ve tim
ekibine, benden sevgi ve desteklerini hicbir zaman esirgemeyen canim aleme
sonsuz tesekkirlerimi sunarim.

Nermin Yokus Aralik, 2005
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OZET

Teknoloji sanayi devrimi ile birlikte toplumda 6nemli bir gii¢ haline gelmistir. Yeni
teknolojik firsatlari rakiplerinden 6nce goren ve bunu teknolojik yenilige dontstiren
firmalarin rekabet Ustinligu elde ettigini gortyoruz. Teknoloji Yoneticileri ve Ust
duzey yoneticiler sirketlerinin hedefledigi amaglari basarabilmesi icin teknolojilerini
gelistirmektedirler. Teknoloji gelistirilirken “teknoloji stratejis” adi verilen bir dizi
prensp ve ilkeler dogrultusunda hareket edilmektedir. Teknoloji stratgjisinin
olmadigi yerde ne izlenecek bir yol ne de gergeklestirilmes dustnulen hedefler
olacaktir. Bu nedenle Teknoloji Yo6netiminde basarili olmak isteyen firmalarin
herseyden 6nce stratejik bir mimariye sahip olmalari cok énemlidir.

Bugline kadar rekabette 6ne gegmek Uzere odaklanan firmalar ssmdi yepyeni bir
yarida kars karsiyalar. Bu tezin konusu eknolojiyi yonetme yarisi dedigimiz bu
yarista gelecegin teknolojik yenilik firsatlarini dnceden gorebilen ve bilimsel-
teknolojik bilgileri Uretime ve hizmete donUstirerek yeni Urtnler, hizmetler ortaya
Gikarmayi basaran Sirketlerin hem basari kazarecagini, hem de rekabet Ustl
kalacagini gostermektir.

Globallesen pazarin ve bu gelisme ile daha da kizisan rekabetin etkilerinin her gecen
gun yogunlastigi bu donemde dogru bir stratgji ile her turlt kaynagin etkin
kullanilmasi, 6zellikle teknolojik yatirimlarin zamaninda, yerinde ve gerektigi kadar
yapilmas gereklidir.

Bir firma bir yandan Uretim faaliyetleri ile ilgilenirken bir yandan da gelecege
bakmak, izlemek ve hazirlanmak zorundadir. Teknolojiyi ana rekabet unsuru olarak
ekonomik degere cevirebilme, gelecegin teknolgjilerine yatirim yapabilme, yeni
gereksinimleri karsilamak Uzere teknoloji gelistirme veya uyarlayabilme, Urin ve
hizmetleri ile teknolojiyi daha iyi bulusturabilme ve bitin bunlari rakiplerden daha
diusik maliyetle ve daha kisa sirede yapabilme becerilerininin bitini teknolgji
tabanli bir stratgjiye sahip olmaktan geciyor.

Sonug olarak bu ¢alisma ile teknoloji stratejisinin belirlenmesinde izlenmes gereken
adimlar, rekabet stratgjisinin olusturulmasi siireci teknoloji yonetimi cercevesinde
egle adarak incdenmistir. Calismada 06zel bir bankanin teknoloji stratgjis
uygulamaarina yer verilmis, sube ve genel arsivin yapilandiriimas projesinde
teknoloji segciminde izlenen adimlar uygulama Ornegi olarak gosterilmistir.
Bankacilik sektoriinde teknoloji kullanimi cok yaygin ve degiskendir. Musterilerin
degisen ihtiyaclari son teknolojilerle karsilanmaktadir. Cep telefonu kullaniminin
yayginlasmas ile Akbank musterilerin kredi ihtiyaglarini hizla yerine getirebilmek
amaciyla “cep kredis” dedigimiz bir uygulama baslatmistir. Cep telefonu ile yapilan
kredi basvurulari ayni saat icinde sonuclandirilmaktadir. Bankacilik sektoriinde
teknoloji  stratejiss  uygulamalari  kontrollti ve kavramsal metodolojiye uygun
yapilmaktadir.



SUMMARY

Technology has become an important force in the society with the industrial
revolution. We observe that the companies which see new technologica
opportunities before their competitors and transform these to technologica
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 redlize. For this reason, it is very
important that the companies wanting to be successful in Technology Management
have a strategic architecture before al.

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 investments in time, well placed and
as necessary has become avital 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 genera 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 methodol ogy.



1. GIRIS

1.1. Calismanin Amaci

Herhangi bir sektorde teknolojik bir yenilik  rekabetin seklini  tamamen
degistirmektedir. Firmalar teknolojiyi dogru secip kullandiklarinda rekabet avantaji
yakalamaktadirlar. Teknolojinin rekabet avantgji yaratmasi gunumizde pek gok
kurumu yakindan ilgilendiren énemli bir konu haline gelmistir. Bu ¢alismanin amaci
firmalarin etkin bir teknoloji strategjisi ile dogru teknolojiyi segmesi ve rakiplerine
kiyasla 6nemli bir rekabet avantaji yaratabilmesidir.

Bu dtratgji olusturulurken izlenmesi gereken tim adimlar kavramsal boyutlari ile bu
calismada ele ainmis ve stratgjinin teknoloji secimini nasil etkiledigi ve rekabette
nasil avantg yarattigi konulari bankacilik sektériinde faaliyette bulunan Akbank ele
alinarak inceleme yapilmistir. Akbank turk bankacilik sektGriinde en biyik ve en
karli 6zel bankalardan birisidir. Akbankta teknoloji 6nemli bir girdidir ve yuritilen

tim projelerde belirlenen strateji dogrultusunda teknolojik segim yapilmaktadir.

Farkli hizmetler icin farkli teknolojilerin kullanildigi Akbankta dagitim kanallari,
Odeme sistemleri, kurum ici uygulamalar, E-Business, altyapi agisindan pek ¢ok
teknoloji bulunmaktadir. Bu teknolojilerin seciminde temel stratejik yaklasim ayni
olmakla beraber hizmetin 6zelligine ve teknolojinin tiriine gore uygulama 6zellikleri
farklilasmaktadir.  Ornegin  bir  kampanya yonetimi  sistemi  in-house
gerceklestirilirken, nakit yonetim sistemi disardan bir firmadan ainmistir. Akbank
piyasadaki 6nct konumunu korumak icin teknolojik secimlerini musteri odakli bir
stratejiye dayandirarak onemli rekabet avantaji yaratmaktadir.

Teknolojideki hizli degisim beraberinde ekonomide, sosyal yapida ve iginde
calistigimiz pek ¢ok kurumda onemli degisimlere yol agcmaktadir. Firmalar aras
rekabetin odak noktasinin yeni veya yenilikci Urtnlerin istenen zamanda, kalitede,
miktarda ve uygun fiyatla pazara cikartilabilmesine kaydigi gunimtzin Oretim
dinyasinda bu Gsttinltigiin saglanabilmesi bitlinsel bir yonetim ve strateji belirleme

guiciine, becerisine baglidir.



Teknoloji Y 6netiminde strateji belirleme siireci arastirma yonetimini, Griin ve sireg
gelistirmeyi ve imaa muhendidigini kapsamaktadir. Arastirma firmanin bilim ve
muhendislik becerilerinin kavrayisini genisletirken, gelistirme ise bu bilgiyi firmanin
is sahasinin bir parcasi ile ilgili hale getirmektedir. MUhendislik ise teknolojiyi

musteriler icin faydali ya da arzu edilen driinlere donustirmektedir.

Akbankta belirli bir teknolojiyi izleme karari sirketin yeni UrUnlerdeki teknoloji
ihtiyacindan, yeni tekmolojinin sagladigi firsatlara kadar pek cok faktor tarafindan
belirlenmektedir. Orgiit yetenekleri ve teknolojinin bankanin stratgjisine uyumlu
oldugu gorulmustir. Bu nedenle genis firsatlar yelpazes icinden en iyi segimi
yapabilmektedir.

Gelecekteki Urtin ve hizmetlere iliskin belirgin fikirlere, bunlari saglayacak streglere
ve pazardaki konumunu iyilestirmek ve korumak icin benimsedigi hedeflere sahip
olan bir firmateknolojiyi etkin bir stratejik arag olarak kullanabilecektir.

Teknoloji, sunulan drinler veya bu Urtnleri yapmada kullanilan streglerle sinirli
degildir. Firmalar pazara daha cevap verici olmaya ve yeni Urtnleri gelistirmek igin
harcanan zamani kisaltmaya calistikga gelistirme siirecinde kullanilan araglar daha
karmasik ve gucli hale gelmektedir. Yonetimin bu gibi araclarin degerini kabul
etmes ve rekabeti koruyabilmek icin bunlarin gelistiriimesini, elde edilmesini ve

kullanimini tesvik etmesi gerekmektedir.

Bir firmanin dinya pazarinda basari ile rekabet edebilmes igin U¢ secenek

mevcuttur : [1]

Belirli musterilerin ihtiyaglarini dinyadaki herkesten daha iyi tahmin edip

onlara hizmet etmek

Tum rakiplerden daha hizli ve stirekli yenilik yapmak

Dunyanin en iyi bilim, teknoloji ve bilgi kaynaklarina ulasip onlari kullanma

yetenegini arttirmak
Bu ¢ secenek dogrultusunda gelistirilen strateji teknoloji secim kararinda etkili
olmakta ve rekabet avantgji yaratmaktadir. Calismada izlenen metodoloji oncelikle
literatiriin incelenmes ve kavramlarin farkli yaklasmlar acisindan ortak bir noktada
biraraya getirilmesidir. Biraraya getirilen sonuclar isiginda uygulama ornekleri

gbzlemlenmis ve eksikliklerden yola cikarak 6nerilere ulasilmistir.



1.2. Calismayi Olusturan Bolumler

Bu calisma asagidaki bolimlerden olusmaktadir:

1. Bolumde (Giris) tez calismasinin amaci ve calismayi olusturan bolimlerin kisa
Ozetlerine yer verilmistir.

2. Bolumde (Teknolojinin Tanimi ve Tipleri) teknoloji kavraminin teknik kavrami ile
karistirilmamasi gerekmektedir. Bu bdlimde teknoloji kavraminin farkli yaklasmlar
acisindan tanimina, teknoloji tiplerine ve bankacilik sektériinde dagitim kanallarinda
kullanilan teknoloji tiplerine yer verilmistir.

3. Bolumde (Teknoloji Yonetimi Kavrami ve Srateji Olusturma Yaklasimlari)
teknoloji yontemi kavrami, strateji olusturma yaklasimlari ve Akbankta teknoloji
yonetimine bakis anlatilmaktadir.

4. Bolumde (Teknolojik Rekabette Strateji Turleri) firmalarin teknoloji stratejisini
olustururken ana teknoloji varliklarini ve insan kaynaklarini da dikkate alarak esnek
bir Ozellik tasiyan stratginin olusturulmasi, rekabette izlenebilecek stratgjilerin
turleri ile avantg ve dezavantglarina yer verilmektedir.

5. Bolumde (Teknolojinin Tahmini) firma stratejisinin belirlenmesinde kullanilan
araclardan biris olan ve gelecekte meydana gelmes olasi teknolojik degisikliklerin
belirgin bir metod izlendiginde tahmin edilebilecegini agiklayan teknolojik tahmin
(technological forecasting) ele alinmis, Akbankta ses teknolgjilerinin kullanimi ile
ilgili tahmin stireci uygulamasina yer verilmistir.

6. Bolimde (Teknolojinin Planlanmasi) teknolojik yénetimin ticari anlamda basariya
donusturdlebilmes icin dogru bir sekilde agilanmasi, planlanmasi ve basariyla
uygulanmasi gerektigi anlatilmaktadir. Bunu gerceklestirebilecek araclardan birisi
olan teknoloji yol haritasinin Akbankta nasil olusturuldugu yine ayni bolimde ele
alinmaktadir.

7. Bolumde (Teknolojide Ar-Ge Yonetimi) teknolojik yeniliklerin saglanabilmesi icin
Ar-Ge fadliyetlerine yer verilmes gerekliligi ve Ar-Ge faaliyetlerinin ekonomik
degeri ve ayrilan fonlarin profilleri, Akbankta Ar-Ge faaliyetleri incelenmektedir.

8. Bolumde (Teknolojik Ishirligi ve Stratejik Ortaklik) stratgjik ortaklik ve teknolojik
ishirliginin rekabetin seklini nasil degitirdigi, turleri ve bankacilik sektériinde ortak
POS projesi ile teknolojik isbirliginin nasil gergeklestirildigi anlatilmaktadir.



9. Bolumde (Teknolojik Yeniliklerin ve Buludarin Yonetimi) teknolojik yeniligin
degisik seviyeleri ele alinmis ve Akbankta Q-Matic teknolojisinin degerlendirilmesi
uygulamasina yer verilmistir.

10. Bolimde (Teknologjinin Secimi) teknolojik yetkinlige bagli olarak teknolojinin
nasil secildigi, teknolojiye nasil sahip olundugu, transferi ve Akbankta teknolgji
secim karar stirecinde POS uygulamasi anlatilmaktadir.

11. Bolimde (Teknolojinin Kullanimi) teknolojinin Uretim sirecine uygulanisi ile
Urdn/hizmetlere uygulanisi arasindaki farkliliklar ele alinmaktadir.

12. Bolumde (Teknolgjinin Ticarilestirilmess ve Korunmasi) firmalarin
teknolojilerinin kontrolUnl en iyi nasil saglayacaklari patentler, know-how, ticari
sirlar, telif haklari, markalar ve diger korumayollari ile anlatilmaktadir.

13. Bolimde (Teknoloji ve Orgiit Yapisi) teknolojinin organizasyonel ve kiiltiirel
boyutlari ele alinmaktadir.

14. Bolimde (Teknoloji ve Sireg) teknoloji ve sire¢ arasindaki baglantilar
anlatilmaktadir.

15. Bolumde Akbank T.A.Sde teknoloji secim metodolojisinde sube ve genel
arsivin  yeniden yapilandirilmasi  projesinde ihtiyacin  tanimlanmasindan,
alternatiflerin belirlenmesi, 6n degerlendirmenin yapilmasi, fizibilite maliyetlerinin
cikarilmasi ve secim karari 6rnek uygulama olarak irdelenmistir.

16. Bolumde (Sonug ve Oneriler) kavramsal metodoloji ve uygulamalar isiginda
teknoloji  dtratgjisinin - teknoloji  secimine  ve rekabete etkis  Onerilerle

sonuclandirilmistir.



2. TEKNOLOJININ TANIMI VE TIPLERI

Teknolojiyi ve rekabet unsuru olarak dnemli bir girdi olusunu anlamak icin 6ncelikle
“teknoloji nedir” sorusunun cevaplandirilmas gerekmektedir. Teknoloji taniminda
farkli uzmanlarin gortderine asagida yer verilmistir:

Teknoloji tanimina dahil edilecek ve disarda birakilacak kismlarin belirlenmesi
gerektiginden uzmanlar icinde tanimlama yapmak zordur. Teknoloji tanimina insan
faktorl de dahil edilecek midir veya sadece bilimin esas dgeleri mi dahil edilecektir.

TUm bu tanimlamalarin tarihsal stirecine bakacak olursak;

17. yluzyilin 6nemli dustnurlerinden Bacon (1789) bilim ve teknolojiyi birlikte ele
almistir. Bacon’'a gore teknoloji “empirik deneylere dayandirarak makine insa eden
ustalarin bir faaliyet aanidir”. 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.

YOnetim dustnurlerinden Drucker (1959) teknoloji tanimini “bir sey nasil
Uretilirden “bir insan bir seyi nasil Uretire” donustirmstir. [2] Baska bir deyisle
teknolojinin insan is oldugunu vurgulamaktadir. Ayni zamanda Drucker teknolojiyi
birim ve birimin faaliyetleri arasinda iletisim ve iliskili tim sistemlerin bitina olarak
gormektedir.

Danisman Steele (1989) teknolojide gend bir tanimlamayi vurgulamistir. Ona gore
teknoloji “bir toplumun ihtiyac ve isteklerini karsilayan bir sistemdir”. [3]

Virginia Devlet Universitesinden Badawy (1993) “Yeni Teknolojilerin Y 6netimi”
adindaki kitabinda teknolojiyi “kurumun hedef ve amaclarini gerceklestirebilmek
icin stratgjik ve operasyonel fonksiyonlarla ilgili politika, prosedir ve yonetim
sistemlerinin bitlind olarak tanimlamaktadir”. [4]

Northwestern Universitesinden Rubenstein (1996) teknolgjiyi” firmanin yeni veya

mevcut Urin/hizmet/stireclerini gelistirmek icin izlemesi gereken bir dizi fonksiyon

ve faaliyetlerin butint olarak” tanimlamaktadir. [5]



Teknoloji ile ilgili yapilan tanimlamalari kolaylikla hatirlayabilmek icin asagida
kisdtilmistanimlarada yer verilmektedir:

Teknoloji Grunlerdir.

Teknoloji bir Gretim veya operasyon strecidir.

Teknoloji bilgi stirecidir.

Teknoloji bir kalite artis saglamak Uzere yapilan bir faaliyettir.
Teknolgji insan ve insanin beceriler bitundar.

Teknoloji bir projedir.

Teknoloji kar saglamak icin var olan bir aragtir.

O O O O o O o o

Teknoloji bir know-how’ dir.

Akron Universitesinden Gehani (1998) ise teknolojiyi “know-how kullanimindan
Urinin  pazarlamasina kadar gecen donisim sireci ve dSistemi” olarak

tanimlamaktadir.

Teknolgjinin tanimi ve anlami konusunda btiytk 6lciide mutabakata varilsada, bazi
tanimlamaar yanlis yorumlanabilmektedir. Boyle durumlarda yapilan tanimlama
dogruyu yansitabilecegi gibi tam terss dogruyu yansitmaktan uzakta olabilmektedir.
Bu nedenle oncelikle “teknoloji” teriminin  taniminda kullanilan farkli
yaklasimlardan asagida bahsedilmektedir.

“Teknoloji” terimi  yonetim literatirinde cogunlukla “Uretim slreci” olarak
tanimlanmaktadir. [6] Stratejik yonetim perspektifinde teknoloji ile ilgili literatir ¢
temel kategoriye ayrilmaktadir:

2.1. Ima Eden Yaklasimlar

Bu yaklasmda “teknoloji” pazar payi, Urin, kalite ve yeterli dagitim kanalari gibi
unsurlarla birlikte basarinin kilit faktort olarak tanimlanmaktadir. Bazi danismanlik
firmalari “teknoloji” kelimesini analitik metodlarinda kullanmaktadir. Ornegin;
Boston Danismanlik Grubu rekabet sistemleri devriminin  etkilerini incelerken
teknolojiyi  tanimlamameaktadir.[77  Danismanlik firmalari teknolojinin  yasam
dongusini ve sinirlarini analiz etmek icin spesifik bir model gelistirmiderdir. Baska
bir danismanlik firmas McKinsey&Co. ise teknolojinin kesin bir taniminin

olmadigini ve bu tanimlamalar Uzerine analizlerini gelistirmediklerini belirtmektedir.



Mc Kinsey&Co'nin Ust dizey yoneticilerinden birisi olan Foster’in (1986)
“teknolojik yenilik” kitabinda teknoloji taniminin kesin olmamasi gerekliligi
savunulmaktadir. [8] Foster’e gore eknoloji “bazi durumlarda spesifik bir Grinu
geligtiren bir slirectir ve sadece imalat sektortinde anlam ifade etmektedir”.

Bu noktada sunu belirtmemiz gerekir ki, teknoloji degisik sekillerde tanimlansa da
mutlaka belirli sinirlari vardir. Bu sinirlar belirli bir tekmolojinin kullanimindan
kaynaklanan ve teknolojinin kendisine Ozgu sinirlar olabilecegi gibi, farkli
teknolgjilerin  bir Urini olusturmak icin biraraya getirilmesinden kaynaklanan
sinirlarda olabilmektedir.

Danismanlik firmalarinca gelistirilen ve yukarida bahsedilen tanimlar yonetimde
kullanilan kavramlara akademik bir bakis saglamamaktadir. Danismanlik
firmalarinin - amaci  yonetim uygulamaarinda kullanilabilecek bir  rehber
olusturmaktir. Diger taraftan baska bir danismanlik firmasi Arthur D.Little'da
stratgjik  teknoloji  yonetimi  icin  spesifik  bir metodoloji  gelistirmistir. Bu
metodol ojide bahsedilen tanimlama “yaygin” (genis) adi verilen yaklasim ile aynidir.

2.2. Yaygin (Genis) Yaklasmlar

Bu yaklasmda teknoloji tanimi su sekilde verilmektedir: “Teknoloji belirli bir Grind
veya Uretim ihtiyacini karsilayacak bilimin pratik bir uygulamas ya da uzmanligin
belirli bir alanidir”. [9] BUtin genis yaklasimli tanimlamalarda teknolojiye bilimin
pratik bir uygulamas olarak bakilmaktadir. Salamon (1986) ise teknolojide ayrica
sosyal bir slire¢ oldugunu belirtmektedir.[10]

Salamon’un tanimina gore teknoloji “Urin veya hizmetlerin endustriyel yonetimi,
organizasyonu, dagitimi ile ekonomik ihtiyaclari karsilamak icin teknik know- how
ve bilimin rasyonel bir uygulamasekli veya teknik buluslari gerceklestiren sosyal bir
surectir.”

Benzer sekilde Morin (1985) “teknolojik mikemmelik” adindaki kitabinda
teknolojinin - kurumun  bitin  yonetimini  ilgilendirecek sekilde bir tanimini
vermektedir. [11] Bu tanimlama kurumun tim fonksiyonlarini icermektedir. Bu
tanimlamada teknoloji “spesifik amaglara ulasmak igin imalat stirecinde oldugu gibi
Urdndn olusturulmasi ile ilgili temel kuralari, teknikleri, bilgi sistemlerini, yonetim

metodlarini iceren bir uygulamadir”. Bu agidan teknoloji tim ekonomik siireglerde



ve firmanin tim fonksiyonlarinda (bu fonksiyonlar imalat veya endustri 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, arag-gereg, kagit, kalem,
bilgisiyar, prosedir, bilgi kullanimi ve transferi bu tanimlamanin icinde yer
amaktadir. Teknoloji isetim bu faktorlerin kullanimini rasyonalize etmektir. Yaygin
yaklasimda teknoloji tanimi yetersiz kalmaktadir. Clnki bu yaklasimda uzmanlik
veya sofistike bir know-how teknoloji olarak gosterilmektedir. Bu tlrdeki
tanimlamalar teknolgji, teknik ve bilim arasindaki farki ayirdedememektedir.

2.3. Spesifik Yaklasmlar

Bilim ve teknoloji arasindaki iliskiyi vurgulayan yukarida agikladigimiz
tanimlamalardan sonra spesifik yaklassmda da “teknoloji” muhendislik bilimi veya
bilimin pratik bir uygulamas olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde Friar ve
Horwitch'e (1989) gore teknoloji “yeni veya gelistirilmis bir Grin/strec/hizmeti
olusturmayi saglayan Uretici bir siireg olarak tanimlanmaktadir.”

Bu baglamda teknoloji bir taraftan bilim, diger taraftan da bilimsel bilginin
uygulamasindan cikarilan Griin /hizmet slreci arasindaki noktadadir. Battun Urin ve
sirecler entegre olduklari farkli teknolgjilerle de yakindan ilgilidir. Bilimsel
arastirmanin endustriyel uygulamalarinda oldugu gibi teknoloji, gelisim icin bilime
bagli olmayan ve kendi kendine varolan tekniklerden farklilik gostermektedir.

Bilim, teknoloji ve UrUnler arasindaki iliski Sekil 2.1'de PVC Urintn dretim Ornegi
ile gosterilmektedir:

Urainler PVC polimer PVC Kalibi
. Temnoplastik Temoplastiklerin
Teknoloji dokiimlerinin PVCut:i:i:;n;::arm olusturulmas!
olusturulmasi
Muhendislik ve Serbest radikal kimya
bilimsel bilgi Ppl?mgr kimya
Vinil kimya

Sekil 2.1: Uriin, teknoloji, miihendislik ve bilimsel bilgi arasindaki iliski



Teknolojinin bu sekilde tanimlanmasi, teknolojik yeterliligi rekabet avantajina
donustirmeyi amaglayan "yaygin yaklasmin® sinirlayici 6zelliginden uzaktir. Bu
durum Ozellikle mudir, mihendis ve bilimadamlarini biraraya getiren sirketlerin
oldugu biyo-teknoloji alaninda sbzkonusudur. Boyle sirketlerde Grin ve sirecler
bilimsel sireclerin etkis atinda olusturulmaktadir ve pazar ihtiyaglarinin énceden

tanimlanmasi gerekli degildir.

Bu yaklasimda bilimle yakin ilgisinden dolayi teknolojilerin iki temel karakteristik

ozdligi vardir:

0 Teknolojiler spesifik bir uygulama, is veya endustri ile sinirli degildir. Degisik
endistri veya is alanlarini etkileyebilmekte ve uygulanabil mektedir. Ornegin
makaranin icat edilmes sadece tekstil endustrisini etkilememistir.

o0 Teknolgjiler birlestirilebilmektedir. Uygulamasi kisitli ve 0Ozellik arzeden
alanlarda meydana gelen gelismlerde avantaj daha blyik sistemler icin farkli
teknolojilerin birbiriyle baglanti kurulmus bir sekilde biraraya getirilmesinden
el de edilmektedir.

Spesifik yaklasimlarda teknoloji bir taraftan bilimin endistriyel bir uygulamasi
olarak tanimlanirken, diger taraftan da bu sirecin bilimsel bir sonucu olarak
tanimlanmaktadir. Bu iki boyut arasindaki fark teknik kelimesinin neden teknoloji
kelimesinin yerini aldigini da aciklamaktadir.

Uc temel yaklasimda eknolgjinin tanimi ile ilgili yukarida belirtilen aciklamalar

asagida 6zetlenmistir. Buna gore;

0 Sistematik bir arastirma stirecinin sonucunda elde edilen bireysel bir know-how,
sanat eseri veya yetenek teknoloji degildir. Ornegin; moda ve haute couture’ de
teknoloji yoktur.

0 Teknoloji bilimsel bilgiden daha ziyade gelistirilebilecek hersey igin uygun bir
teknik degildir. (Ogiitme, dokme, kaynak teknoloji degildir)

o0 Herhangi bir ekonomik fayda gitmeden gergeklestirilen temel bilimse
arastirmalar teknoloji degildir.

0 Teknoloji sadece Uriin veya hizmetin Uretimi varsa vardir. (Ornegin; uydu,
otomobilin imalati ve dizayni gibi alanlarda oldukca genis bir teknolgji
kullanilmaktadir.)



o0 Aragtirma ve gdistirme bilim, teknik ve Uretim linki teknolojiyi tamamlayan
fonksiyonlardir.

Teknolojinin tanimi  Ozetle su sekilde verilebilir: “Teknoloji  Urin/hizmetlerin
Uretimini saglayan, arastirma ve gelistirmeye (bilimsel bilgi uygulamasi) dayali bir
surectir”. Teknolojinin bu tanimi Sekil 2.2’ de gosterilmistir:

Bilimsel bilgi

Varolan
teknikler

Cozllecek
Problemler

Arastirma ve
Geligtirme Sareci

TEKNOLOJI

Sekil 2.2: Teknolojinin Tanimi

Bilim, teknoloji ve endustri arasindaki baglantilar Tablo 2.1’ de ayrica farkli 6rnekler
Uzerinden gosterilmistir:

Tablo 2.1: Bilim, teknoloji ve endustri arasindaki iliski tablosu

Cozulebilecek Bilimsel alanlar Varolan Teknikler Teknoloji
Problemler
Yagabagliligi azaltan enerjiyi | o Nukleer fizik 0  Termal enerjinin elektirik Nukleer elektirik
Uretmek o s bilimi enerjisine donusiimu
Yolda giden aaclarin fren [ o Sivi mekanigi 0o Konvansiyel frensistem ABS fren sistemi
sistemini dengelemek 0 Mazemeerin teknigi

dayanikliligi o Mikroislemci veri andizi

0  Sensor'lar araciligi ile
datanin transferi

Cekilenfotograflarintab o  Optikler 0  Minyaturlestirme Polaroid sireci
edilmeden ciktisini almak o Kimya o Kimyasallarin izolag/onu

Simon'un (1986) " decision making as an economic resource”’ adli calismasinda
makineler ve donatimin teknolojinin gergek ¢ekirdeginden daha ¢ok dis kisimlari
oldugundan bahsedilmektedir. Bu tanimlamadan cikarilacak sonug; [13]

o Teknolojinin bir madde (hardware) kismi, bir de bilgi (software) kismi vardir.
o Teknolgjiyi asil temsil eden software (bilgi) kismidir.

o Sevk veidare teknikleri de teknolojik bilgi kisminin iginde yer amaktadir.

2.4. Teknoloji Tiplerinin Siniflandirilmasi

Teknolojilerin rekabet etkisinin boyutlarini ortaya cikarabilmek igin teknolojinin
gniflandirma sisteminin incelenmesi gerekmektedir. Danismanlik firmasi Little

(1981) teknolojiyi temel, kilit ve dncti olmak lizere U¢ sinifa ayirmaktadir. [14]
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0]

Bu

Temel teknolojiler: Halen uygulanmakta olan, kanitlanmis ve herkesin
erisebilecegi teknolojilerdir. Rekabetci bir avanta) yaratmamaktadir. SektGrde
hazirdir ve bittn rakipler ona sahip olabilmektedir. Firmanin ilgili sektérde var
olabilmes icin o sektérdeki temel teknolojilere sahip olmasi gerekmektedir.
Entegre devre Ureticis icin temel teknolojiler maskelerin yapilmasi, iyonlama,
difuzyon, ylzey temizleme, cihaz tasarimlarinin bilgisayar ssimilasyonu ve cip

testinin otomasyonu gibi konulari igermektedir.

Kilit teknolojiler: Rekabet Ustinltgl ve farkli Grlnler Uretilmesini saglayan
sinirli sayida firmanin sahip oldugu teknolojilerdir. En yiksek rekabet
teknolojisini icermektedir, baska bir deyisle rekabeti yonlendirmekte ve rekabetci
gucu arttirmaktadir. Yeni rekabet avantaji sunan bu teknolojiler firmaya yeni
dranler, gelismis ozelliklere sahip mevcut Urinler veya Uretimde cok ilerlemis
yeni slrecler verme potansiyeline sahiptir. Entegre devre Ureticis icin kilit
teknolojiler fotolitografik aydinlatma kaynagi olarak arttirilmis devre
yogunluguna izin veren sinkrotron radyasyon kullanimini ve Uretim hatalarinin %
100 muayenesini saglayan bilgisayarli gorme sistemlerinin  kullanimini
icermektedir.

Oncil (devrimsel) teknolojiler: Heniiz gelisme asamasinda olan cok fazla
kullanimi olmayan teknolojilerdir. Bu teknolojilerin 6énemli bir potansiyeli ve
kilit teknolojiss olma ozelligi vardir. Oncii teknolojiler heniiz laboratuvar
boyutunda lzerinde calisilan ancak gelecekte etkisinin genis olacagi dusinilen
gelecegin teknolgjileridir. Bu nedenle bu teknolgjilerin  uygulanmasi  risk
icermektedir, c¢unkd  verimliligi, kapasites, maliyetlere etkis  hig
bilinmemektedir. Mevcut pazarlarda sunulan Urtnlerin modasini gecirebilecek
yeni Urdnler meydana getirebilirler. Entegre devre imalatgilari igin oOncl
teknolojiye, geleneksel silikon tabanli teknolojilere alternatif olarak daha yiksek
yetenekte ve kalici dgrenmeye olanak veren biyolojik tabanli hesaplamanin

gelistiriimesi 6rnek olarak verilebilir.
siniflandirmalar isiginda su ¢ gozlemin yapilmas gerekmektedir:

Bu U¢ sniflandirma icinde teknoloji tiplerinin temel arastirma, uygulamali
arastirma ya da geistirme yonleriyle ilgili  olup olmadiklarindan
bahsedilmemistir. Her ne kadar mevcut teknolojilere oranla teknolojinin

potansiyel kullanimi  bu sniflandirmayi  belirlese de, teknolojinin

11



uygulanabilecegi zaman cerceves farkli siniflandirmalar icin blydk 6lglde fark
yaratmaktadir.

o Teknolgjilerin siniflandirilmasi Urtine, imalat stireclerine, hizmetlere, kullanilan
Urinlerin - yok edilmesine ve idetmenin diger aktivitelerine esit olarak
uygulanmaktadir. Yatirim kararlarinin dagitiminda her bir aktivitenin stratgjik
ihtiyaclarina en uygun teknolojinin belirlenmesi kritik bir konudur.

0 Bdlirli bir zamanda bir endustride temel olarak disuntlen bir teknoloji, farkli bir
endustri icin rekabet avantgjli bir teknoloji olarak siniflandirilabilmektedir.

2.5. Bankacilik Sektorinde Kullanilan Teknoloji Tipleri

Akbank bankacilik finans piyasasina yonelik yeni teknolojileri cok yakindan
izlemektedir. Bunlardan banka kulttrine ve Ulkemizde kullanima uygun olanlar
secilerek kullanima gegilmektedir. Akbank’ta kullanilan teknoloji bazi Griinlerde
“Oncill teknolojsi” niteliginde iken, bazi Urlnlerde ise “temd teknoloji” niteliginde
oldugu gorilmistir. Sube giselerindeki is yogunlugunu azaltmak amaciyla
geligtirilen ve birer ddeme ve tahsilat noktas olarak idem yapan BTM’ler para
yatirildiginda es zamanda hesaba gegmektedir. Bu 6zelligi ile ATM’lerden farkli bir
0zellige sahip BTM uygulamasi Akbank 6nciligtinde kullanilmaktadir.

Bankacilik sektériinde dagitim kanallarinda kullanilan teknoloji tirlerine ve sektorde

kolaylikla temin edilip edilmeme 6zelligine gore tiplerine asagida yer verilmistir:

Dagitim Kanallari Teknoloji Turleri Teknoloji Tipleri
Cagri Merkezi Temel
Bireysdl Internet Bankaciligi Temel
Ticari Internet Bankaciligi Temd
ATM Temel
Multimedya ATM Temd
Web ATM Oncl
Zarfsiz Para Y atirma Makinesi (Cashin) Oncli
ATM Temel
Kiosk Oncu
ADK Kosesi Oncli
PC Bankaciligi Oncii
Cep Telefonu Bankaciligi (SMS) Temel
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Dagitim Kanallari Teknoloji Tarleri Teknoloji Tipleri
Cep Telefonu Bankaciligi (WAP) Temel
Cep Bilgisayari Bankaciligi Oncli
TV Bankaciligi Oncu
Sube Temel
Seans Odasi Temel
Mobil Sube Oncu

Teknolgjilerin siniflandirmasi firmanin durumu, rekabet cevresi, teknik kapasitesinin
bir gorintisini ortaya koymaktadir. Akbank teknoloji siniflandirmasini diger
bankalarla kiyasamali olarak yapmakta ve Uriin bazinda mevcut teknolojisini de

degerlendirmis olmaktadir.
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3. TEKNOLOJI YONETIMI KAVRAMI ve STRATEJI OLUSTURMA
YAKLASIMLARI

Teknoloji  Yonetimi  bir organizasyonun stratejik ve taktik amaclarinin
sekillendirilmesinde ve bunlara ulasilmasinda ihtiya¢ duyulan teknolojik kapasitenin

planlanmasi, gelistiriimes ve uygulanmasidir. [15]

Baska bir deyise teknoloji yonetimi yeni 0Orin gelistirme ve bu Urinin
ticarilesmesini  saglamak (lzere teknolojinin transferi, planlanmasi, arastirma-
gelistirme, tasarim, imalat, prototip olusturma, test etme, pazarlanmasi gibi teknoloji
teminine ve teknoloji gelistiriimesine yonelik bitin operasyonel ve kurumsal
fadiyetlerin planlanmasi, Orgitlenmesi, koordinasyonu ve kontrolti ile ilgili
stratejilerin bittntddr.

Teknoloji yonetiminde strateji belirleme siireci asagidaki konu basliklarindan ibaret

olup calismanin ilerleyen bdluimlerinde her bir konu detayli ele alinmistir:

Teknolojinin Tahmini (Onguirilmesi)
Teknolojinin Planlanmasi

Teknolojide Ar-Ge Y 6netimi

Teknolojik Yeniliklerin/Buluslarin Y 6netimi
Teknoloji Secimi (Teknolojik Tercih)
Teknoloji Transferi

Teknoloji Kullanimi

O O O O O O o o

Teknolojinin Ticarilestirilmesi ve Korunmasi (Patent, Lisans Anlasmalari,
Telif Haklari, Ticari Markalar)
3.1. Teknoloji Yonetiminde Strateji Belirleme Yaklasimlari

Teknoloji Yonetiminde stratgji belirlenirken farkli ki yaklasim sdzkonusudur.
Birinci yaklasim mikro yaklasim olup, teknolojiyi firma bazinda planlama, koordine

etme ve yonlendirmeyi icerirken digeri daha makro olup, Ulke genelinde teknolojik
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tahmin, teknolojik planlama, bilim, teknoloji politikasinin tespiti, uygulanmasi ve
kontrolUyle ilgili faaiyetlerin timini incelemektedir.

Mikro yaklasimda; yani firma bazinda ele alinan teknoloji yonetiminde amag
firmanin karini ve Uretimini maksimize etmektir. Bu dogrultuda eknik imkanlarla
insan guct kaynaklarinin en optimum sekilde planlanmasi, 6rgutlenmesi ve koordine

edilmes suretiyle yonetim faaliyetlerinin gerceklestirilmes ele alinmaktadir.

Makro yaklasmda; teknoloji yonetimi Ulkenin sosyo-ekonomik kalkinma
hedeflerine uygun olarak, bilim teknoloji planlamasi, politika tesbiti ve teknolojik
yatirimlar, teknolojik atyapiyla ilgili faaliyetlerin yUritilmes konulari ele
alinmaktadir.

Gunumuzin globallesen pazarlarinda teknoloji organizasyonlara bliyime ve hayatta
kalmalari icin rekabeti de beraberinde getirmektedir. Teknoloji Y 6netimi kaynaklarin
katma deger yaratacak sekilde ayrilmasini gerektirmektedir.

Teknoloji Yonetimine farkli bir agidan bakan “motor moddi” yaklasiminda ise

Teknoloji Yonetimi Uc alt bolime ayrilmaktadir:
Her bir bolim bitin teknoloji yonetim sisteminin alt sistemidir. Bu bolumler;

0 Cekirdek sistem (Teknolojinin Cekirdek Bilesenleri): Bir teknol gji
sistemindeki gekirdek faktdrlerin yonetimini icermektedir. Bu faktorler;
Uretim operasyonlarinin ve otomasyonun yoneti mi
Know-how ydnetimi
Urin gelismi, misteri glveninin ve pazar Yyayiliminin
yonetimidir.

o Kaynak/Destek sistemi (Teknolojinin Destekleyici Bilesenleri) : Teknolgji
yonetiminde gereksinim duyulan destekleyici kaynaklarin yonetimi ile ilgilidir.
Bu sistemdeki faktorler;

Uriin/Hizmet kalitesinin yonetimi
Bilgi veiletism slrecinin yonetimi
Insan faktdrindn (takim Gyeleri, kultar degisikligi gibi) yonetimi

0 Entegrasyon sistemi (Teknolojinin Entegrasyonla ilgili Bilesenleri)
Kaynakla ilgili destekleyici ve cekirdek faktorlerin entegrasyonunu saglayan bir
alt sistemdir. Bu sistemdeki faktorler;

Proje teknolojisi ve entegrasyon yonetimi
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Karliligin saglanmasinda liderligin yonetimi

3.2. Akbankta Teknoloji Y onetimine Bakis

Akbank’'ta teknoloji yonetimi bankanin stratejileri ve hedefleri dogrultusunda
olusturdugu Bilgi Teknolojileri Stratejik Plani gercevesinde yurittulmektedir. Bu plan
ihtiyag dahilinde yenilenmekle birlikte en az 2 yilda bir gdzden gecirilmektedir.
Stratgjik Plan kendi alaninda uzman yoneticiler ve ilgili Ust dizey yoneticilerin
katilimiyla bankanin stratejisi, mevcut durum, teknolojideki ve pazardaki trendlere
gore hazirlanmaktadir. Buna gore teknoloji yonetimine asagida belirtilen gerceveden
bakilmaktadir. Bu cercevede Oncelikler degerlendirilmekte sonra pozisyon alarak
ilgili politikalarin belirlenmesine calisilmaktadir.

Cerceve yaklasimi” olarak adlandirilabilecegimiz bu yaklasimda teknoloji yonetimi

U¢c asamadan olusmaktadir;

0 Degerlendirme
o Pozisyon Alma
o Politikanin Belirlenmesi
Teknoloji YOnetim cerceves Sekil 3.1 de gosterilmektedir.

Genel Rekabet Kapasitesi
Teknojojik Altyapi

3.Asama
Politikanin
2.Asama Belirlenmesi
Pozisyon Alma

1.Agama
Degerlendirme

Endiistri ve Organizasyone!

is Cevresi Teknaloji Kiltar
Kaliteli arun uster \F(’?:trltpon; Olustuma Xgﬁ;nm o
e hlzmetler;{_ Talebi +—— Teknoloji treriir o
i birl Proses Dis Faktdrer
te?—(wo\\foei\e‘[\iwﬂ llerleme: Muhasebe ve
De'erlénd\ri\mesi Finansman
¢ Endustriyel Politiks
Edgitim

Teknoloji transferi

Teknolojik altyapidan faydalandirma

Sekil 3.1: Teknoloji Yonetim Cerceves

0 Degerlendirme asamasi: Bu asamada hizli teknolojik degisikliklerin bankanin is

faaliyetleri icin ne anlama geldigi aydinliga kavusturulur. Bankanin mevcut

16



kapasites yeni teknolojilerle degerlendirilir. Degerlendirme asamasinda elde

edilen bilginin transferi de bu asamada saglanir. Degerlendirme asamasinda ;

Is ve sektdr cevresi, yeni ve birlesen teknolojiler degerlendirilir.

Teknoloji transferi yapilir
Pozisyon alma asamasi: Secilen teknoloji ile potansiyel ekonomik performansin
belirlenmesi ve teknolojik yatirimlarin portfOyline karar verilmes gerceklestirilir.
Politikanin belirlenmes asamasi: Teknolgjik yenilik ve uygulama ile ilgili i¢

ve dis unsurlarin yonetim politikalari belirlenir.
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4, TEKNOLOJIK REKABETTE STRATEJI TURLERI

Bir teknolgji stratgjisinin tanimlanmas ve uygulanmasinda esas alinacak en onemli
faktorler Uretim, bilgi sistemleri, arastirma-gelistirme ve pazarlamadir. Firmanin

izleyecegi strateji teknoloji secimini dogrudan etkilemektedir.

4.1. Teknolojik Rekabettelzlenen Stratejiler

Saldirgan Strateji:

Yenilik ve Ar-Ge dtratgjis uygulayan sirketlerde Ar-Ge icin ayrilan kaynaklarin
toplami, sirket butces icinde yuksek bir yer tutmakta olup, bu isletmelerin temel
hedefi yeni bir Oriin veya Uretim slrecini rakiplerden once gelistirip pazari ele
gecirmektir. Bu isletmelerin dinyadaki bilimsel-teknolojik yenilikleri cok yakindan
takip etmes ve bunlardan hizla yararlanmas gerekir. Saldirgan strateji izleyen
firmalarin guclt teknik imkanlara ve Ar-Ge departmanina sahip olmasi yetmez, ayni
zamanda enformasyonlari cok gucli olmai ve sirketin yeniliklere acik olmasi
gerekmektedir.

Savunmaya Yonelik Stratejiler:

Bu dtratgjiyi benimseyen idetmelerin Ar-Ge calismalari teknolojik gelismde ve
dunya pazarlarinda ilk olmaktan ziyade, yenilikte ilk olan firmalarin hatalarindan ve
yarattigi pazarlardan yararlanmaya dondktir. Bu firmalarda risk alma istegi daha
disik olup gelistirme ve tasarim calismalari, yani bir teknolojik yeniligin dahaileri

goéturtlmesine donuk calismalar 6nem kazanmaktadir.
Taklitci Stratejiler:

Taklitci idetmeler yenilikci firmayi izleyen ve duslk isglicl, malzeme ve yatirim
maliyetleriyle gcalismayi tercih eden Ar-Ge'ye fazla kaynak ayirmayan isletmelerdir.
Bu idetmelerin basarili olabilmeleri maliyetlerini disik tutmalarina baglidir.
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Bagimli Stratejiler:

Bagimli yenilik stratejisi izleyen isletmeler teknolojik yenilik agisindan guclu bir
isetmenin uydusu ve at kurulusu gibi calisirlar. Musterilerden bir talep gelirse
pazara sunduklari Grindn teknik 6zelliklerinde ve hizmette bir degisiklik yaparlar.
Maliyetlerin dusikligu, kigik olmanin sagladigi esneklik ve teknolojik yeniliklere
uyum kabiliyeti gibi Gstinlikleri dolayisiyla karlarini yikseltebilirler.

Geleneksel Strategjiler:

Geleneksdl stratgji izleyen idetmeler daha ziyade Ar-Ge yapmaz, “moda’ anlaminda

tasarim degisikligi uygularlar. Bu isletmelerin teknolojileri bilimsel ¢alismalardan

ziyade medleki yetenek ve becerilere dayanir. Teknolojik yeniliklerin yaygin oldugu

ve yuksek teknolojiye dayali endustrilerde bu isletmelerin basari sansi cok disuktar.

Firsatlari 1zZleme Stratgjis:

Bu dtratejiyi izleyen isetmeler rakiplerinin zayif yonlerini ararlar. Rakip firmanin

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

zayif yonlerinde Ustinl ik saglamak ve pazar payini buyUtmek mimkudndr.

Akbankta teknoloji yoOneticileri tim projelerde asagidaki prensiplere gore gelistirilen

stratejiye gore hareket etmektedirler:

o Dinyadaki teknolojik gelisimleri takip ederek, bankanin gelecege donuk
teknoloji yonetimini ve Ar-Ge stratejilerini tesbit etmek

0 Bankaninteknoloji potansiyelini teshit etmek

0 Kurumun hedefledigi sonuglara ulasmak icin gereken teknik isleri tanimlamak ve
satin almak

0 Teknoloji gelistirmeye donik Ar-Ge calismalari icgin teknolojik tahmin ve
teknolojik risk analizleri yapmak

0 Bankaninteknoloji stratgjis ile isletme stratejisi arasinda parallelik saglamak

0 Ar-Gecaismaarini planlamak, koordine ve kontrol etmek

4.1.1. Maliyet Liderligi ve Farklilasma Stratejisinde Teknolojinin Etkis

Teknoloji, “maliyet liderligi” ve “farklilasma” adi verilen iki temel stratgjinin
tanimlanmasina yardim eden temel bilesenlerden birisidir. Rekabetin kurallarini
avantaja donustirmek isteyen sirketler teknoloji kullaniminda basariyi yakamalayi
hedeflemektedirler. Teknolojinin kullanilarak maliyet liderligi veya farklilasma
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stratgjisi ile avantg yakalanmasi mumkindir. Firmalar yeni oyun stratejileri ile
rekabet cevresinde iyi bir yer edinmek icin 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 disik maliyetli GrGnleri pazara sunmaktir. Burada kastedilen
maliyet sadece Uretim maliyeti degil ayni zamanda Ar-Ge, pazarlama ve dagitim
maliyetlerini de icermektedir. Serbest piyasalarda fiyat pazar tarafindan belirlendigi
icin maliyet liderligi cogu rekabet eden firma igin daha buyuk pazar payina sahip
olmak ve Kkarlilik anlamina gelmektedir. Maliyet liderligi stratgjisinde firma
maliyetlerini minimize etmek icin kendisine temel bir prensip belirlemektedir.
Teknoloji bu amaci gergeklestirmeyi saglayan en uygun bilesenlerdenbirisidir.

4.1.1.2. Teknoloji ve Deneyim Egrisi

Maliyet liderligi stratgjisine g¢ogu zaman “hacim stratejisi” de denir. Culnku
kimualatif Gretim hacmi ile maliyet seviyeleri arasinda yakin bir iliski vardir. Bir
firmanin kimdlatif Gretim hacmi arttikga birim maliyetleri dismektedir. Maliyet ve
kimulatif Gretim hacmi arasindaki bu iliski “deneyim egrisi” kavramina neden
olmustur. Deneyim egrisi teorisine gore firmanin belirli bir Grintndeki Gretim hacmi
ikiye katlandiginda boyle bir Grintn toplam birim maliyeti genellikle % 20-% 30
arasinda bir orarda azalmaktadir.

Deneyim egrisi sadece belirli bir firmanin degil, bitiin olarak belirli bir sektdrin
karakteristigidir ve belirli bir sektorde rekabet eden tim firmalar icin 6nemli bir
referans kaynagidir. Egrinin egimi deneyim etkisinin 6nemini yansitmaktadir, egim
arttikca stratgjik sonuclarla firmanin tretim hacmi ve pazar payi artmakta ve maliyet
avantgji saglanmaktadir. Ancak bununla birlikte deneyim etkisinin otomatik olarak
her durumda gerceklestigini sdylemek de dogru degildir. Kiamdlatif Gretim
hacmindeki artis her durumda maliyet azalisina neden olmamamaktadir. Bu nedenle

maliyetlerin stirekli takip edilmesine ve etkin yonetilmesine de dikkat edilmelidir.

Deneyim egrisini etkileyen pek cok faktdr olmasina ragmen bu faktorler dgrenme,
Olcek ekonomisi, yenilik olmak Uzere U¢ temel kategoride siniflandiril maktadir.

Ogrenme temelde firmanin yapisinda vardir ve teknoloji Uzerinde ¢ok az direkt
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etkiye sahiptir. [16] Bununla birlikte teknoloji 6lgek ekonomisi ve yenilik araciligi ile
sonuclanan maliyet azalislarinda onemli bir rol oynamaktadir ve deneyim etkisinin
arkasindaki itici guctr.

4.1.1.3. Olgek Ekonomisi

Belirli bir endistride teknolojinin ve ihtiyag duyulan yatirimlarin giderek artan
Onemi Olcek ekonomis icin potansiyel oldugunu gostermektedir. Daha yiksek
Uretim ve satis hacmine sahip olan firmalar maliyet avantaji yakalamaktadirlar. [17]

Ornegin ugak enduistrisindeki sirketlerin milyonlarca dolar tutan yeni bir Griiniin veya
programin gelism maliyetini ve teknolojik kapasitesini muhafaza etmeleri
gerekmektedir. Blyuk hacimler ve uzun Uretimler basarinin kilit faktorleridir. Boyle
endustrilerde rekabet ve pazar payi elde etmek icin daha blyldk bir caba
gerekmektedir. Bir endlstride teknolojinin rekabet etkis arttikca sabit maliyetlerde
artmaktadir. Bu da deneyim etkisinin énemli oldugunu birkez daha gostermektedir.

Firmanin Uretimiyle sonuglanan gelismis Urinler veya Oretim slreci deneyim
etkisinin baska boyutlaridir. Firmanin teknolojik becerisi ve yeterliligi daha disik
maliyetli buluslari uygulamasina da katkida bulunacaktir.

Deneyim egrisi etkisi otomatik veya doga olarak gerceklesmemektedir. Deneyim
veya bir Urinun Uretim hacmi arttikga yoneticiler yonetim sinerjilerini maliyetlerini
sistematik bir kilde dislrmeye calismaktadirlar. Boyle bir sinerjinin kaynaklari
asagidaki gibidir:

o Artan verimlilik: Calisanlar motive edildiginde iderini daha etkin

yapmaktadirlar. Ayni kisi birim zamanda daha fazla Uretim yapabilir.

0 Uzmanlasma: Uretim siirecindeki islemler basit ve daha uzmanlik gerektiren
islemler bazinda ayrilir. Uzmanlik gerektiren ve daha basit islemler icin farkli
Ozelliklere sahip kisiler secilir.

o Uretim metodundaki vyenilik: Uzmanlasmis ekipler ayni ideri
gerceklestirmek igin daha Uretici ve yenilikgi bir yol izlerler.

o Uretim hattinin dengelenmesi: Yiksek dretim hacminde dengeleyici
malzemelerin ilave edilmes Uretim kapasitesinde buyuk artislarin olusmasini
saglar.

Deneyim egrisi asagida belirtilen degisik Uretim durumlarinda kullanilabilmektedir:
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Gelecek bitce ve nakit akidlarinin tahmininde
Outsource ve satin dmalarda

Sozlesmelerin fiyatlandirilmasinda
Rekabetin kiyaslanmasinda

o O O ©O

Teknolojik yeniligin daha dusik dretim maliyetlerine yol agmasi durumunda
firmanin rekabetci bir avantg) yaratabilmes ayni zamanda teknolojik yeterliligine de
baglidir. Yeterli teknolojik beceriye sahip olan firmalarca gelistirilen yenilikler veya
Uretim imkanlarinin modernizasyonunda belirli bir pazar payina sahip olma imkani
dogmaktadir. A-Ge harcamalarina yer veren ve bu dogrultuda yatirim yapabilmek
icin gerekli mali kaynaklara sahip olan firmalar uzun dénemde yeni teknolojik
gelisimi de saglayarak bu sireci stirekli hale getirebilme sansini da yakalayacaktir.

Bazi yazarlar belirli bir sektérde ve belirli bir zamanda deneyim etkisinin arkasinda
yatan temel guicl bilim, olgcek ekonomisi, ve yenilik olarak tanimlamaktadirlar. [18]
Bu U¢ durum arasindaki fark Sekil 4.1’ de gosterilmektedir.

Bilim(Bilgi)
Birirn
rnaliyetler

Uretim ve
Zaman

Olgek Ekonomisi

Birirn
rnaliyetler

T1

Yenilik

Eirim
maliyetler

Sekil 4.1: Deneyim etkisinin temel yonlendirici guicleri

Deneyim etkisinin bilim (bilgi) asamasini belirleyen ilk durumunda teknolojik bir
kag faktor bulunmaktadir. Teknoloji sabit maliyetleri beraberinde getirdigi zaman,
Olcek ekonomis ile uzun Oretim maliyetleri belirlenmekte ve rekabet etkis
yaratmaktadir. Teknolojik yeniligin disik maliyetlere yol agcmasi durumunda
firmanin rekabetci bir avantg yaratabilmesi teknolojik kabiliyetine baglidir.
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Simdiye kadar tanimladigimiz deneyim etkisinin farkli sebebleri arasindaki temel
itici guc endustriye gore farklilik gostermekte ve gecidilik arzetmektedir.
Teknolojinin  kaynak ihtiyaci oldugu sektorlerde agir sabit maliyetler, 6lcek
ekonomis ve boyut cok onemli bir etkiye sahiptir ve kesin bir maliyet avantgi

yakalamada potansiyel bir rol oynamaktadir.

Diger taraftan deneyim etkisini tam olarak uygulayabilmek icin firmalar Grin veya
Uretim stirecini daha dustk 6zellikle degisken maliyetli buludarla gelistirmelidirler.
Bunu gerceklestirebilmek icin firmanin teknolojik kapasitesine yatirim yapmasi
gereklidir. Agikcas sektdre egemen firmalar, birim maliyetleri etkilemeksizin Ar-Ge
alaninda rakiplerinden daha fazla yatirim yapmalari deneyim etkisinin avantajini
yakalamalarina neden olmaktadir. Bu teknik yeterlilik firmalara daha dusiik maliyetli
buludlari gelistirmesine, mevcut konumunu giclendirmesine ve Ar-Ge alaninda daha

yuksek yatirim yapmasini saglamaktadir.

Teknolojik yenilikler maliyetleri asagiya cekmekte ve birim maliyetlerin azalmasina
katkida bulunmaktadir. Calismamizin bu asamasinda deneyim etkisine katkida
bulunan yeniliklerle, deneyim ve hacimle sonuclanan rekabet avantajini hige sayan

yenilikler arasinda farklilik bulunmaktadir.

Yeniliklerin az oldugu ve ilave yatirim gereksinimi olmayan aanlara bakildiginda,
bu aanlara yapilan yatirimlar Urin veya Uretim slrecinde yapilan degisiklikleri
minimize ederek maliyetleri asagiya ¢ekmeyi hedeflemektedir. Deneyim etkisinin
mantigi deneyim etkisine dayandirilan hacim stratgjisinde ve Urin/dretim siirecinin

maksimum standardizasyonunda yatmaktadir.

“Teknoloji” maliyet liderligi stratgjisinin uygulanmasinda kilit bir rol oynamaktadir
ve deneyim etkisinin arkasinda yatan itici guctur. Bu iki unsur rekabet etkis yaratan
bir avantg] saglamaktadir. Farklilasma stratejileri ile desteklendiginde énem giicl
daha da artmaktadir.

Onemli teknolojik yenilikler yoluyla stratejik avantaj kazanmaya galisan sirketler, bu
sirecin faaliyet seklinin uzun vadeli ve zahmetli oldugu gercegini kabul etmek

durumundadirlar. Teknolojik yenilik amag ve hedeflere ulasmada modern sirketlerin

kullandigi araclardan birisi haline gelmistir.

Teknoloji tek basina mevcut degildir veya sirf kendis icin arastirilmamalidir. Bunun

yerine sirketin koydugu amag ve hedeflere ulasmak icgin kullanilan bir aractir. Kendi
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alaninda teknolojik lider olmaya karar veren bir sirket teknoloji takipgcis olmaya
karar vermis bir drketten ¢ok daha farkli ihtiyaglara sahiptir. Bu durumda
srketlerden ilki Ar-Ge'ye blylk olcude yatirim yapma ihtiyacindadir, takipci
srketleri dezavantgli duruma duslrecek bir sirede teknolojik yenilikler yolu ile
mevcut Urinleri anlamsiz hale getirmeye calisacak ve daha riskli fakat potansiyel

olarak blyUk getiriler saglayan yeni teknik alanlara kaymayi tercih edecektir.

4.1.1.4. Teknolgji ile Farklilasma Stratgjisi

Maliyet liderligi stratgjis deneyim etkisine dayandirilsin veya dayandirilmasin
firmaya diger rakiplerinden daha distik bir maliyetle rekabet avantaji saglamaktadir.
Farklilasma stratejisinde ise musteriler tarafindan taninan ve deger verilen Grtinlerin
spesifik  Ozelliklerine dayandirildigi  bir rekabet avantginin  yakalanmas
hedeflenmektedir.[19]

Firmanin Urdn ve hizmetlerinin spesifik karakteristikleri (performans ve kalite artisi,
dayaniklilik, glvenilirlik gibi 6zelliklerde dahil) musteriler tarafindan gozontinde
bulundurulan tim faktorleri kapsamaktadir. Farklilasma firmaya ayni zamanda
marka imaji ve sbhreti de getirmektedir. Farklilasma stratgjis ile firma fiyat
rekabetindeki kati etkiyi giderebilme imkanina sahip olmaktadir.

Uriin farklilasmasi iki sekilde basarilabilmektedir:

o Uriin veya hizmetin 6zellligi patentle veya marka sadakati ile korunmalidir.

o Urliniin esssiz bir 6zellige sahip oldugu 6n plana gikarilmalidir.

Farklilasma stratgjisi firmaya rekabet avantgji getiren 6zel bir teknolojiye veya
teknoloji dizisine dayandirilmalidir.[20) Ornegin; Xerok 1959 yilinda Polaroid
adinda 6zel bir teknoloji gelistirmis ve polaroid fotograf pazarinda tim segmentlere

egemen olmustur.
Farklilasma stratejisinde dikkate alinmasi gereken kilit faktorler asagidaki gibidir:

o Firmanin Urin veya hizmeti piyasada fadiyette bulunan diger rakipler
tarafindan kolay taklit edilebilir bir 6zellige sahip olmamalidir. Eger firmanin
Uriin veya hizmet teknolojisi baska rakip firmalarca kopyalanir, okunur veya
anlasilirsa baska bir deyisle taklit edilirse bundan kagmanin en etkin yolu
yasal korumayi saglayacak sekilde patent anlasmasi imzalanmasidir.

24



o Firmanin Uriin veya hizmetinin misteri tarafindan algilanan kalites ve degeri
olmalidir: Cogu firma drlnlerinin rakiplerinden daha Ustin oldugunu
dusinmektedir. Musteri benzer Uriinler arasindaki kalite farkini gormedigi
durumda fiyati nispeten daha yuksek Uriint almak istememektedir.

Teknolojiye dayandirilan farklilasma stratejisi firmaya teknolojik yeterliligini
kullanmayi yaratabilen ve rekabet avantgji saglayan bir 6zellige sahiptir. Bu strateji
ile teknoloji;

o Urinin maliyetini  azaltmakta ve maliyet liderligi stratgjisinin  etkin
uygulanmasini saglamaktadir.

0 Musteri icin operasyonel maliyetleri azaltmaktadir.

o Dahayuksek bir performansla triintin degerini arttirmaktadir.

4.1.2. Teknoloji Grup Stratejileri

Teknolojik kapasite firmalarin uygulayacagi stratejide dnemli bir rol oynamaktadir.
Son zamanlarda teknolojinin strategjinin temelini olusturdugunu diistinen yaklasimlar
giderek artmaktadir. Otomotiv, bilgisayar, enerji gibi sektorlerde bu yaklasimi
basariyla uygulayan firma ornekleri bulunmaktadir. Teknolojiye dayandirilan
stratgjileri  benimseyen firmalar farkli is aanlarinda teknolojik kapasitelerini
uygulayabilmek icin  “teknolojik grup dStratgjileri” adi  verilen  yontemi
izlemektedirler.

Teknoloji Grubu/Kimesi Sekil 4.2’de gosterilen ve ortak bir teknolojik temeli
paylasan bir is dizis olarak tanimlanmaktadir. Teknoloji grubu driin/pazarin ¢ekirdek

teknolojis ileilgili bir dizi uygulamalarin biraraya getirilmesinden ibarettir. [21]

Uygulama Pazar

Uranler

Uretim
kapasitesi

Teknolojik
Potansiyel

Genel
Teknolojiler

Sekil 4.2: Teknoloji Grubu
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Genel teknolojiyi kullanan bazi firmaar cestlendirilmis Urin ve pazarlarda

teknolgjilerini oldukga genis dlciide uygulama olasiligi yakalamaktadirlar.

Teknoloji Grup Stratgjileri Sekil 4.3’ de gosterilmektedir.

Firmanin teknolojik Uran
potansiyeli i¢in pazar is
uygulamalari Pazar

Firmanin teknolojik ve
endudstriyel potansiyelini

o Teknolojik ve
olusturmak icin genel

- Endustriyel
teknqloplerln Potansiyel
kombinasyonu

ve entegrasyonu T
|
Temel arastirma ile
yakindan ilgili genel Genel teknolojiler

teknolojiler

Sekil 4.3 : Teknolojik Grup Stratejileri

Teknoloji grup stratgjilerinin uygulanabilmes igin firmalarin asagidaki Ug¢ temel
konuya hakim olmalari gerekmektedir:

o Glglu bir teknolojik kapasite

o Hizli Uretimi gerceklestirmek icin yeterli bir kapasite

o Firmanin teknolojik ve endistriyel potansiyeller arasindan en uyumlu
alternatiflerin secilebilmesi icin yeterli bir kapasite

4.1.2.1. Teknolojik Kapasitenin Etkisi

Kilit teknolojiler ile temel teknolojiler arasinda 6nemli bir fark bulunmaktadir. Genel
teknolojiler oldukca genis endustriyel ve ticari uygulamasi olan teknolojilerdir.
Belirli bir is alani ile referans gosterilmemektedir. Ornegin; Honda nin motorlardaki

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

Genel teknolgjiler temel bilimsel bilgi ile yakindan ilgilidir. Teknoloji grup
stratgjilerinin uygulanabilmesi, teknolojinin genel teknolgjiler ile entegre olmasina,

gucli bilimsel ve teknik kapasiteye sahip olmasina baglidir.

Genel teknolojiler firmanin icinde gdlistirilmezler. Bununla birlikte teknolojik
kapasite firmanin kendisi tarafindan gdlistirilir ve muhafaza edilir. Firmanin bitin is

alanlarinda temel rekabet avantgji sagladigindan kontrol edilebilir olmalidir.
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Teknolojik grup stratgjisini uygulayan bir firmanin teknolojik kapasites strekli
gelismektedir. Firmalar teknolojik kapasitelerini icerde bilimsel ve teknik ekibi ile
disarda bilimsel kuruluslar (Universite, arastirma labarotuvari) ile yakin iliski icinde
bulunarak gelistirilmeli, muhafaza etmeli ve guclendirmelidir. Ar-Ge ve pazarlama
birimleri arasindaki iyi iletisim teknolojik kapasitesinin gerekli oldugu yeni ticari
uygulamalarin 6nceden yakalanmasi sansini doguracaktir. Hizli ve verimli bilgi
akisini saglayan bir organizasyon yapisi teknoloji grup stratgjisinin olusturulmasina

etki eden en 6nemli etkenlerden birisidir.

Teknolojik kapasitenin gelismine ek olarak teknoloji grup stratejisini uygulayan
firmalar teknolojilerini uygulayacaklari yer aramaktadirlar. Firmanin bliylmesi pazar
payinin artmasinin bir sonucudur. Firmalar teknolojilerinin yaratacagi rekabet
avantgjini degerlendirmekte ve avantg getirip getirmeyecegini (dagitim agi, musteri
davranisi, piyasadaki firmelarin davranis gibi) 6lgcmektedirler. Firmanin yabancis
oldugu bir pazarda farklilik teknoloji ile saglanmaktadir. [22]

Teknoloji grup stratgjileri firmanin bir is alanindan digerine rahatlikla gegebilecegi
bir esneklige sahip olmasini da beraberinde getirmektedir. Firmanin uyguladigi
teknol ojiyi, teknolojik kapasitesinin icinde 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

gorulmeli ve teknolgjilerin yeni uygulanabilecegi diger aanlar arastirmalidir.
Teknoloji grup stratgjisinin basaris firmanin segim kapasitesinde yatmaktadir. Bu
secim yapilirken teknolojik kapasitesini kullandiracagi uygun Griin ve pazarlarin
secimi ile birlikte teknolojik kapasitesini gelistirebilecegi genel stratgjilerinde segimi
yapilmalidir.

Uygun teknolojinin secimi firmanin teknolojik kapasitesine deger katacagi icin cok
Onemlidir. Bu rol firmalarin teknolojik karar merkezleri gerceklestirmelidir. [23]

Teknoloji grup kavrami rekabetin kurallarini degistiren bir strateji Uretmektedir:

o0 Teknoloji grup stratejilerini uygulayan firmalar artik (itin/pazara dayali bir
sekilde rekabet etmezler. Teknolojik kapasitesi ile uyumlu olan uygulamalara
dayali bir rekabet icine girerler.
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o Bdirli bir endustrideki rekabet, rekabet avantajina sahip yeni rakiplerin giris
ile etkilenmektedir. Bu rakipler endustrideki firmalarin izledikleri stratejiden
farkli bir strateji izlerler.

Teknolgji grup yaklasimi, firmanin statik is birimlerine gore ayirdigi dikeylikten
daha cok teknolojik kapasitesine gore yatay olarak baktigi bir paradigmaya
dayandirilmaktadir. Bu iki yaklasim arasindaki fark Sekil 4.4’ de gosterilmektedir.

: . Madarler
Is1 Is2 Firmaya ig portféy/grubu
is3 . olarak bakarlar
$ is4
Teknolojik ve
Endustriyel Muhendisler
Potansiyel Firmaya teknolojik
Ar-Ge kapastitesinden

faydalandirabilecegdi yer
olarak bakarlar

Genel teknolojiler

Bilimsel disiplinler

Sekil 4.4: Mudir ve muhendidlerin teknoloji grup yaklasimina bakis strategjis

4.2. Teknolojik Stratejinin Formdile Edilmesi

Stratejik teknolojiler kurumun islerini, rekabetci bir asamaya getiren hizla degisen
temel teknik bilesenlerdir.
o Stratgjik teknolojinin secimi ya yeni bir pazar yaratirken veya mevcut bir
pazarda daha guclti konuma gelebilmek icin kullanilmalidir.
0 Basarili bir geism uygulamasi, yuksek kaliteli Orlnler ve rekabetci bir
fiyattan belirlenmelidir.

Isletmelerin  teknoloji  stratgji  formulasyon sirecini su  sekilde  Gzetlemek

mimkuandar:

o Idetmenin kit kaynaklariyla catisan talepler arasinda kaynak tahsis igin
isletmenin dncelikleri belirlenmelidir.

o Endistrinin ve yeni teknolojinin yasam egrisinin gelismiyle talepler arasinda
uygun bir denge saglanmalidir.

o Yeni teknolojilerin pazar potansiyeli ve buna uygun stratejinin gelisimi
saglanmalidir.

o Teknik gelisme oOlcegi degerlendirilerek, teknolojik tahmin (technological
forecasting) yardimiyla yeni teknolgjiler icin en uygun zamanda yatirim
yapilmalidir.
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D.Little (1981) dtrateji ve teknoloji arasindaki iliskinin analizinde firmanin
teknolojik pozisyonu ve rekabet pozisyonu ile sektorin doygunlugu birlestirilmekte
ve her bir kombinasyon icin en uygun teknolojik stratgji secilmektedir. Bu

yaklasimda faktorler arasinda karsilikli bir etkilesim sdzkonusudur.

Sekil 4.5'de gosterilen bu yaklasmda firmanin rekabet pozisyonu teknolojik
pozisyonu ile ilintilidir. Glcll bir rekabet pozisyonu gicli teknolojik pozisyona da
sahip olmayi gerektirmektedir. Ayni sekilde guclu teknolojik pozisyon guclu rekabeti
de beraberinde getirmektedir.

Guglu Favori Tutunabilir
3
5 Guglu
2 Lider Lider Takipci
N
[+
o
1] . Takipgi
© Favori Lider Edinme
[ .
i Nig
Tutunabilir Nig Ortaklik Rasyonalize

Teknoloji Pozisyonu

Sekil 4.5: Teknolojik Stratejiler

Y ukaridaki yaklasima analitik bir cercevede bakacak olursak g boyutlu bir gerceve
karsimiza ¢cikmaktadir:

o BulyUme potansiyeli, degeri ve isin cazibes is portfdy modelinin standart bir
boyutudur.

o0 Firmanin pazar pozisyonu, pazar payi, dagitim agi, imaji gibi unsurlar musteri
veisalanindaki kontroliniin derecesini yansitmaktadir.

o Firmanin is alanindaki kilit teknolojilerdeki kapasitesi, gelecekte gucli bir
rekabet icin teknolojisine ne kadar gtivendigine de baglidir.

Firmanin stratgjik ¢ boyutlu alani Sekil 4.6’ da gosterilmistir.

Isin buytume

potansiyeli

Teknolojik Pazar
kapasitesi pozisyonu

Sekil 4.6: Firmanin stratejik tc boyutlu aani
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Firma farkli is aanlarinda edinecegi yeri belirlerken her bir isin gerektirdigi

kaynaklari ve her bir teknolojiyi icerecek sekilde is portfOyUunu belirlemektedir.

Uygun biyime ve farklilasma ise en guclu teknolojik varliga veya pazar

pozisyonuna gore hareket etmektedir.

Bu yaklasimi her bir boyutun gucli/zayif yonleri ile degerlendirmesini yapmak igin

basitlestirecek olursak asagidaki gibi firmanin isini sekiz kategoriye ayirmamiz
gerekmektedir:

0]

Blyume potansiyeli olan ve firmanin gucli bir yeri, gucli bir teknolojik
kapasiteye sahip oldugu bir is alaninda firma pazar payini korumali ve teknolojik
gucinu kuvvetlendirerek isini gelistirmelidir.

Duslk bir potansiyeli olan ve firmanin teknolojik kapasitesinin, pazardaki yerinin
zayif oldugu bir is aaninda firma oOnemli bir yatirim yapmadan Kkar
saglayabiliyorsa kalmali, degilse cikmalidir.

Firmanin teknolojik kapasitesinin ve pazardaki yerinin gucld, isin ise zayif
olmasi durumunda dislk yatirimla maksimum cikti saglamalidir.

Firmanin teknolojik kapasites ve pazardaki yerinin zayif, isn ise blyume
potansiyeli olmasi durumunda firma teknolojik kapasite ve pazardaki yerini
gelistirmek icin yatirim yapmali veya bu alandan ¢ikmalidir.

Firmanin giclt bir teknolojik kapasites var ve pazardaki yeri zayif, isin ise
blyume potansiyeli varsa pazarda guclu bir yer edinmek icin bir ortakliga
gitmeyi denemelidir. Eger bunu yapmak istemiyorsa teknolojik kapasitesini,
know-how’ini satarak faydalandirmalidir.

Firmanin gicli bir pazar pozisyonu ve zayif bir teknolojis varsa gerekli
teknolojiyi hizla temin etmelidir.

Firmanin dusik pazar payi ve zayif teknolojik kapasites var, isin ise biyume
potansiyeli duslikse yatirim harcamalarini daha biyUk nakit ihtiyaclari icin
minimize etmelidir.

Firmanin gucla bir pazar payi ve gucli teknolojik kapasites var, isin ise blylme
potansiyeli duslikse yatirim harcamaarini daha blyldk nakit ihtiyaclari igin
minimize etmelidir.

Firmanin guclt bir pazar payi ve guclu teknolojik kapasites var, isin ise blyime
potansiyeli disikse bu isten yavas yavas cikmali, teknolojik kapasitesinden

faydalandirarak baska bllyime potansiyeli olan is alanlarina girmelidir.

30



4.3. Endustri Yapisi Degisikliklerinin Incelenmesi

Strateji olusturma sirecinin ilk asamasi butln strateji slirecinin temelini olusturacak
dtratgjik is birimlerinin  ve segment tanimlamalarinin yapilmasidir. Stratejik
segmentasyon sirecini  uygulamada gerceklestirmek zordur. Bununla birlikte
gerceklestirildiginde uygulanan  stratgjinin - kalitesine  6nemli  Olclide  Kkatki
saglamaktadir.

Stratejiyi  olustururken ilk basta tekmolojinin  g6zonunde bulundurulmasi
gerekmektedir. Isin temel bilesenlerinden birisi olan teknoloji stratejik segmentasyon
surecinde analiz edilmelidir. Teknolojik yenilik firmanin rekabet cevresini
degistirmekte, firmaya yeni bir faaliyet sahas yaratmakta ve mevcut is tanimini
farkli bir boyuta tasimaktadir.

Strateji olusturma slrecinin bir sonraki asamasi ise firmanin yaptigi isin bitin
karakteristikleri ile tanimlandigi “endustri analizi"nin yapilmasidir. Bu analizde
sektorde yer alan bitln firmalarin yaptiklari iserin karakteristik 6zellikleri, blyime
potansiyelleri, degerlendirilmektedir. Bu analiz ile firmanin sektorde rekabet
edebilecegi oyunun kurallari belirlenmis olmaktadir.

Teknoloji Uriin veya hizmetlerin Uretim ve imalatinin yanisira Grin ve hizmetlerin
dizayni icin gereken bilgiyi saglayarak yapilacak isi desteklemektedir. Faaliyetlerini
pek cok is aani ile gcesitlendirmis ¢ogu firma farkli bir cok teknoloji kullanmaktadir.
Bu firmalar daha onceki bolimlerde inceledigimiz lzere teknolojilerini temel
teknolgjiler, kilit teknolgjiler ve stratejik teknolojiler olmak Uizere tce ayirmaktadir.
Bir firma icin teknolojik uygunluk, ilgili tim sekttrlerde meydana gelen teknolojik
degisikligin yarattigi rekabet kosullari tarafindan belirlenmektedir. Bu siiregte en
etkin yonetim ekonomik deger yaratma zincirinde endistriyel sektorler ve firma
arasindaki iliski ile saglanmaktadir.
Endistri  yapisindaki degisikliklerin  tahmininde izlenecek prosedir asagida
belirtilmistir:

o Firmanin iginde bulundugu her bir endustrinin ve is alaninin belirlenmesi

0 Her bir isalani icin temel teknolojilerin belirlenmesi

0 Her bir temel teknolgji icin teknolojinin nasil degistiginin belirlenmesi (hizli,

yavas, duragan)
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o Her hir temel teknoloji icin at teknolojilerin ve ikame edilebilecek
teknolojilerin, malzemelerin belirlenmesi
0 Teknolgji/is matriksinin olusturulmasi
o Isaanlarinin listelenmesi
o0 Temel teknologjilerin/ikame teknolojilerin her bir isigin listelenmesi
0 Matriksdeki her bir kutu icine tahmini teknik degisikligin nasil
degiseceginin yazilmasi
o Firmanin mevcut isinde kullandigi tim teknolojiler ile hangi teknoloji
stratgjisinin ~ kullanildigini  gosteren  stratgjik  teknoloji  matriksinin

olusturulmasi

4.4. Strategjik Segmentasyonun Olusturulmasi

Hangi isin yapilmas gerektigine karar vermek stratgjik siirecin baslangi¢ noktasini
olusturmaktadir. Bu ayni zamanda kolay formullze edilemeyecek zor bir soruya
cevap bulmaktir. Is segmentlerini tanimlamak igin kullanilan pek ¢ok yol vardir.
Spesifik bir teknik olmadigi icin segmentasyon slreci bir dizi alternatif arasindan
yapilacak tercihe gore olusturulmaktadir.

Teknoloji, stratejik segmentasyonun temel bilesenlerinden birisidir. Belirli hizmet
sektorlerinde teknoloji rekabette dusik bir etkiye sahiptir ve sektbrde basariyi
saglayan kilit bir rolt yoktur. Imalat sektérlerinde ise teknoloji is tanimlamalarinin

temelini olusturmadakilit rol oynamaktadir.

Bazi yazarlarca One sirilen operasyonel yaklasimlarda “teknoloji” gerceklestirilen

stratejik segmentasyona gore olusan boyutlardan bir tanesidir. [24-25]:
Bu yaklasmda firmanin tim faaliyetleri asagida belirtilen temel (¢ boyuta gore is
gruplarinaayrilmaktadir:

o Karslanacak ihtiyaglar veya gergeklestirilecek fonksiyonlar
o0 Hitap edilen misteri segmentleri

o0 Uygulanan teknolojiler

Bu sekilde bir bolimlenme sadece Urtin pazarlarina dayandirilan bdlimlenmelerden
daha karisiktir. Stratejik segmentasyonun operasyonel yaklasiminda *“teknoloji”

sirecin anahtar noktasidir.
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Sekil 4.7 stratgjik segmentasyon faaliyetleri gerceklestirilirken g6zontnde

bulundurulmasi ve incelenmes gereken (¢ unsuru gostermektedir.

Musteri ihtiyaclari/fonksiyonlari
/'y

PV smnirmny

o]
AT
I r

|

|

|

/ Miisteri grubu

Alternatif Teknolojiler

Sekil 4.7: Istanimlamalarinda teknolojinin rolt

Sekli inceledigimizde A ve C is aanlari ayni ihtiyaglara cevap vermekte, ayni
fonksiyonu gerceklestirmekte ve ayni teknolojiden Uretilmektedir. Fakat farkli
misteri segmentlerine hitap etmektedir. A ve B is danlari ise ayni ihtiyaci
karsilamakta, ayni fonksiyonu gerceklestirmekte, fakat farkli teknoloji ile
uretilmektedir. Ornegin; termal ve nilkleer guic santralleri ayni fonksiyonu (elektirik
Uretmek) gerceklestirmekte, ayni musterilere hitap etmekte (elektirik Ureten
sirketlere) fakat tamamiyla farkli gtic Uretim teknolojilerini kullanmaktadirlar.

B ve C is daninda da teknoloji basari icin kilit faktordir. Fakat gereksinim duyulan
teknik yeterlilik o kadar farklidir ki, farkli stratgjik segmentlerin varligi spekile
edilebilmektedir. Uygulanan teknolojiye gore gercekledirilen strategjik segmentasyon
sadece teknolojik degisikligin basari igin farkli kilit faktorleri ortaya koydugu zaman
basarili olmaktadir. Eger teknolojiler kolaylikla birbirinin yerine gecebiliyorsa
Ornegin; pazarda bulunabilir ve uygulama igin spesifik bir know-how
gerektirmiyorsa farkli teknolojik alternatifler farkli strategjik segmentlere cevap

vermeyecektir.

4.5. Teknoloji ve Globallesme

Belirli bir endUstride teknolojinin etkis arttigi zaman teknoloji ile ilgili maliyetlerde
onemli oOlcide artmaktadir. Endastrinin hizmet verdigi pazarin artan maliyetleri
karsilamas gerekmektedir. Stratgjik segmantasyon slrecinde dikkate alinmasi

gereken en 6nemli faktorlerden bir digeri de musteridir. Msterinin cografik dagilimi
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da dikkate alinmalidir. Farkli cografik aanlar icin farkli stratgjik segmentler
tanimlanmaktadir. Teknolojinin etkis artarken yerel ve bolgesel farkliliklarin da
Onemi azalmaktadir. Teknolojik devrim ve teknolojinin blylyen 6nemi c¢ogu
endUstride globallesmeyi tesvik etmektedir.[26] Bu konuda bilgisiyar, otomobil gibi
teknolgjinin hizlailerledigi ve rekabet edebilmek icin global sahaarin gerekli oldugu

adanlar érnek verilehilir.



5. TEKNOLOJININ TAHMINI (ONGORULMESI)

Bu bdlimde teknoloji stratgjisinin belirlenmesine yardimci olan teknikler ve
araglardan birisi olan teknolojik tahmin (forecasting) incelenmektedir. Teknoloji
Y 6netiminde teknolojik tahmin ¢ok onemlidir. Clnkl gerek isletmeler dizeyinde
gerekse Ulke bazinda teknolojik tahmin mevcut kaynaklarin daha verimli

kullanilmasini saglamaktadir.

5.1. Teknolojik Tahminin Asamalari

Teknolojik tahmin veya teknolojik Ongirt ile gelecegin sistematik olarak
incelenmesi ve olasi gelecekler arasindan tercih edilen bir gelecegin tim paydaslarca
secilmesi hedeflenmektedir.

Teknolojinin  tahmini  zor, gelecek icin imkansiz olarak nitelendirilmektedir.
Teknolojik tahminin bilimsel ve mihendislige dayali olasi teknolojik gelismeleri
iceren bir metodolojiyi esas almasi gerekmektedir. Teknolojinin gelisimine donik
tim amaglar formule edilmelidir. Arastirma odakli bir ¢alismanin planlanmasi ve bu
calismanin fonlanarak dogru yonetilmes ¢ok onemlidir. Pazar gelismi ve rekabet

kosullari da paralel bir sekilde bu ¢alismaicginde yer almalidir.
Teknolojik tahmin asagidaki asamalardan olusmaktadir:
o Yeni teknolojik trendlerin izlenmesi
o Hangi teknolgjilere yatirim yapilmas gerektiginin 6ngurtlmesi
o Hangi yeni Urin veya hizmet konseptinin misterilerin ihtiyaclarina daha
uygun oldugunun belirlenmesi

o Hangi yeni fikirlerin sirkete rekabet Ustinl gl kazandiracaginin 6ngorulmesi
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1980’ lerde dinyanin en zengin 1000 sirketi ile bir arastirma yapilmistir, yapilan
arastirmada calismaya katilan sirketlerin tst yonetimi teknolojinin stratgjik 6neminin

farkindadir ve faaliyette bulunduklari cevrede teknoloji 6nemli bir faktordir. [27]

Arastirma, Ust yonetimce gosterilen dikkat ve 6zen ile teknolojinin algilanan 6nemi
arasinda onemli bir fark oldugunu gostermektedir. Kucuk bir azinlik disinda
arastirmaya katilan ve zamanlarinin gogunu pazarlama ve mali konulara ayiran
yoneticiler “teknolojiyi” gerekli fakat yonetiminin zor oldugunu belirtmisler, bu

nedenle bu yoneticilerin gosterdikleri dikkat ve 6zen yetersiz kalmistir.

Arastirmaya katilan firmalarda teknolojik kararlar Ar-Ge ve muhendislik
fonksiyonlarindan sorumlu daha alt kademelerdeki yoneticilere delege edilmistir. Bu
kosullar altinda baktigimizda teknolojinin stratejik olarak yonetimi  mumkin
olmamaktadir. Clnkl teknoloji uzmanlari stratgji Uretme sirecine katilmazken (st

yOnetim de teknolojik kararlardan sorumlu degildir.

Bu tip firmalarda teknoloji firmanin ¢ok az kontroltinde olan dissal bir faktérdir. Bu
durumda teknolojinin etkin yonetimi teknolojik degisikliklerin tahmininde ve
firmanin isine olan etkisini yonlendirmede sinirli bir etkiye sahip olacaktir.

5.2. Teknolojik Tahminin Firmalara Saglayacagi Avantajlar

Bir tahmin belirli bir degiskenin belirli bir zaman cerceves icinde nasil
gerceklestirileceginin belirlenmesidir. Tahmin yapilirken genellikle gecmis trendlere
dayandirilarak belirli kosullarin iginde bir degerlendirme yapilmaktadir.

Teknolojik tahmin performans seviyesi, hiz, kapasite, is gibi teknoloji ile ilgili
gelecek karakteristiklerin bazilarinin tahminini amaglayan niceliksel/sayisal bir
metod’ dur. Tahmin, belirtilen karakteristiklerin performansinin nasil basarilacagini

gostermemektedir.

Tahmin yapan kisilerin misyonu teknolojiyi gelistirmek veya icat etmek degildir.
Tahmin ile amaglanan teknolojik degisikligin nasil ve ne zaman gergekleseceginin,
performans arttirip arttirmayacaginin belirlenmesidir. Bununla birlikte yapilan
tahminlerle hentiz gelistirilmemis tekrolojilerin de etkisi incelenmektedir.

Teknolojik tahmin asagida belirtilen alanlarda firmalara avantg) saglamaktadir:

0 YOn saptamasi

o Onceliklerin saptanmasi
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Katilimci isbirligi

Proje/Duslince sahipligi

Iletism ve egitim

Rekabetciligin arttirilmasi

Uzun dénemli bakis agisinin saglanmasi

Radikal teknolojik degisimler hakkinda bilgi toplanabilmesi

Ekonomik, teknik, sosyal ve cevre konularinin bitinint kapsayabilecek

© O O O o o o

bakis aci sinin saglanabilmesi
o Firmalar aras dgrenmeyi, teknoloji gelistirmeyi ve iletisimi arttirmasi

Oldukca cok sayida tahmin metodu vardir. (matemetiksel tahmin, ekonometrik
modeller, uzman goruderi, gézlemleme, senaryolar, smilasyon gibi) Bu bolimde
belirtilen metodlarin tanimlamalarindan ziyade ne zaman ve nasil fayda getirecegi

konusu ele ainmistir.

5.3. Teknolojik Tahminin Kisitlari

Temel tahmin metodlarinin en 6nemli kisiti, ekonometrik modelleri dikkatle
hazirlanan niceliksel (sayisal) degiskenlere gereginden fazla vurgulamaya yer
verilmes ve yonetim durumlarinda gerekli kalite faktorlerine gereken 6zenin

gosterilmemesidir.

Tahmin metodlari zaman seri analizleri veya lineer regrasyon denklemleri ile
tanimlandiginda daha yararlidir. Bununla birlikte teknolojik gelismin sbzkonusu

oldugu durumlarda boyle trendleri tanimlamak mimkin degildir.

Teknolgjinin kesintiye ugramasi mevcut trendleri at Ust ederek tahmin yapilmasini
zorlastirmaktadir. Boyle bir durumun varligi tahmin modellerinin gecerliligini
gararti  etmemektedir. Gecmis trendlerin  gelecekte de devam edeceqi
dustinulmektedir.

Uygulamada bu kisitlama dikkate alinmadiginda gercekten sahip olmayacaklari bir
gecerliligi  tahmin etmenin ilerde yaratabilecegi sonuclara da izin verilmis
olunmaktadir. [28] Teknoloji ile ilgili karar veren kisiler cogunlukla tahminin
niceliksel (sayisa) sonuclarini disinmekte  ve modein icerdigi kisitlayici
degiskenlere Ustinden bakmaktadirlar. Tahmin modellerinin  yapisi teknolojik
degisikliklerle degisebilmektedir. Model olusturulurken belirtilen bu hususlara dikkat
edilmelidir.
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Matematiksel tahmin yontemi belirtilen kisittamalari géz ardi etmemektedir. Bu
yontemi kullanan uzmanlar gegcmis ve gelecek trendleri tahmin ederek benzer
sonuclara varma egilimi tasimaktadir. Delphi metodu bu yénteme 6rnek olarak
gosterilmektedir.

Teknolojik  tahminin  temel  kisittamasi  gegmis  trendleri  degistiren
kesintilerin/devamsizliklarin dusinilmemesidir. Teknolojik yenilikler gelisme veya
ilerleme sonucu gergeklesebilecegi gibi radikal degisiklikler nedeniyle de
gerceklesmis 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 cikmaktadir:

o Firmanin yenilik srecini icerden yonettiginde kendi sebep oldugu bir kesinti

meydana gelmesi
0 Potansiyel teknolojik degisikliklerle dis ¢evresinde bir kesinti olusmasi

Bu iki durumda da kesinti olmas tahmin metodlarini  kararliliktan
uzaklastirmaktadir. Teknolojik kesintilerin tahmininde kullanilan iki ayri metod
bulunmaktadir. Bu metodlar srasiyla “yeniliklerin yonetimi” ve “senaryo
metodu’dur”.

5.3.1.1. Yeniliklerin Y onetimi Metodu

Teknolojik kesintilerin tahmininde yenilik slrecini icerden yoneten firmalar icin
“yenilik yonetimi metodu” kullanilmaktadir. Yenilik yonetimi metodunda iki farkli
yol izlenebilmektedir:

o Yaratciligin arttirilmasi

0 Deger andizleri
Yaraticiligin arttirilmasi yontemi: Bu yontem ile beyin firtinasi (brainstorming),
nominal grup teknigi gibi sistematik bir tarzda aternatif geleceklerin kapasiteleri

belirlenmeye calisiimaktadir. Aslinda analitik araclardan daha ¢ok stire¢ tekniginden
olusmakta ve yeni fikirlerin Uretimine odaklanmaktadir. [29]
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Deger analizleri yontemi: Bu yontem ile de teknolojik yeniligin tesvik edilmes
hedeflenmektedir. Bir Urinin tim bilesenlerinin derinlemesine analiz edilmesi
teknigine dayanmaktadir. Her bir parca fiziksel karakteristikleri (malzemeler, imalat
metodlari, standardizasyon gibi) ile birlikte detayli analiz edilmektedir.

Bu karakteristikler maliyeti azaltmak veya ilerleme olasiligini bulmak icin analiz
edilmektedir. Deger analizleri teknigi daha ¢ok Uretimde kullaniimaktadir. Ayni
zamanda Ar-Ge alanlarinda da kullanilabilmektedir. Bu teknik teknolojik yeniligi
rasyonalize etmektedir. Baska bir deyide “deger analizleri” teknigi teknik bir
ilerlemeyi  mUmkin hale getiren fonksiyonel mali rasyolara dayandirilmaktadir.
Deger andizleri teknigi ilerlemeyi degerlendirirken yaratici teknikler ve radikal
teknolojik degisikliklerin tanimini da yapmaktadir.

Bu metodlar teknolojik degisikliklerin sadece i¢ boyutuna hitap etmektedir, firmanin
cevresine, rakiplerine ve potansiyel dis teknoloji kaynaklarina odaklanmamaktadir.
Senaryo metodu ise teknolojik degisikliklere sebep olabilecek dis faktorlere de
odaklanmaktadir.

5.3.1.2. Senaryo Metodu

Senaryo metodu tahmin metodundaki kisittamalari telafi etmek icin gelistirilmistir.
Alternatif olas gelecekler ve grket Uzerindeki  etkilerini  olusturmayi
amaclamaktadir. [30] Senaryo metodu disinitlen degisik senaryolari detaylariyla
aciklamaktadir. Senaryo Metodunun en belirgin avantaji olasi alternatif gelecekler
arasindan firma icin en uygun olaninin secimini saglamasidir. Tahmin metodu ile

kiyas andiginda senaryo metodunun avantgjlari Tablo 5.1’ de gosterilmektedir.

Tablo 5.1: Tahminin Sinirlari ve Senaryo Metodunun Karsilastirilmasi

Tahminin sinirlari vekarakteristikleri Senaryo metodunun kar akteristikleri

Vizyon Bolunebilir, diger tim degiskenler esittir Genel, diger tim degiskenler esit degildir

Degiskenler Niceliksel (sayisal), objektif ve bilinen degiskenlere | Niceliksel veyakalitesel, objektif veyadegil, bilinen
sahiptir veya bilinmeyen degiskenlere sahiptir

Baglantilar Istatistiki, strekli bir yapis vardir Dinamik, degisken bir yapisi vardir

Aciklama Gegmis gelecegi agiklamaktadir Gelecek bugiiniin sonuglarina gore belirlenmektedir

Gelecek Tek ve belirlenmidir Coklu ve belirsizdir

Metod Belirleyici ve niceliksel metodlar kullanilmaktadir Kaliteye dayandirilan metodlar (yapi analizleri), capraz
(ekonometrik ve matematiksel modeller) etki modelleri kullanilmaktadir

Gelecek agisindan tutum Pasif ve uyarlanabilir (gelecek kabul edilmistir) Aktif veyaratici (gelecek arzu edilmektedir)
ozelliktedir ozelliktedir
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Teknolojinin strategjik yonetimi sadece teknolojik degisikligin algilanmasi degil ayni
zamanda teknolojiyi nasil rekabetci bir avantgja donustirilebileceginin
belirlenmesidir. Bunun icin firma teknolojik cevresi kadar kendi teknik kapasitesini
de dikkate amali ve stratgji olusturma sirecinde teknoloji ile ilgili kararlari bu
kapasiteye entegre etmelidir. Bu entegrasyonda teknolojinin yasam dongustinden (S
dongusll) hareket edilmektedir.

5.4. Teknolojinin Yasam Donguisl (S Déngusi)

Teknolojik stratejilerin gelistirilmes ve formile edilmesinde, teknoloji tahmininde
firma Once sahip oldugu teknolojilerin gucliu ve zayif yonlerini ortaya gikarmalidir.
Bu yonleri ortaya cikarirken dinamik bir cevrede teknolojilerin yasam dongusii de
dikkate alinmalidir.

Teknolojilerin olasi gelisimine iliskin tahminler teknoloji secim silrecinde firmaya
Onemli olglide yardimci olmaktadir. Senaryo metodlari bu stiregte bir dereceye kadar
ihtiyaci karsilamaktadir. Ancak bu tip metodlar stratejik yonetim problemlerinden
uzakta kalmaktadir. Pazarlamada ve is hayati dongusinde kullanilan Uriin yasam
doéngust kavramindan esinlenen “teknoloji yasam dongusi” Sekil 5.1 ve Sekil
5.2'de aciklanmistir.

Performans
Potansiyeli

Doyma/Qlgunluk
agamasi

Gecis agamas|

Baslangic asamasi

Zaman

Sekil 5.1: Teknoloji Yasam Dongusti



Zaman [ —

Pazar @
Uran Uz
+
Teknoloji [ T H T1
T
AraGe e
Programi
| Semaye Yatirimi/Finans
Kaynaklar [ o
Tedarik Zinciri
| Calisanlar

Sekil 5.2: Teknoloji Yasam Dongusti

Bir teknolgjinin gelism stirecinde temelde alti asama vardir ;

Birinci asamada firma herhangi bir sonucu gorebilecegi zamandan belirli bir sire

Once yatirim yapmaktadir. Bu asamada firma gelism icin ayrilan kaynaklarla

teknolojiyi kiyaslayarak uygulama sonuclarinin etkinligini belirlemeye calismaktadir.
Teknoloji Gelistirme adi verilen bu asama Tablo 5.2’ de detayli belirtilmistir.

Tablo 5.2 Yeni Teknolgjilerin Gelisiminde Stratgjik Asamalar-Teknoloji

Gelistirme

Asamalar Araclarin Uriin ve siireg Uygulamanin
gelismi gelismi gelismi

Cabalama Arastirma Gelisim Pazarlama

Kilit karakteristikleri Bilinmeyen sorularin Bilinmeyen sorulara Cevaplarin

belirleme belirlenmesi cevap verilmesi birlestirilmesi

Basari icin kilit Cevre Kaynaklarin Uygulama, know-how

faktorler konsantrasyonu

o lkinci asamada firma teknoloji ile ilgili bilgiyi, know-how ‘i bir olglde

edinmistir, bu bilgi ve know-how ile uygulamanin gelismi icin ilave yatirim

gerekip gerekmedigine karar vermektedir.

o Uclincli asamada ise uygulama uUretime aktarilmaktadir, teknolojik yatirimlarin

sonuclari alinmaya baslamistir.
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o Doérdinci asamada ise UOretim sonuclarina gére firma yatirimlarini
cogaltabilmektedir.
0 Besinci asamada teknoloji uygulanmaktadir.

0 Altinci asamadaise teknoloji kullanimi sona ermektedir.

Firmalarin teknolojilerini de yasam donglsii asamalarina gore siniflandirmasinin
Onemli stratgjik etkileri bulunmaktadir. Bu siniflandirma firmaya belirli bir
teknolojiye yatirim yapip yapmama veya baska teknolojilerle mevcut teknolojisini

degistirip degistirmeme konusunda verecegi kararaisik tutacaktir.

Teknolojinin gelisim siireci dogal sinirlarina ulastiginda bazi gostergelere dikkat
edilmes gerekmektedir. Bu gostergeler asagida belirtilmistir. [31]

0 Ar-Ge departmanlarindaki verimliligin gozle goruldr bir sekilde azalmasi

0 Departmanlarda iderin ongoérilen tarihte bitmemesi, deadlin€ larin
kagirilmasi

o Farkli teknolojik alternatifleri segen rakiplerin birlesmesi

0 Teknolojik harcamalarda 6nemli degisiklikler olmasina ragmen rakiplerle

kiyaslandiginda performans agisindan ¢ok az bir etki yaratmasi

Goruldugu tzere teknolgjilerin “ S’ egrisi ile tanimlanabilen hayat evreleri vardir. 11k
asamada yavas badarlar, bunu hizli bir blyime periyodu olan gegis asamas takip
eder ve bliyumenin yavas oldugu olgunluk asamasina ulasilir. I1k asamada firmalar
yeni firsatlari fark eder. Kisitlari arastirmak ve teknoloji firsatlarini netlestirmek igin
Ar-Ge yatirimlari hizla artar ve pek ¢ok yeni Urtin arastirilir. Ar-Ge'ye yapilan buyuk
yatirimlar sonucunda teknoloji anlayisinda buyidk gelismeler olacaktir ve

teknolojiden faydalanmak icin izlenmesi gereken yollar acik hale gelecektir.

Bu artan anlayis 6zel Urtnler ve siirecler hakkinda tercih yapma riskini azaltmakta ve
Urdnlerin pazarlanabilirligine yonelik guveni arttirarak fabrika ve tesislere biyik
yatirimlar yapilmasini tesvik emektedir. Sirketler yeni firsatlari yakalamak icin Ar-
Ge cabaarina buyUk yatirimlar yaptikca, teknolojiden hizla yararlanma daha 6nemli
hale gelecektir. Her ne kadar Ar-Ge sona ermese de teknolojideki hizli gelisim ilk
asamada oldugundan ¢ok daha az kaynaklara sahip firmaar tarafindan mimkin hale
getirilen yatirimlardan kaynaklanmaktadir. Bu teknolojiyi endustriler kullanmaktadir,
cinkl bu onlara bir rekabet avantgi saglamaktadir. Bunlara “rekabetci
teknolojiler” demek daha uygun olmaktadir.
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Daha sonralari teknolojiyi karli olarak kullanabilen temel alanlarin cogu belirlenecek
ve teknolojiden yararlanma iyice artacaktir. Bu andan itibaren teknoloji “olgun” hae
gelecektir. Alternatiflerin daha 6nceden arastirilmis ve teknolojiyi kullanan driin ve
fabrikalara 6nemli finansal yatirimlar yapilmis olmasi yuziinden tekrolojide artik
biytk iyilestirmeler yapma ihtimali azalacak ve teknolojinin iyilesme orani da
yavaslamaya baslayacaktir. Olgunluk asamasi genellikle teknoloji kullanimina hakim
olan az sayidaki buyuk firma tarafindan karakterize edilmektedir. Bu asamada
teknoloji isletme icin esastir ve buna “temel teknoloji” denilir. Bu noktada firmalar
imalat maliyetlerini azaltmak igin ve Urtnlerin kalitesini iyilestirmek igin aktif olarak
caba gostererek rekabet etme egilimindedirler. Hayat evresinin bu asamasinda Ar-Ge
kucuk iyilestirmeler saglamaya odaklanma egiliminde olacaktir.

Teknoloji olgunlastikca, bir aternatifin ortaya cikacagi bir zaman gelir. Bu durumda
en yadi olgun teknolojinin kullanimi bitmeye baslayacak ve eski teknoloji artik
kullanilmayacaktir ve yeni Urtnlerle yeni bir teknoloji olusmaya ve hayat evres
kendini tekrarlamaya baslayacaktir. Goruldigu gibi gozlenen teknolojik gelisimlere
ve firsatlara verilen cevaplarin ve yapilacak eylemlerin uygunlugu teknolojinin

icinde bulundugu hayat evresine baglidir.

Teknolojinin hayat evresine bagli olarak yapilacak yatirimin zamani ve miktari gok
onemlidir. Bu nedenle teknolojinin icinde bulunulan asamanin degerlendirilerek

belirlenmesi gerekmektedir, bu amagla izlenebilecek yollar asagida belirtilmistir:

o Bir gin devrim niteliginde olan bir teknoloji, gelecek bir zamanda temel bir
teknoloji olmadan Once bir rekabet avantagji olarak hizmet edebilmektedir.
Endistri liderlerinin  devrim niteligindeki  bir teknolojinin iderini  tehdit
edebilecegi ihtimalini kabul etmedeki isteksizlikleri ve alisiimis olmayanin kesfi
ile baslayan doga ilerlemeyi gozardi etmeleri Foster’in (1986) *“teknoloji
liderleri teknoloji maglubu olma egilimindedir” seklindeki ifadesine de aciklik
getirmektedir.

o Sirketler endustrileri icin 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 icin bir miktar iyilesmeler olma ihtimali olan bu uygulamayi

desteklemekte kullanilir. Olgun teknolojiler, 6zellikle olgun teknolojiyi tecriibe



etmis bir sirket icin yeni veya cok farkli Orinlere uygulandiginda rekabet
avantgjinin kaynagi olabilmektedir. Olgun teknolojiler icin yeni kullanim
sekillerinin dizenli olarak ortaya cikacagi iddiasini kullanmak yanlis olsa da,
bunun ortaya cikma ihtimali her sirketin Uzerinde uzmanlasmis oldugu
olgunlasmis teknolojileri kullanmanin yeni ve heyecan verici yollarinin sirekli
olarak aranmasina duyulan ihtiyaci vurgulamaktadir.

Temel teknolojilere ve devrim niteligindeki teknolojilere yapilan yatirim
tamamen yeni bir teknoloji sozkonusu degilse, rekabet avantgi saglayan
teknolojiler icin destek gerektirecek kadar blylk olmamalidir. Teknoloji igin
potansiyel biyime orani neredeyse oraya yatirim yapmak onemlidir. Bu ylzden
firmalarin sagligi icin rekabet avantaji saglayan teknolojilere yeterli fonlarin
ayrilmasi gerekmektedir. Rekabet avantgjlarini teknolojinin saldirgan kullanimi
yoluyla koruyan sirketlerin Ar-Ge harcamalarinin blytuk bolimi bu ara
teknolojiler icin yapilmaktadir.

Devrim niteligindeki teknolojilerin arastiriimasina yapilan yatirimlarin ytksek
riskli, ancak bir o kadar da karli olarak gorilmes gerekmektedir. Potansiyel
olarak devrim niteligi tasiyan teknolojilere her sirket yatirim yapabilecek gucte
olmasa da her sirketin devrim niteligindeki teknolojilerin bir sonraki neslini
olusturabilecek aanlarin  belirlenmesine imkan verecek bir mekanizma
gelistirmesi gerekmektedir. Baska alanlardaki bilimsel kesiflerden haberdar olma,
gelecekteki teknolojik yonelimleri etkilemesi muhtemel olan cevre faktorlerinin
anlasilmasi, bilinmeyen adanlarin arastirilmasina yatirim yapmada istekli olma,
devrim niteligindeki teknolojilerin arastirilmasina destek veren bir yonetim icin
Onemli ozelliklerdir.

Devrim niteliginde olan ve herhangi bir endistride kullanilmamis olan bir
teknoloji olgun bir teknoloji oluncaya kadar ¢cok zaman gecmektedir. Fakat eger
bir sirket baska bir endlstride olgunlasmis bir teknolojinin degerini kabul edip
onu kullanmaya baslarsa teknolojinin yeni cevresinde olgunluga erismes icin
gereken zaman ¢ok kisa olabilmektedir. Bu yeni kullanici icin bir zaman avantaji
saglamaktadir.

Kicglk girismci sirketlerden blyldk firmalara gegiste, devrim niteligindeki
teknolojinin ortaya cikarilmasi asamasinda bulunmus olan yoneticilerin kaybi

genellikle sirketin teknolojiye yonelik olarak daha muhafazakar bir yaklasim



benimsemesine ve sonucta devrim niteliginde yaklasimlarin aranmasi icin
yatirimlari destekleme arzusunun kaybolmasina yol agmaktadir.

o0 Teknolgjinin her ¢ sinifindaki personel programlarinin gerekleri birbirinden ¢ok
farkli olabilmektedir. Bir sirketin temel teknolojisinin  derinlemesine bir
anlayisina sahip kisiler genellikle bunun bir aternatifinin dGnemli rekabet avantaji
saglayabilecegini  kabul etmekte zorlanmaktadirlar. Devrim niteligindeki
teknolojilerle ilgilenen kisiler genellikle temel teknoloji ile ilgilenenlerce
disiplinsiz olarak kabul edilen “serbest dustnurlerdir’. Tek bir yaklasima bagli
olmayan firmalar bu anlamda daha basarilidir. Herhangi bir endistride ve
herhangi bir zamanda bdyle kisilerin sayisi ¢cok az oldugundan onlari bulma ve
cezbetme calismalari teknoloji  yoOneticileri  agisindan  buytk cabalar
gerektirmektedir.

0 Her teknoloji sinifi icin yapilan cabalarin icerigi ile ilgili kararlara Orgutteki
kisilerin katilimi gerekmektedir. Ancak teknoloji yoneticilerinin dikkate almasi
gereken ve hirbiriyle gelisen fikirler ortaya cikabilmektedir. Tum teknolojilerin
yarar ve riskleri hakkinda 6rgut in tim dyelerinin fikir alisverisini tesvik eden bir

ortam olusturmak zorluklari asma stirecinin dnemli bir parcasidir.

5.5. Akbankta Ses Teknolojilerinin Tahmini Uygulamasi

Akbank’ta yil icinde ve yil sonunda rapor ve bilten hazirlanarak teknolojinin tahmini
yapilmakta ve hazirlanan raporlar tst yonetime sunulmaktadir. Ses Teknolojilerinin
kullanimina gidilecegi zaman oncelikle ses teknolgjilerinin  dunyadaki ve
Tarkiye' deki kullanimi/egilimleri arastiriimis ve Akbank kullanimina uygun olup
olmadigi degerlerdirilmistir. Arastirma siirecinde internet Uzerindeki dokimanlar ve
basili kaynaklar incelenmis, farkli firmaarla gorUsilerek bu firmaarin drettigi
dranlerle ilgili bilgi ainmistir. Ses teknologjileri ses, konusma tanima ve seslendirme
olmak lzere Uc temel baslikta toplanmaktadir:

Ses tanima teknolojisi, kisinin sesinden taninmas ya da kimliginin dogrulanmasi
esasina dayanir. Konusma tanima teknolojis ise, konusulanlarin 6nceden
tanimlanmis sozlikler yardimiyla metne velveya komuta donusturdlmes olarak
tanimlanabilir. Seslendirme teknolojisi ise, bir metnin dnceden kaydedilmis seslerin
sentezlenmesiyle konusmaya dontstirilmes olarak tanimlanabilir. Buna gore ;

dinyada farkli alanlardaki blydk olcekli bircok firma ses teknolgjilerini



kullanmaktadir. Bu kullanimlar daha ¢ok cagri merkezinde yogunlasmistir. Pazar
paylari acisindan bakildiginda ¢agri merkezleri ses teknolojisi kullaniminin %75’ ini
olusturmaktadir. Ornekler soyledir;

0 Bircok havayolu sirketi (American Airlines, United Airlines vb) rezervasyon

ve ugus bilgisi serviderinde ses teknolojilerini kullanmaktadir.

0 UPS online disverisin yayilmasinin ardindan yogunlasan cagri merkezi

trafigini ses teknolojilerini kullanarak ¢ozme yoluna gitmistir.

o Turkiyedeki kurumlarin cagri merkezlerinde de kullanilmaktadir. (Garanti, Is
Bankas gibi )

Ses teknolgjilerini Cagri Merkezinde uygulamaya gecirmekte yardimci olan diger
teknolojiler de (Voice XML, Speech Synthesis Markup Language, Voive Over IP,
Multi-Modal, Speech Application Language Tags) incelenmis ve ses teknol ojilerinde
gerekli altyapi calismaarindan sonra ¢agri merkezinde farkli uygulamalarla hayata
gecirilmesine karar verilmistir. Akbank’ta kullanilan ses teknolojis ile idem
yapmadan telefonu kapatan musteri oranlari dismdastir. Ayni sekilde operat6rsiiz
hizmet verilmesi maliyetleri dustirmustir. (cagri merkezinde telefon bankaciligi ve
kredi karti hizmetleri icin ortalama bir ¢agri yaklasik 0,92 USD’a, IVR Uzerinden
gerceklesen bir cagri ise 0,45 USD’a malolmaktadir.)
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6. TEKNOLOJININ PLANLANMASI

Bir firmanin kullandigi tim teknolojilerle ilgili kisa ve uzun donemli planlama
faaliyetlerini icermektedir. Urlin veya hizmetlerde rekabet Ustinliigii yaratacak
teknolojiyi transfer edebilmek icin gereken prosedirlerin/strategjinin olusturulmasi ve
teknol ojik degisimin mimkiin hale getirilmesini saglamaktadir.

Akbankta teknolojik planlama bankaya asagida belirtilen konularda avanta
yaratmaktadir:

o Bankanin hangi teknoloji konularinda gucl, hangilerinde zayif oldugunun
teshiti

o Bankanin teknolojik gliciini etkileyen icsel ve dissal faktorlerin belirlenmesi

o Bankaicin uygun teknolojilerin segilmesi

o Bankanin teknoloji satin alma ihtiyacinin olup olmadiginin belirlenmesi, eger
varsa uygun teknolojiyi temin etme kanallarinin belirlenmesi

o Bankaigin makro teknolojik planlama yapilmasi

o Bankanin mevcut kaynaklari ile hangi yeni Grin, proses veya hizmeti ne
kadar stirede Uretebileceginin belirlenmesi

o Yeni GUrlnler icin banka kaynaklarinin ne sekilde kullanilacaginin
belirlenmesi

o Bankaninteknolojik planiylaisletme stratejisinin bitiinlestirilmesi
6.1. Teknoloji Planlamanin Amaclari ve Asamalari

Batun firmalar hayatta kalmak igin degismek zorundadir. Is aanlarini teknolojik ve
arastirma kapasitelerine dayandirarak cesitlendirmeye gitikleri zaman, bu sekilde
yapilacak bir gesitlendirme ticari olarak da basariyi yakalayacaktir. Cesitlendirmede
izlenecek tek dtratgji kurumun teknik glclne dayandirilarak is faaliyetlerinin
olusturulmasidir. Firmalarin is ve teknoloji sStratgjilerini  entegre  etmeleri
gerekmektedir.

Bu entegrasyonda izlenmes gereken yollardan biris olan teknoloji planlamanin
amaglari asagida siralanmistir:
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Mevcut isinde teknik yeterliligin muhafaza edilmesi
Mevcut Urdnlerinin gelisimi

Mevcut is streglerinin gelisimi

Yeni Urdnlerin gelisimi

Y eni streglerin gelisimi

O O O O o o

Yeni is aanlarinin gelisimi

Akbankta teknoloji planlama bankanin yillik is planlama déngusl iginde bir slireg
olarak meydana gelmektedir. Bdyle bir sirecin kurulmasi ©6zel bir dikkati
gerektirmekte, ciinkl arasirmanin dogasi ve is faaliyetlerinin dogasi oldukcga farklilik
gostermektedir. Teknoloji planlama siirecinin amaci is gelisimi ile teknik degisikligin

entegre edilmesidir.
Teknoloji planlama faaliyetinde asagidaki konulara dikkat edilmes gerekmektedir:

o Kurumsal isplanlarinin olusturulmasi
Firmanin yapacagi is konularinin, endustriyel sektorlerin gruplandirilarak,
musteri ve tedarikci arasindaki baglantilarin ve sekt6riin jenerik trtin gizgisini
gosterecek sekilde planlanmasi gerekmektedir.
Kurumsal is stratgjilerinin ana konusunun uzun donemde hayatta kal abilmeyi
saglayabilmesi gerekmektedir.
Hayatta kalma kurumsal refahi ve kurumsal degisikligi icermelidir.
Kurumsal seviyedeki teknolojik strateji teknik degisiklik icin firsat ve
ihtiyaclara odaklanabilmelidir.

o Endustriyel katma deger zincirlerinin belirlenmesi
Endistriyel sistemin deger zinciri kurumsal seviyedeki stratejilerin icine
teknolojinin nasil dahil edilecegine yardim etmesi gerekmektedir.
Firmanin mevcut her bir is alani igin her bir endlstriyel sektdrle iliskisinin
detayli tanimlanmasi gerekmektedir.

0 Teknoloji/Endustriyel sektér matriksinin olusturulmasi
Jenerik seviyedeki teknolojik degisikligin tanimlanan endustriyel sektorlerin
herhangi birisine olan etkisi yansitiimalidir.
Endistriyel sektdre karsi ikame veya cekirdek teknolojilerden yapilan teknik
degisikliklerin  potansiyel  endustriyel  etkileri de igerecek sekilde

tanimlanmasi gerekmektedir.



Teknoloji S’ dongusinin belirlenmesi
Teknoloji/Sektér matriksinde tanimlanan ilgili teknolojiler icin, gekirdek ve
ikame teknolojilerde degisiklik orani tahmin edilmelidir.
Uygun ve jenerik teknolojik performans fonksiyonel uygulamalarda
teknolgjik ilerlemenin potansiyel etkisini ifade etmek icin yapilandirilmalidir.
Teknoloji sistemlerinin olusturulmasi
Teknolojilerin degisiklik orani jenerik ve anahtar performans parametrelerine
gore Ozetlensede teknolojilerdeki gercek degisiklikler sistem acisindan
olusmaktadir.
Teknoloji planlama ile teknoloji tahminini yapabilmek igin sistem olarak
ilgili teknolgjilerin tanimlanmasi gereklidir.
Teknolojik darbogadarin tanimlanmasi
Teknolojik bir sistemde ilerlemek icin teknolojik darbogaz tanimlanmalidir.
Darbogazlar teknolojiyi gelistirmek icin planlama arastirmalarinin temel
noktalardir.
Gelecek teknolojik sistemlerin belirlenmesi
Cogu ilerleme mevcut teknolojik sistemlerle sinirli kalir, teknolojik sistemin
gelecekteki uygulamalari da dikkate alinmalidir.
Temel kurumsal teknolojik faktorlerin tanimlanmasi
Temel teknolojik faktorler drinun kritik Ozelliklerine gdre kurumun
teknol ojilerini entegre etme kabiliyetini gostermektedir.
Kurumun teknolojik olarak ayirdedici 6zellikleri tanimlanmalidir.
Ust yonetimin teknolgji ile ilgili tutumu acgiklanmalidir ve teknolojik
degisiklikle kurumun kulttrinin nasil degisecegi de belirtiimelidir.
Kurumsal teknoloji stratejisinin olusturulmasi
Kurumsal teknoloji stratgjisi kurumun stratejik teknolojilerinde tahmin edilen
teknolojik degisikligi de aciklamalidir.
Strategjik teknolojik degisikliklerin  tahmininde ayni zamanda firmanin
rekabetci pozisyonunda nasil bir etki yaratacagi da tanimlanmalidir.
Teknolojik degisiklikler icin uzun donemde gereksinim duyulan sermaye

yatirimlari datanimlanmalidir.
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o Uzun donemli arastirma planlarinin hazirlanmasi
Kurumun is birimlerinin organize edilmis bir arastirmas igin arastirma
laboratuvar olusturulmalidir.
Uzun donemli arastirmalar temel bilesenleri gelistirmek, muhafaza etmek,
edinmek icin yeni firsatlar yaratmaktadir.
Uzun donemli arastirma planlari asagidaki unsurlari icermelidir:
0 Metodolojik yaklasimlar
Teknik hedef ve amaglar
Teknik fizibilitenin riskleri
Gap andlizleri

o O o o

Ihtiyag duyulan kaynaklar
0 Uygulama siireci icin organizasyon ve yonetimin sorumluluklari
0 Benchmarking yapilmasi
Firmanin rekabetci cevresindeki degisikligin ticari etkisi
Teknik ilerlemeden dolayi mevcut ve yeni pazarlarda beklenen degisiklikler
Rakiplerin Gstinltkleri ve zayifliklari
Rekabetin yeniden olusumu icin olasilik senaryolari
0 Strategik isbirimleri teknoloji yol haritasinin gikarilmasi
Her dtratgjik is birimi icin uzun dénemde Urin/sire¢ gelisimini gosteren
teknoloji yol haritasi olusturmalidir.
o Uretim gdisim planlarinin hazirlanmasi
Arastirma uygulamasinin planlanmas  ayni zamanda Uretim slreci ve
sistemlerinde de olmalidir.
o Urun gelisim dongisi yonetimi
Tahmin etme, planlama, ve teknolojik yeniligin uygulanmas icin bdtin
prosedir ve gerecler firmanin Grin gelism dongusu iyi yonetiimedikge
faydasiz olacaktir.
o Stratgik isbirimleri planlarinin varligi
o Stratgiik is birimlerinin planlari teknoloji yol haritas olarak teknoloji

planlamaile is planlamasina entegre olmalidir.
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6.2. Akbankta Teknoloji Yol Haritasinin Olusturulmasi

Teknolojik Planlamada Akbank kendisine bir teknoloji yol haritas cizmektedir.
Teknoloji yol haritasi teknolojik tahmin ve teknolojik planlama faaliyetlerinin
bitininden olusmaktadir. Teknoloji yol haritasinin amaci bankanin gelecekte
meydana gelmesi beklenen teknolojik aanlardaki gelismeleri takip ederek buna
uygun strateji gelistirmesidir.

Teknoloji yol haritas asagidaki konulari icerecek sekilde olusturulmaktadir:

Teknoloji ve pazar tahminleri

Uriin ve rakiplerin benchmark’ lari ve (retim rekabetinin benchmarking'i
Uriin yasam doéngisii tahminleri

Bolimsel karlilik ve gap anaizleri

Uriin gelisim harital ari

Yeni Urdn proje planlari

Imalat ilerlemesi proje planlari

Bolumseal pazar planlari

O O O 0O O o o o o

Bolimsel is planlari

Sekil 6.1'de Teknoloji Yol Haritasi gosterilmistir:

Piyasa Bilgisi
™

Urln-Piyasa
Analizi
N

Urun-Teknoloji Yol Haritas!
DegerlendirmesiT [T Hazirlanmasi

/

Teknoloji
Saptanmasi

~

Uygun ve Mevcut
Teknolojiler

—+  Hedefler — Proje Onerileri

Sekil 6.1: Teknoloji Yol Haritas

Planlama asamasinda hedeflere nasil ulasilacagi kararlilik icerisinde piyasa merkezli
bir bakis agisiyla piyasa urin olanaklari, musteriye yonelik hedefler gézontinde

bulundurulmaktadir. Hizla degisen cevrelerle ylz ylze olan bankalar teknoloji
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ihtiyaclarini/firsatlarini acik bir sekilde anlamalidirlar. Planlama hangi teknolojinin
gerektigini, bu teknolojinin ne zaman kullanilmasinin beklendigini, bunu gelistirme
cabalarinda kimlerin rol oynayacagini tanimlayacak sekilde detaylandirilmaktadir.
Bu dogrultuda banka teknolgji ihtiyaclarini bir haritasi ile belirlemekte ve bu harita

ile zamanlama, maliyet ve orgutiin yeteneklerini analiz etmektedir.

Farkli is alanlarinda faaliyette bulunan firmalarda teknolojik strategjinin belirlenmesi
zordur. Her bir is aani ileilgili belirlenecek teknolojik strateji kurumun temel (pazar,
sermaye, Uretim ve organizasyon gibi) stratgjileri ile uyumlu olmalidir. Stratejik
teknolojiler kurumun isini rekabetci bir ortama tasiyan ve hizla degisebilen teknik
yeterlilige sahip olma 6zelliginde olmalidir.

6.3. Teknoloji Yol Haritasinin Olusturulmasinda | zlenecek Asamalar
Teknoloji Yol Haritasinin olusturulmasinda izlenecek asamalar asagida belirtilmistir:

0 Gelecek drunler, sirecler ve hizmetler ile Dbélirlenen teknolgji
gereksinimleri: Her yeni Urindn ve Urinin pazar icindeki odagi hakkinda genel
bilgileri tasimas icin gereklidir. Eger Urin bir misteriye o musterinin Grtnd
icinde yer amak Uzere satilacaksa musterinin kimlik bilgileri  belirtilir.
MUsterinin Grdndndn bas rakibinin ismi, o Grindn tanitim bilgileri ve teklif edilen
drdnun Gstanldklerinin 6lgilmesinde kriter olabilecek ve o sinifta en iyi olan
ardndn ismi belirtilir. Ayni zamanda Orinin varsayilan hayat evresinin U¢ Vyili
icin tahmini yillik satislar da belirtiimelidir.

0o Sunulan yeni ya da degistirilmis Urinin, sirecin veya hizmetin yeni
Ozellikleri: Sunulan Urlin, sireg veya hizmet icin beklenen yeni o6zelliklerin
aciklamasi mihendisik terimleri ile verilmelidir. Ornegin; bir arabanin mil
basina azaltilmis galon cinsinden yakit ekonomisindeki iyilesme gibi.

0 Yeni ya da degistirilmis Grin, siireg veya hizmet igin gereken gelistirmeler:
Planlanan 6zellikleri temin edebilmek birka¢ sekilde mimkin olabilecegi icin,
basariyla tamamlandigi takdirde istenen Ozellikleri gosteren bir gelistirmeler
listesi duzenlenmelidir.

0 Gelistirmeleri basariyla tamamlamak icin teknoloji gereksinimleri:
Geligtirmeleri yerine getirmek icin gerek duyulan spesifik teknolojilerin bir listesi
cikarilmalidir. Eger her bir gelistirme icin birkag teknoloji mumkin ise bunlar
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listelenmelidir. Ornegin; aracin agirligini azaltmak icin aiminyum veya
kompozit malzeme kullanmayi distinmek mumkunddr.

0 Teknolgjinin siniflandirilmasi: Teknolojilerin her biri temel, kilit ve 6ncu
sekilde siniflandirmaya gore tanimlanir. Verilen siniflandirma o teknolojinin
isetmenin mevcut Urin, sireg ve hizmetlerindeki kullanimi ile ilgilidir. Bir
teknolojiyi baska bir endustride yillardir kullanilmis ve o endustri icin temel
teknoloji olarak nitelenmis olmasina ragmen Oncl teknoloji sinifinda da
belirtmek mimkiindir. Ornegin; bir alimiinyum motor sadece bir rakip tarafindan
Uretilmis olmasina ragmen temel olarak da siniflandirilabilir.

0 Teknolojinin siralanmasi: Bu asamada asagida belirtilen ¢ faktor icin 1'den
10'a (en yuksek 10 olmak izere) kadar bir siralama yapilir:

Teknolojinin bulunabilirligi: Teknolojinin ya da bu teknoloji temelinin
belirli bir rakipte, tniversitede veya baska bir endistride bulunabilir olup
olmadigi seklinde yorumlanir. Verilecek not teknolojinin bulunabilirlik
dereces ile artar.

Firmanin yetenegi: Firmanin teknoloji gelistirmeyi basarabilme
kapasitesine isaret eder. Notun belirlenmes, teknolojiyi anlayan
isgbrenlerin mevcudiyedi, bilgi sahibi olup olmadiklarina baglidir.

Basari olasiligi: Basarili olma olasiliginin degerlendirilmesidir. Eger
teknoloji ya da onun temeli hicbir yerde bulunamazsa veya firmanin
gelistirmeyi basarabilme yetenegi disiikse basarili olma olasiligi da disik
olacaktir.

0 Teknolgjinin On Degerlendirmesi: Bu asamada amag aternatiflerin sayisini
azaltmaya ugrasmak olmalidir. Y Uksek derecede problemli veya daha cezbedici
olan diger teknoloji aternatiflerinin bir tekrari gibi gérinen veya alisiimadik
sekilde yuksek risk tasiyan herhangi bir teknolojiyi elimine etmek faydali
olacaktir.

Belirtilen asamalari firmanin asagida gosterilen bir matriks cetvelinde izlemes

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

Urin Tanimi: M usteri:
Tahmini Sunus Tarihi: Rakip:
Tahmini Satislar: Rakip Uran:
Sinifindaki En lyi Urin:

Onerilen yeni
veya
degistirilmis
uruin, slireg
veya
hizmetin
ozellikleri

Yeni veya
degistirilmis
Urdin, slireg
ve hizmet
icin gerekli
gelistirmeler

Gelistirmeleri
basariyla
yapmak icin
gerekli
teknolojiler

Teknolgjinin
siniflandirilmasi
(Temd, Kilit ve
Oncii)

Teknoloji Siralamas Teknolojinin 6n

degerlendirilmesi

c D ? (Agresif, lleri
SE| . g <@ | Inceleme, Geciktir)
IR BE

$S|E8| 8 |8%

Fa3| S| o L9

Teknoloji Yol Haritasinda biitin teknolojilerin iyi bir 6zetini elde etmek icin Matris

I'leri Matris |l ile temsil edilen bir sekilde yogunlastirmak faydali olacaktir:

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

Matrisi
Onerilen Yeni veya Gelistirmeleri | Teknolgjinin Teknolojinin | Teknoloji Siralamasi
yeni veya degistirilmis | basariyla siniflandirilmasi | Hayat Evresi .
degistirilmis | Griin, sireg | yapmak icin | (Temel, Kilit ve g o g
uriin, stireg | ve hizmet gerekli Oncti) a ° § =1
veya icingerekli | teknolojiler 5 g Selon| 28
hizmetin gelistirmeler [ AR 'gjg T
ozellikleri = > 20| O xS
Uriin A Teknoloji A
Uriin B Teknoloji B
Uriin C Teknoloji C
Urin D Teknoloji D
Urin E Teknoloji E

Matris I’ den gevrilen bilgilere ilave olarak bu asamada teklif edilen tiim teknolojileri

gbzden gecirmek ve bazi ilave segenekler yapmak mumkindir. Bu ilave secenekler

sunlardir:

0 Teknolgjinin hayat evresi: Teknolojinin hangi evrede oldugunun paslangic,

gegis veya olgunluk) degerlendirilmesini gerektirir.

0 Teknolojinin siralanmasi: Bu sirdamada;

Isletmeye degeri: Teknolojinin musterice beklenen degeri, musterinin

teknolojiyi icinde bulunduran Urtin icin 6demes beklenen fiyat ve teknolgjiyi

Urdin icinde bulundurmanin maliyeti konularini kapsamaktadir.




Cesitli Grin, siireg veya hizmetlere uyarlanabilme: Bir teknolojinin birgok
veya birkag kullanima sahip olabileceginin fark edilmesidir. Sozkonusu
teknoloji bir Griinler ailesine veya sirecler grubuna uygulanabilir veya kati
bir sekilde kendi uygulamasi iginde sinirlandirilmis olabilir.

Rakiplere maliyeti: Rakiplerin sbzkonusu gelistirmeye kars tepkisinin bir
tahminidir. Eger rakip firmanin gelistirmelerine ayak uydurabilmek icin
yiksek maliyetleri tecribe edecekse onun bu gelistirme isini basarabilme
olasiligi dustik olacaktir. Rakibin cevabi firmanin uzmanligina erismek igin
buyUk yatirimlar yapmak, pazari terk etmek, yeni bir GrGnin sunus tarihini
One cekmek, yeni pazarlara saldirmak icin teknolojilerini degistirmek
seklinde ol abilecektir.

Firma yonetimi bircok teknolojik firsatlar arasindan hangilerinin izlenecegine karar

verecek ve bunlara tekabll eden oncelikleri verecektir. Bunu yapabilmes igin

yonetim isletmenin sahip oldugu kaynaklar ile Urtin, sire¢ ve servis ihtiyaclarini

karsilama gorevini birbirine uyumlu hale getirmelidir. Bunun igin bir faaliyet plani

olusturulmalidir. Hangi sartlar altinda olunursa olsun asagidakilerin yapilmasi
gereklidir:

0]

Cesitli teknolojiler tzerinde calisilabilecek anahtar personelin isletme icinde veya
saticilarda bulunabilirliginin belirlenmesi

Dis fadiyetlerin, teknolgjilerin  gelistiriimesne muhtemd  katkilarinin
degerlendirilmesi

Teknolojiyi misade edilen zamanda tamamlamak igin gerek duyulacak cabanin,
personel ve tesisler acisindan degerlendirilmesi

lleri incelemes yapilacak teknoloji gereksinimlerinin izlenmes igin eldeki
kaynaklarin 6n tahsisi

6.4. Teknoloji Yol Haritasinin Degistirilmesi

Bir sirketin icinde bulundugu cevre hichir zaman statik olmadigindan on yil Gteye

uzanan bir plan degisime ugramaktadir. Bununla beraber sik degisiklikler minumum

seviyede tutulmalidir. Teknoloji Haritasinda degisiklige neden olabilecek faktorler

asagida siralanmistir:

Piyasada meydana gelen degisimlerin bir sonucu olarak yapilacak degisiklikler
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= Umut verici yeni bir teknoloji olarak diusinulen bir calismada haya kirikligi
meydana gelmesidir. Eger yeni bir teknoloji Uzerindeki arastirma niteligindeki
calisma teknolojinin ilk distinildiginden daha az ¢ekici oldugunu gosterir ise,
yeni Urlnler, sirecler veya servider daha ileri gelistirmeyi destekleyecek
derecede cazip degilse bu teknoloji Uzerindeki cabalarin sona erdirilmesi
gerekmektedir.

= Onceden bilinmeyen veya cazip oldugu diisiinilmeyen yeni bir teknolojinin
gelmesi

Teknoloji haritasinin dizenli olarak en azindan yillik olarak gbzden gecirilmes icin

bir mekanizma tedarik edilmesi yoretim stirecini kolaylastiracaktir.

6.5. Uruin Yasam Donguisiiniin Belirlenmesi

Uriin Y asam Donguisiine gore bir Griiniin yasami dort asamaya ayrilmaktadir:

Tablo 6.1: Uriin Yasam Donguisii

Asama Satislar Kar/Zarar

1. Giris Dusik (-) yuksek
(BUyUme yavas) (Azalan)

2. Blyuime Orta (-*den +’ ya disuk)
(Buytme hizli) (Artan)

3. Durma Y Uksek (+) yuksek
(Yavas) (Artan)

4, Gerileme Dusik (+) disik
(Gerileyen) (Azalan)

Pazara girisasamasi : Yeni Urtnle ilgili pek cok belirsizlik mevcuttur. Yeni Grtinle
ilgili talep bu asamada henliz kanitlanmamistir. Misteri davranidari netlesmemistir.
Pazara giris asamasinda satislar dusiktir, sabit maliyetlerden dolayi zarar
sozkonusudur.

Blyume asamasi : Yeni Urine olan talep artmis ve drin hizla buyumeye
baslamistir. Firma bu asamada Uriin kapasitesine daha fazla kaynak yatirarak yeni
uriin talebini karsilamaya calisir. Uriinden elde edilen gelirde artmaya baslamistir.
Bu asama dagitim kanalarinin gelisimi, Urin kapasitesinin artisini  saglayan
faaliyetlerle yakindan ilgilidir.

Durma asamasi . Pazar Urine doymaya badamistir ve kapasite artisi

yavaslamaktadir. Bu noktada satislar ulasabilecegi en yiksek noktaya ulasir.
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Gerilemeasamasi  : Uriin misteri kaybina ulasmaya baslar ve Uriin satislari

geriler.

Firmalarin teknolojik planlama asamasinda mevcut Urin/hizmetin yasam doéngusi
evresini belirlemes yeni gelistirilecek Urtnlerle ilgili stratgjinin olusturulmasini

saglayacaktir.

6.6. Yeni Uriin Gelistirme Stratejisinin Olusturulmasi

Bir firmanin yeni Urin gelistirme stratejis mevecut Uriin portfoyine ve gelecekteki
Urin hedeflerine baglidir. Sekil 6.2 Firmanin Urin tercihlerine gore yeni Urin

gelistirme stratejileri gosterilmektedir.

;eni | Yeni pazara eni platform
CrElElf girme gelistirme

ligkili lligkili iste

Pazarlar ilerleme

Mevcut Urtin Yeni Uriin

Pazarlar genigleme Geligtirme
Meveut lligkili Yeni
Urtnler Uranler Uranler

Sekil 6.2: Yeni Uriin Gelistirme Stratejileri

Yeni Urln gelistirme stratgjisi tablosuna gore

o Firma, 0rin gelistirme stratgiisini minumum risk aabilecegi ve daha
muhafazakar kalabilecegi dogrultuda gédlistirebilir. Bu durumda mevcut
urinlerini minor degisikliklerle genisleterek ayni pazarda kalir. Uriinler mevcut
pazarda mevcut misteri grubuna sunulmaya devam eder. Eger tim rakipler ayni
stratgjiyi izlerse tek bir firmanin pazar payindaki artis diger firmaarin pazar
paylarinda diistise sebep olacaktir. Bu stratgji her ne kadar risksiz ve daha guvenli
gorunsede alternatif Grtnler tehdit olusturabilmektedir. Clinku alternatif Grtnler
ayni gereksinimleri karsilayabilmektedir. Alternatif Urinlerin tehdit olusturmas
Urinler arasindaki fiyat-performans rasyosuna baglidir.

o Firmalar, mevcut pazarin potansiyel gelismini de gézoninde bulundurarak yeni
Uriin gelistirme stratgjisi izleyebilirler. Bu durumda yeni Grinler firmanin mevcut

Urdnlerinin yerini air.
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o Firmalar, mevcut Urinleri ile yeni pazarlara acilarak yeni pazara girme stratejis
deizleyebilirler.

o Firmalar, sinirli risk amaya istekli olduklari durumda iliskili is alaninda ilerleme
stratgjisini izleyebilirler. Tesebbils edilmemis pazarlarda riskli ve denenmemis
drtnlerin gelismi igin yeterli mai ve insan kaynagina sahip olunmayabilir.
Firma bu durumda ilgili Grinlerin gelisimini mevcut pazariyla ilgili pazarlarda
saglayarak buyumeyi hedefleyebilir. Bu strateji is performansinda bir ilerlemeye
sebep olabilir.

0 Yeni platform gelistirme stratgjis en cazip ve en riskli stratgjidir. Firma bu
stratgjide tamamiyle yepyeni bir Grind gelistirir. Yeni Grinle daha dnce hig

girmedigi pazara girer ve hi¢ tanimadigi musteri grubuyla karsilasir.

6.7. Yeni Uriin Gdistirme Siireci ve Asamalari

Bir firma yeni Uriin gelistirme stratgjisine karar verdiginde oncelikle en etkin Grtin
gelistirme slirecine karar vermelidir. Yeni Urin gelistirme siireci ok 6nemlidir. Bu
stirecin dogru olusturulmasi icin yeni Grinin spesifik pazar ihtiyaclarini karsilamas
gerekmektedir. Uriin 6zellikleri pazar ihtiyaglarini karsiliyorsa pazardaki basari sansi
artmektadir.

Yeni Uriin gelistirme sirecinde “kum saati modeli” olarak adlandirilan model

uygulanmaktadir.
“Kum saati modeling” gore yeni Urlin gelistirme slireci yedi asamaya ayrilmaktadir:

Yeni Uriin kavraminin olusturulmasi
Olusturulan fikirlerin ayristiriimasi
Teknolgjik fizibilite analizi

Isin fizibilite analizi

Yeni Uriinden prototip olusturma

Test etme, pilot uygulama ve degerlendirme

o O O O O o o

Ticarilestirme

Yeni Urln kavraminin olusturulmasi: Yeni Urin gelistirme slreci yeni Urln
kavramlari icgin yaratici fikirlerin biraraya getirilmes ile badar. Yaratici fikirler
musteri sikayetleri, satis temsilcileri, calisanlar, beyin firtinasi (brainstorming) gibi
cok farkli kaynaklardan gelen fikirlerde olabilir. Bazi firmalar calisanlari arasinda
Oneri sistemi kurarak yeni ihtiyaclari belirlemektedir.
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Olusturulan fikirlerin ayristirilmasi: Yeni Urtn kavrami ile ilgili olusturulan
fikirler yukarida bahsedildigi gibi beyin firtinasi seandari, Oneri sistemi, ihtiyaclarin
ayristirilmasi ile ortaya cikabilmektedir. Yeni fikirler 6zelliklerine gore bu asamada
takimin kontroliinde kontrol edilebilir ve izin verilebilir 6zellikte olup olmadigi veya
takimin kontroli disinda kontrol edilemez ve izin verilemez olusuna gére
siniflandirilmaktadir.

Teknolojik fizibilite analizi: Bu asamada Onerilen fikirler teknolojik fizibilite
acisindan degerlendirilir. Yeni drdn icin gereksinim duyulan ham madde

alternatiflerinin mevcudiyeti, teknik faktorlerin yeterliligi analiz edilir.

Isn fizibilite analizi: Yeni 0rin yUksek dretim hacmini saglamada kirilma
noktalarina sahip olabilir veya baska bir drin ¢ok fazla sermaye yatirimi
gerektirebilir. Ayni sekilde Urini gelistirmek icin ihtiyag duyulan malzeme sinirli
sayida bulunabilir. Bu asamada her bir Grlin i¢in asagidaki konularda detayli analizler
yapilir:

0 Potansiyed her yeni Urin icin imalat maliyeti
Piyasadaki potansiyel talep
Firmanin piyasadaki payi
Pazardaki talebe karsi firmanin bllytme potansiyeli
Rekabet
Ayni pazara giris yapan yeni firmalari bekleyen olas tehditler

o O O O o o

Satis ve karlilik senaryolari

Yeni dUridnden prototip olusturma: Firmalar yeni Urtnlerinin gelismini masterinin
beklentileri ile teknolojik yeterliliklerini entegre ederek saglarlar. Rekabetci bir
avantgg musteri beklentileri ve tercihleri ile teknolojik kapasitesinin fonksiyonel
entegrasyonu ile saglanir. Fonksiyonel entegrasyonun saglanmasinda Massachusetts
Teknoloji Enstitisinden Hauser ve Clausing (1988) “fonksiyonel kalitenin
yayilmasi” modelini 6nermektedirler. [32] Bu modelde dizayn, imalat, pazarlama gibi
birbirinden bagimsiz ¢apraz fonksiyonlarda sistematik olarak entegrasyon saglanarak
Urdn veya hizmetin karakteristik 6zellikleri belirlenmis olmaktadir.

“Fonksiyonel Kalitenin Yayilmasi Modeline” gore entegrasyon olusturma alti
asamadan meydana gel mektedir:

o Musteri isteklerinin tanimlanmasi
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O O O O O

MUsteri isteklerinin 6nem derecesine gore siralanmasi

Uriiniin miihendislik/dizayn Kkatkilarinin tanimlanmasi

Urtintin miihendislik katkilari ile misteri isteklerinin iliskilendirilmes
MUsteri isteklerinin rekabet avantaji yaratma acisindan karsilastirilmasi

Teknik 6zellikler arasindaic iliskilendirme

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

sunulmadan ve kaynaklarin daha fazla bliyUmeden test etme ve pilot uygulama

asamasidir. Test asamasinin uygulanacagi piyasalar dikkatle secilmelidir. [33] Secim

asamasinda dikkat edilmesi gereken hususlar asagida belirtilmistir:

0]

0]

0]

0]

0]

0]

Metropolitan veya metropolitan olmayan bir pazar

Buyuk veyakicuk temsilci bir nifus

Din, yas, irk gibi faktorlere gore olusturuimus homojen bir gryp veya
homojen olmayan bir grup

Gelir seviyes dusiik veya yuksek bir grup

Dagitim kanallarinin cesitliligi

Iletism kanallarinin gesitliligi

Ticarilestirme: Bu asamada Uriin piyasaya sunuimak Uzere hazirdir. Oncelikle

Uriiniin potansiyel satisinin ne olacagi tahmin edillir. Uriiniin potansiyel satisi ile
ilgili farkli tahmin metodlari bulunmaktadir, bu metodlarin bir bolumi niceliksel bir
bolimude nitelikseldir. Asagida belirtilen ilk dort metod niteliksel, son iki metod
niceliksel yontemlerdir:

Niteliksal Yontemler:

o Tahmin gostergeleri: Gelecek degisikliklerin tahminine yol acan belirli

degiskenlerde meydana gelen degisiklikler gosterge olarak kabul edilir. Ornegin

varlik seviyes gerilediginde veya arttiginda kisilerin tiketim harcamalari

artmakta veya azalmaktadir. Bu durum Griin satislarina yansimaktadir.

o Uzman juri paneli: Uzman ekip firmanin Ust diizey yoneticileri de olabilir. Bu

ekibe sorulacak sorulardan alinan yanitlarin bir ortalamasi alinir.

o Tuketici focus grup: Potansyel musteri grubu focus bir ortama cagrilir veya

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

metodun dezavantagji musterilerin  potansiyel aimlar igin abartili istekler
iletebilmesidir.
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o Deéphi yontemi: Bu metod radika yeni bir teknolojiye dayandirilarak
olusturulan yeni bir Grinin satidarinin tahmininde kullanilir. Bu yontemde bir
dizi uzmana tekrarlayici bir sekilde gorusleri sorulur. Uzmanlarin cevaplari
Ozetlenir, bu cevaplar bireysel projeksiyonlarina yansitilir. Bu iterasyon duzgun

bir degere ulasana kadar devam eder.

Nicdiksd Yontemler:

0 Zaman seri analizleri: Bu yontemde buglnkii ve gegmis talep trendlerinin
varsayimlarina dayandirilarak projekte edilmis bir olayin gelecek talebi tahmin
edilir.

0 Regrasyon ve korelasyon analizi: Bu metod da yeni Ortntn projekte edilmis
talebi ile diger degiskenler arasindaki iliski ortaya gikarilir.

6.8. Teknolojik Varliklarin Envanteri

Teknolojik varliklarin envanteri firmanin planlama yapabilmes icin  mevcut
kaynaklarini ortaya cikarmasini saglamaktir. Firmanin teknolojik varliklarinin
envanterini ¢ikarmak zordur, cunki teknolojinin kendis karmasiktir. Firmanin
teknolgjilerinin evanteri ve tanimlanmas teknolojiyi uygulayan veya gelistiren
birimlerin aktif isbirligi ile gerceklestirilebilmektedir.

Zorluklara ragmen firmanin teknolojik varliklarinin envanter andizi strategji
olusturma stirecinde diger alt adimlari icinde gereklidir. Bu envanter firmanin sahip
olmadigi ancak yapmak istedigi isin gerektirdigi teknolgjileri de ortaya
cikarmaktadir. Teknolojik envanter firmanin  teknolgjilerinin  potansiyel
uygulamaarini da ortaya cikarmaktadir. Firmanin rakipleriyle teknolojisini
kiyaslamasi sekttrde varolan teknolojik boslugu tanimlamakta ve bazi rakiplerin

teknolojik zayifliklarini da ortaya cikarmaktadir.

Firmanin teknolojik varliklarinin envanteri, farkli teknolojilerin rekabet etkis ve
yasam dongustindeki yerleri firmanin teknoloji portfoytni (teknik kapasitesini )
ifade etmektedir. Tablo 6.2 firmanin teknolgjilerinin yerlesmini gostermektedir.
Firmanin teknolojik varliklarinin degerlendirilmesini saglayan bu tablo ayni zamanda
teknoloji portfoyl (kapasites) ile is portféyunu (kapasitesini) karsilastirmasini
saglamaktadir. Bu karsilastirma firmaya uzun donemde stratejik pozisyonunu
belirlemede isik tutacaktir.
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Tablo 6.2: Teknoloji Portfoyl (Teknik kapasite)

Farklilasmateknolojisi

Rekabet etkisi

Temel teknol oji

Y tksek Dustik Teknolojik Kapasite
Firma teknik portfOylnu degerlendirirken stratejisi asagida belirtilen iki temel
stratejiye odaklanmaktadir:

o Uriin pazar odakli strateji: Firma, bu stratgjide pazar sinerjisinin avantajina
odaklanmakta Urln cizgisinin genislemes gerektiginde yeni teknolojilerin
gelisimine 6n ayak olmaktadir.

0 Teknoloji odakli strateji: Firma, teknolojik kapasitesine bagli olarak yeni Urlin

ve is aanlarina girmektedir.
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7. TEKNOLOJIDE AR-GE YONETIMI

Ar-Ge icin planlamanin 6nemi buyudktir, hele Tarkiye gibi Ar-Ge icin ayrilan
kaynaklarin kit oldugu Ulkelerde bu 6nem daha da artmaktadir. Zira bu kaynaklarin
etkin ve rasyonel kullanimi ancak bilimse ve teknolojik planlama yapmakla
mUmkindir. Teknolojik gelisme ve yeniliklere sahip olmak rekabette en giclU
silahtir.

Gecmiste teknolojiyi tanimlayan cogu arastirmaci teknolojinin arastirma ve
gelistirme calismalarina bagli olarak gelistigini vurgulamislardir. Teknoloji Y 6netimi
bu dogrultuda ayni zamanda Ar-Ge Y dnetimi olarak da tanimlanabilmektedir.

1988 de Amerikan sektérlerine bakildiginda Ar-Ge calismalarina 59.4 milyar USD
harcandigi gorilmektedir. 5 yil icinde bu rakam 83 milyar USD olmustur. (%6’ lik bir
artis gerceklesmistir)  Ar-Ge calismalarina ayrilan kaynaklar arttiginda yeni
teknolojiler ve bu teknolgjilerle yaratilan gelirlerdeki artis arasinda birebir iliski
yoktur. Bazi sektorlerde Ar-Geigin ayrilan kaynaklarla rekabet performans arasinda
diusik bir korelasyonun oldugunu gosteren calismalar vardir. [34] (Ar-Ge

harcamalarinin toplam satislara oranini gésteren rasyo)

Ar-Ge icin ayrilan kaynaklar arttikca firmanin rekabet performans veya karinin
artacaginin garantis yoktur. Cogu Japon firmasi Ar-Ge harcamalarini distk tutarken
kapasitenin genislemesi ve otomasyonun artisi icin sermaye yatirimlarina ve yeni

Urdn gelismlerine daha fazla kaynak ayirarak kisa donemde daha karli olmaktadirlar.

Herhangi bir £knolojinin temininde firmalar igin farkli secenekler mevcuttur. Bu
secenekler; [35]
o Firmaic Ar-Ge faaliyetleriyle Griin ve siireg gelistirmek
o Teknolojiyi transfer etmek (lisans ama, yabanci sermaye ortakligi, joint
venture ile)

o Mevcut teknolojiyi kullanmak

Firma bu seceneklerde Ar-Ge faaliyetleriyle trtin ve siireg gelistirme adimini tercih
ettiginde asagidaki calismalarin yapilmasi gerekmektedir :
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o Sirketin Ar-Ge ihtiyaclarinin belirlenmesi
o Ar-Ge c¢alismaarinin planlanmasi
o Ar-Ge nin sirket icinde érgutlenmesi veya projelendirilmesi

o Yeterli tecribe 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?

0 Bu yeni buludarin sayis, kalites bizim piyasadaki konumumuz ve
calistigimiz sanayi kolundaki 6nderlik pozisyonumuzla uyum sagladi mi?

o lhtiyacimiz olan pazar konumunu ve sanayide birinciligi bize getirebilecek
yeni bulusar, énimizdeki bes yilin sonunda hangi sonuclari (Uriin, proses,

pazar veya yapacaklari etki olarak )saglamak zorunda?

Ar-Ge asamasinda iyi bir karar alma sireci ile bilgiye ihtiyagc duyulmaktadir.
Sistematik olarak bilginin saklanmasi ve uygulanmas icin bu asamada planmis bir

surece ihtiyag duyulmaktadir.

Ar-Ge ve Uretim asamasinda Uretime tam gecisten dnce deneme Uretimi yapmak
teknoloji entegrasyonu icgin olanak saglamaktadir. Deneme ve pilot Uretimler Ar-
Ge den Uretime gecisteki pek cok problemi ¢ozmektedir.

7.1. Ar-Ge nin Ekonomik Degeri

Ar-Ge teknol ojinin yapisinda 6nemli bir rol oynar. Kamuda ve 6zel sektérde politika
belirleyenlerin sorduklari ortak soru sudur: “Kurumumuz igin Ar-Ge'ye yapmamiz
gereken uygun yatirim dizeyi nedir?” Bu soruya cevap vermek her zaman zor
olmustur ve genellikle subjektif bir yargiya dayanmistir. Bu soruya daha objektif bir
cevap gelistirme cabalari Ar-Ge'nin ekonomik degerini sayisallastirmak icin
yapilmis bir cok arastirmaya yol agmistir. Mansfield (1988) “Ar-Ge ile ekonomik
biyime ve verimlilik artisi arasindaki iliski” ile ilgili bir ¢calisma yapmistir. [37]
Mansfield e gore; her ne kadar sonuclarda 6nemli hatalar olsa da bu sonuclar bazi
genel cikarimlaraimkan vermektedir.

Ozellikle mevcut ekonometrik incelemeler Ar-Ge'nin incelenen zaman periyodlari
ve endustrilerdeki Uretkenlik artis orani Uzerinde 6nemli bir etkiye sahip olduguna

dair ikna eici kanitlar sunmaktadirlar.



Ekonomik verilerin analizi ve Ar-Ge nin sayisal degerleri belirleme ¢cabalari Denison
ve Kendrick (1966) tarafindan yapilmistir. [38] Denison ve Kendrick sinai Uretkenlik
artisinin %67'sinin  bilgi artis ve teknolojik gelisme ile gerceklestigi sonucuna
varmidardir. Bir Ulkenin firmalarinin cogunlugu (Universitelerdeki temel bilimsel
ilerlemelerden firma calisanlarinin tecriibelerine kadar) kendi ihtiyaclari ile alakali
tum kaynaklardan gelen hilgileri kullanarak kendi pratiklerini ne kadar arttirirlarsa o
Ulkenin Uretkenligi de o kadar artmaktadir.

Temel arastirmalarin ekonomik biiyiime acisindan Ar-Ge' nin 6nemini ortaya koymus
olduklarina ve bu btlyumenin siireclerdeki Uretkenligin iyilestirilmesinden ve sonugta
Gayri Safi Yurt ici Haslanin isgicine oranindaki artistan kaynaklandigina
inanilmaktadir. Arastirmalar Ar-Ge'den kaynaklanan getiri  oraninin  yuksek
oldugunu gostermektedir. Imalatta tahmin edilen getiri oranlari %30 civarinda,
taimda ise 9%40-50 arasnda olmustur. Getiriler zaman ve sektore gore
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
unversitelerdir. Ar-Geile alakali ulusal fonlarin istatistikleri asagidaki gibidir:

0 1993'te %52 ile sanayi ve %42 ile federa hikimet ulusal Ar-Ge cabalarinda en
Onemli fon kaynaklarini saglamidlardir.

0 1993'te ulusal Ar-Ge cabalarinin %68’ sini sanayi gostermistir.
0 1993'te %62 ile Uusal temel arastirmalara en ¢ok fon saglayan federal hikimet
olmustur.

0 1993'te ulusal temel arastirma cabalarinin %62’ sini Universiteler gostermistir.

Toplam Ar-Ge harcamalari, satislar ve karlar agisindan bakildiginda en Ust seviyede

yer alan sektorler sunlardir:

Otomotiv
Bilgisayarlar

llaglar ve Arastirma
Kimyasallar
Telekominikasyon

O O O O O
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Bu bes sektoriin ortak 6zellikleri pek olmasa da hepsinin yiksek teknolojiye ilgis
vardir, Urtin tasariminda yuksek teknolojik araglara bagimlidirlar ve hizli degisme

maruz kalan alanlardir.

7.3. Akbankta Ar-Ge Faaliyetleri

Akbak’'ta yeni teknolojik trendler danismanlik, internet, farkli yayin abonelikleri,
benchmarking, teknoloji firmalari ile yapilan gbrismeler, yurtici ve yurtdis fuarlar
gibi araglarla takip edilmektedir. Bu kanallarla edinilen bilgiler mevcut veya
potansiyel ihtiyaclar dogrultusunda degerlendirilerek Ar-Ge icinde detay yatirim
bitceleri hazirlanmaktadir. Ar-Ge konulari mevcut ekipmanin yenilenmes,
ihtiyaclari karsilamaya yonelik yeni teknolojik Grtnler (donanim/yazilim) ve yeni
teknolojileri takip igin yapilan harcamalardan olusmaktadir. Akbank'ta Ar-Ge
calismalarinin son zamanlarda agirlikli olarak Internet, ATM, POS gibi yeni finansal
drinleri ve operasyonel masraflari azaltmaya yonelik faaliyetlerden baret oldugu
gorulmektedir.
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8. TEKNOLOJIK ISBIRLIGI VE STRATEJIK ORTAKLIK

Firmanin kendi yapilanmas ile degisk sekillerde kuracagi Urin gelistirmeden,
pazarlamaya, yeni olanaklari dgrenmeden teknolojideki gelismelere kadar pek cok
alanda veri toplamasini saglayabilmektedir. Ornegin; firmanin misterileri ile
olusturacagi baglar veya malzeme ve Urin tedarikcileri, at yuklenicilerle
olusturacagi ag yapilar yeni UrUnlerin gelistiriimes ve yeni gereksinimlerin
belirlenmesinde dnemli geri bildirimler saglayabilmektedir. Dogru kisi ve kurumlarla
isbirligi ve stratgjik ortaklik icine girilmesine dikkat edilmelidir.

Son zamanlarda yeni teknolojinin gelisimi icin gerekli mali kaynaklarin tedarikinde
yetersiz kalan cogu firma bazi fadiyetlerinde birlesme yoluna gitmekte veya
rakipleri ile stratgjik bir ortakliga gitmektedir.

Teknolojiye dayali strateji uygulayan firmalar Universite, arastirma laboratuvarlari
gibi teknolgjinin dis kaynaklari ile yakin baglantilar kurmuslardir. [39] Fakat kurulan
bu baglantilar rekabetin seklini degistirmektedir. Ar-Ge merkezleri ile guclu bir
ortaklik agi kuran firmalar rekabet pozisyonlarini glclendirmektedirler. Bununla
birlikte teknolojik kapasitesini gelistirmek icin potansiyel rakip veya rakiplerle,
hukimetle isbirligine giren firmalar rekabetin  dogasini da tamamiyla
degistirebilmektedirler. [40]

8.1. Teknolojinin Gelisiminde Hiukimetin Roli

Son yillarda endistriyellesen llkelerde Ar-Ge'nin payi 6nemli dlclide artmistir.
Teknolojik potansiyelin gelisiminde hikimetin rolii biyiktir. 1987’ de Ornegin;
hiktmet destekli Ar-Ge nin toplam igindeki payi % 43 diir. [41]

Savunma sanayi gibi sektorlerde hukimetin stratejik rolt daha belirgindir. Boyle
Ulkelerde ar-ge hiukimet tarafindan finanse edilmektedir. Hikimetin finanse ettigi
tek sektor savunma sanayi degildir. lletism sektorinde Ar-Ge aanindaki
calismalarda bazi Ulkelerde hikimetce finanse edilmektedir.

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

hakim olmustur. Radar, jet motorlari, roketler ve nikleer 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
amasi icin yeterli olacagina inanilmasina yol agmistir. Bu mantikla ABD diinyanin
imrendigi  bir arastirma Universiteleri sistemi  gelistirmistir. ABD ulusal  bir
laboratuvar gelistirirken endistrilerin pek cogu da temel bilim laboratuvarlari
gelistirmiderdir. DUnyanin en blyuk ordusuna sahip ABD teknolojiyi bir Gsttinlik
olarak kullanmaya kendini adamistir. ABD yuUksek teknoloji endistrisinde diinyaya

hakimdi ve pazarlarda hemen hemen rakipsizdi.

1980 lerin basinda ©nemli degisiklikler olmus ve dis ticarette buyuk aciklar
verilmigtir. ABD arastirmada hala liderdir, fakat artik dinya pazarlarinin cogunda
rekabet avantajina sahip degildir.

Cogu endustrilerde hukUmetler icin teknoloji gelismini  desteklemek oldukca
maliyetli olabilmektedir. Fransa' da hikimet genellikle teknoloji gelisimini finanse
etmemektedir. Fransa'da rakipler arasindaki rekabet her endustride tek bir milli
sampiyonun bulundugu bir durumla yer degistirmektedir. Savunma endustrisinde
rekabet yok olmustur, bu durum nikleer ve uzay endustrileri igin de gegerlidir.
ABD’de ise her bir edistrideki egemen firma diger rakiplerin piyasayi terketmeleri
icin zorlayici bir tutum icindedir. Amerikan ugak endlstrisinde rekabet azalmis ve
Boeing ile McDonell- Douglas arasinda sinirli kalmistir.

Globa pazarlarda rekabet hilkimetin araya girmes ile etkilenmektedir. Teknoloji
satan Ulke acisindan oldugu gibi alan llke agisinda da hassas bir konudur. Rekabetin
politik boyutu da onemlidir. Iki Ulke arasindaki siyasi iliski bazen firmanin ilgili
oldugu rekabet avantgjindan daha onemlidir ve bu durumda siyasi iliskiler de
teknoloji gelismine yansimaktadir. Teknolojik gelisimi hikimetin yonlendirilmes
dort sekilde gergeklesebilmektedir:
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8.1.1. Endustriyel Destek

Gereken degisikliklerin ¢cogunu yapmak sanayinin sorumlulugunda olmussa da,
teknoloji olusturma paradigmasini  tanimlamaya hikimetler 6nemli  destekler
vermidlerdir. Bu zaten Ar-Ge fonlarinin kaynaklarina bakildiginda anlasiimaktadir.
Hukdmetin rolt patentler, telif haklari ile ilgilenme, Universite-sanayi isbirligini
tesvik etme, rekabet 6ncesi Ar-Ge' de endustriyi dogrudan destekleme konularinda da
Onemlidir. Her yonetimin benimsedigi yonelim destekleyecegi hareket turlerinin de
bir gostergesidir. Ornegin; Carter yonetiminin  son gunlerinde  otomotiv
teknolgjilerinde ileri arastirmalar yapmak icin sanayi-devlet isbirligi ile ortak
otomotiv arastirma programinin olusturulmasi icin imzalanan anlasma Reagen
yonetiminin ilk haftalarinda devletin ticari konularda sanayiye yakin olmasinin dogru
olmadigi gerekcesiyle iptal edilmistir.

8.1.2. Bagimsiz Arastirma ve Gelistirme Programi

Savunma ve uzay sanayilerinde hikimet Urdnlerin arastirma ve gelistirmesini
destekler ve bu drunlerin tek olmasa da en blyltk misterisidir. Teknoloji
yaratmaktan ve bunu savunma ve uzay sistemlerinde kullanmaktan sorumlu olan
hikimet ayni zamanda teknoloji olusturan sanayi ile de iliskiler gelistirmekten
sorumludur. Karmasik bir tedarik prosediirii ylzinden sanayicilerin cogu savunma
ve uzay sistemleri ile dakali olarak Ar-Ge yatirimlarinin ¢ogu bagimsiz arastirma ve

gelistirme programi vasitasiyla dolayli olarak devlet tarafindan yapilmaktadir.

8.1.3. Federal Hikumet Tarafindan Desteklenen Ar-Ge Merkezleri

Ulke savunmasi gibi rollerine ilaveten hilkiimetlerin otoban sistemleri, havayollarinin
guvenlik kontrolt, boru hatlarinin givenligi, tibbi arastirmalar gibi konulari da
kapsayan sorumluluklari vardir. Bu gorevlerini gerceklestirebilmek icin hikimet
temel veya potansiyel teknolojileri arastirmak, gelistirmek ve degerlendirmek icin
fadliyet gosteren genis bir laboratuvar grubu kurmayi tercih etmistir. Ornek olarak
U.S Naval Research Laboratory, Wright-Patterson Hava Kuvvetleri Laboratuarlari

verilebilir.
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8.1.4. Universite Arastirmalarinin Finanse Edilmesi

HukiUmetler toplum, davranis bilimleri ve muihendisligi de kapsayan bilimsel
danlarda temel arastirmalari finanse edebilmektedir. Teknoloji temelinin giclU bir
temel arastirma cabas ile etkilendigi, arastirmanin faydalarini uygun hale getirmenin
temel arastirmayi yapan icin zor oldugu ve bu ytizden kamu yararina olan bu ¢abalari
desteklemek icin devlet fonlarinin bu sekilde uygun olarak kullanilabilecegi gibi
Onermeler finansmanin temelini  olusturmaktadir. 1991'de ABD’de Carnegie
Vakfi'nin (1987) yaptigi siniflamalara gére arastirma tniversiteleri olarak listelenmis
olan 200’ tn Uzerinde kurum vardir. Bunlar genis bir Universite 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. Boyle bir ortaklikla firmalar en azindan gegici
bir siire i¢in aralarindaki rekabeti bastirmis olmaktadirlar. Gegmisten 6rnek verecek
olursak ortakligin en eski sekillerinden biris de firmalarin fiyat dizenlemek,
rekabeti azaltmak, pazar, is paylasimi icin kendi aralarinda duzenlenledikleri anti-
trust yasalaridir.

Ortakliklar genellikle kaynak ve kapasite havuzu yaratmak icin firmalarca
gelistirilmektedir. Bttn ortakliklar teknolojiye dayali olmayabilir, ancak ¢ogunda
teknoloji anahtar faktordir. Son zamanlarda imalat sektoriinde yapilan 200 ortakligin
dagilimina bakildiginda bu ortakliklarin ; %16'si Ar-Ge, %51'i Ar-Ge ile ilgili alt

calismalar ve teknolojik gelisimle ilgili oldugu goértlmistir. [42]

Butun stratgjik ortakliklarin Ucte ikisinin teknoloji ile ilgili oldugu dustinilmektedir.
Teknoloji ortakliklardaiki farkli sekilde rol oynamaktadir. Buna gore teknoloji;

o Bir taraftan diger tarafa ishirligi cercevesinde transfer edilebilir bir kaynak
niteligindedir.

0 Ortakligin kismi veya son dgesidir. Ortak firma yeni Urlinlere veya gelisen
teknolojilere ortak olmaktadir.
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8.3. Ortaklikta Teknolojinin Transferi

Bu degisimde transfer edilen teknolgjiler, ortaklik kurulmadan dnce ortak tarafindan
gelistiriimektedir. Bu ortaklik yeni drinlerin gelisimine onculik edecek destekleyici

teknolojilerin degisimini organize etmek icin gerceklestiriimektedir. Boyle bir
ortaklik ayni zamanda belirli pazarlara giris igin teknolojinin sirasiyla transferini

planlayarak belirli bir teknolojiyi dahafazla kar elde etmek icinde kurulabilmektedir.

Teknologjiye dayali  ortakliklar ~ teknoloji  gelismini  saglamak  iginde
kurulabilmektedir. Firmalar Ar-Ge kapasitelerini biraraya getirerek ortak bir calisma
icine girebilmektedirler.

Ortakliklar firmal ara asagida belirtilen konularda 6nemli avantajlar saglamaktadir;

0 Gelisim programlari ile ilgili sabit maliyetlerin paylasimi saglanmaktadir.
Tek badarina katlanacaklari maliyetlerden daha dusik bir maliyete
katilmaktadirlar.

0 Tek bir Ulke ile sinirli olmak yerine tim tlkelerin dahil oldugu daha genis
pazarlara dogru acilabilinmektedir. (pazarin biylmes) Rekabet piyasas
dunya capinda genisleyehilir, Grinler dinya olcekleri ile rekabet edebilecek
duzeyde geligtirilebilir.

Tablo 8.1’ de teknolojiye dayali ortakliklarin farkli tirleri gosterilmektedir.

Tablo 8.1: Teknolojiye dayali ortakliklarin tarleri

Teknolojiye dayali ortakliklar

Teknoloji  Transferi | Teknolojik gelisim ortakligin amacidir

ortakligin amacidir Ortaklik Ar-Ge ile| Ortaklik  0rin  gelisimi  ve

sinirlidir Uretimini de icermektedir
1 2 3
Destekleyici ortaklik Rekabet dncesi ortaklik Ortak Uretim anlasmalari
Orn: Capraz lisans Orn: Ortak Ar-Ge Orn: Avrupali Uzay Programlari
anlasmalari imkanlari

Teknologjiye dayali ortaklik turtini belirleyen tg temel gelism vardir:

o Pazarlarin globallesmesi
0 Teknolojik degisim
0 Yeni iderin getirdigi aciliyet ve baski
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8.4. Bankacilik Sektorinde Teknolojik Isbirligi ve Stratgjik Ortaklik
Uygulamalari

Bankacilik sisteminin ve bankaarin yeniden yapilandirilmasi, maliyetlerin kontrolU
ve operasyonel verimlilik artis saglanmasi yeni donemde en 6nemli konulardan
biris haline gelmistir. Bu gergevede Turkiye Bankalar Birligi’ nin koordinasyonunda
bankalarin da aktif katilimiyla U¢ ayri proje yurittilmis ve bu projelerde teknolojiye
dayali bir ortaklik icine girilmistir. Akbank’in da aralarinda bulundugu bu
projelerden biriss de POS sistemleri teknolojisinin bankalar arasinda ortak
kullanimidir. Dunyada POS sistemlerinin genellikle ortaklasa kullanildigi, her
bankanin ayri ayri yatirim yapmadigi gorilmektedir. Yapilan degerlendirmeler
sonucunda bankalar tarafindan kullanilmakta olan POS sistemlerinin bankalar
arasinda ortak kullanimi/paylasimi yoluyla operasyonel maliyetleri disiirmek ve
verimliligi arttirmak amaglanmistir. Ortak POS kullaniminda bankacilik sektoriinde
toplam 177 milyon USD tasarruf edilecegi tahmin edilmektedir. POS sistemlerinin
ortak kullanilmasi ile saglanan avantgjlar asagidaki gibi olacaktir:
0 Hizmetler isinde uzmanlasmis kurulusar tarafindan verilecegi igin hizmet
kalites yukselecek, ihtiyaclar daha kisa zamanda karsilarecaktir.
0 Bankaarin organizasyon vyapilari kiculecek, daha verimli ve dinamik
organizasyona doniisecektir.
0 Gereken yeni teknolojiler sirekli takip edilerek daha hizli ve dogru bir
sekilde uygularacak, isin uzmani olan sirketlerce kullanilabilecektir.
0 Bankalar vyatirim, isetme ve personel giderlerinden maliyet tasarrufu
saglayacaktir.
0 Serbest piyasa kosullarinda hizmet veren sirketler birbirleriyle siki rekabet

icinde verimli ve ucuz ¢alisma gayreti icine gireceklerdir.
POS sisteminin paylasimi ile muhtemel olumsuzluklar asagidaki gibidir:

0 Pazara yeni girecek bankalar igin altyapinin hazir olmasi, pazarda 6nemli
paylara sahip bankalar acisindan olumsuzluk yaratmasi
0 Bankalarin dogrudan isyerleriyleiliskisinin azalmasi

2006 yilinda uygulamaya girecek bu proje ile bankalar teknolojik olarak bir stratejik
ortaklik icine girmis olacaklardir.

72



9. TEKNOLOJIK YENILIKLERIN ve BULUSLARIN YONETIMI

Etkin bir teknoloji yonetimi icin teknolojinin farkli turlerini ve seviyelerini anlamak
onemli bir dnkosuldur. Mevcut bir Griin veya stireci gelistiren bir bulusla tamamiyla
yeni konsept’leri uygulamaya alan bulus arasindaki fark teknoloji literatriinde Kilit
bir rol oynamaktadir. [43]

Radikal (yeni) bir bulusla gelistirici bir bulus rekabet acisindan da farkli 6zellikleri
beraberinde getirmektedir. Gelistirmeye dayali buluslar firmanin pozisyonunu
kuvvetlendirmektedir. Radikal buludar ise firmanin yeni kapasiteler yaratmasini

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

Henderson and Clark (1989) teknolojik bulusun iki 6nemli tlrini agiklamislardir.
Sekil 9.1’ de Henderson ve Clark tarafindan belirtilen teknolojik bulusun bilesenleri

ve temel kavramlari gosterilmektedir.

Temel kavramlar/bilegenler
Desteklenmis Devrilmig
Degismeyen
Artan Moduler
Temel
kavram/bilesenler
arasindaki
baglantilar
Mimari Radikal
Dedisen

Sekil 9.1: Yeni teknolojik bulusun tirleri

Cogu Urdn bir dizi teknoloji ve bilesenden olusmaktadir. Bilesenlerdeki
degisikliklerle bilesenler arasindaki baglantilardaki degisikliklerin gbzoninde
bulundurulmasi ¢cok énemlidir. Bu nedenle bir Grinin bitind ve Grind olusturan her
bir bilesen arasindaki farklar gozéniinde bulundurulmalidir. Ornegin; bir otomobil
Uretiminde otomobili Uretmek icin bir dizi teknolojik bilesen biraraya getirilir ve

parcalarin bir araya getirilmes ile otomobil olusturulur. Bilesenlerin (parcalarin)
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biraraya getirilerek daha buytk bir sisteme donismesi bulusuna “mimari” bulus
denilmektedir.

Transistorler, hizli fotograf cekimi gibi “radikal” bulusar ise temel bilesenlerinde
yenilendigi tamamiyle yeni sistem dizaynlari olusturmaktadir. Bununla birlikte
gelistirici bulusar Microsoft Word software Uretiminde oldugu gibi sadece mevcut
yapiyi gelistirmek icin ve dizeltmek icin hizmet vermektedirler. “Moduler” buluslar
bir Urdndn tim mimarisini degistirmeksizin temel bilesenlerde degisiklik yaparlar.
Anaog telefondan dijital telefona gecis moduler teknolojik degisime Ornektir.
Mimari buluslar Uriinin konfigtrasyonu tzerinde calisirlar, bilesenler Uizerinde ¢ok

az etkileri vardir.

9.1. Teknoloji Yenilik Sireci

Teknolojik yenilik yeni teknolojiyi barindiran trtin, hizmet ve siireclerin pazarda yer
amasini saglayan buludarin buttnuddr. Firmanin bittn i¢ ve dis varliklarini etkin
bir sekilde kullanma becerisini gostermesi gereken yenilik sireci gelistirilen
Urin/proses dogrultusundateknol oji gelistirme slirecini icermektedir. Bu slirece yeni
dustince ve olasliklarin ortaya cikartilmasi, ilgili teknolojilerin arastiriimas yani
dissal varliklarla iliskilerin kurulmasiyla baslanir. Ikinci asamada Urtin 6zelliklerinin
musteri istekleri de dikkate alinarak Orinin gerceklestirilmes icin gerekli proje
yapisi hazirlanir.

Teknolojik yenilik bir bulusda badar. Bu bulusun oOncelikle pazar ihtiyacini
karsilamas gerekmektedir. “ Pull market/ push technology” olarak adlandirilan
kavramda da belirtildigi Uzere pazardaki Urinin yeni teknoloji ile uyumlu olmasi,
yiksek kalite ve rekabetci bir fiyat avantgjini saglamasi gerekmektedir. Teknolojinin
rekabetci bir avantgja donisturilebilmes icin;

o Uriin farklilasmasi
o Dusik maliyetli ve yiksek kaliteli énderlik yaklasiminin

benimsenmesi gereklidir.

Teknolojideki hizli degisimle beraber ortaya cikan teknolojik yenilikler neticesinde
klask ekonomideki fiyat tesekkillne dayali fiyat rekabetinin yerini, blyuk olclde
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 duslk fiyatla Gretim yapabilmek ve kaliteli mal ve
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hizmet Uretebilmek icin yeni teknolgjilere ve vyeni yonetim tekniklerine
yonelmektedirler.

Akbankin teknolojik yenilik sireclerinde bes temel yonetim ilkesi bulunmaktadir:
0 Isgstemi icinde rekabetci bir 6zellige sahip olunmali

Yeni teknolojik potansiyeli tahmin edebilmeli

Planlanan teknolojik strategjiler uygulanabilmeli

Yeni Urdn ve teknoloji pazardaki ihtiyaclari karsilayabilmeli

o O o o

Teknolojinin stratgjisi ile is stratgjisi entegre olmali

Nations) adli calismasinda teknolojiyi rekabet faktorlerinden biris olarak gérmenin
is sistemlerine katkis oldugunu vurgulamistir. Ayni calismasinda rekabetci
Ustuinligli asagidaki faktorlerin sagladigini ifade etmektedir: [45]

o0 Gedigtirme, yenilik yapma ve degisme

0 BUtun deger sistemini ihtiva etmek, yani bir mamullin ortaya ¢ikarilmasinda
ve kullanilmasinda devreye giren bitin bir faaiyetler zincirinin gézéntinde
bulundurulmasi

0 Amansiz bir ilerleme ve gelistirmeyi stirdiirmek

0 Kuresal bir stratgji yaklasimi

Sirketler rekabet edebilmek ve Pazar paylarini biyitmek icin farkli teknolojik
yenilik ve Ar-Ge dtratejisi izlerler. Bir sirketin teknolojik yenilik (innovation) ve Ar-
Ge dtratgjisinin belirlenmesinde (¢ temel konunun analizi gerekmektedir:

o Isletme disindaki ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evrenin analizi
o ldetmenin mevcut i¢ yapisinin ve kaynaklarinin analizi

o Idetmenin genel idetme stratgjisinin tespiti

Isletmenin genel stratgjisi teknolojik yenilik ve Ar-Ge stratgjisi ile ¢ok yakindan
ilgilidir. Gelisen yeni teknolojiler veya yeni Urtnler nedeniyle kendi pazarlarina ve
Urinlerine yonelecek tehlikeleri  Onceden gorebilmeleri, kendi gelistirdikleri
teknolojik yeniliklerin ve yeni Urtnlerinin pazardaki yasam seyrini (life cycle)
degerlendirebilmeleri  ve hangi  stratgjiyi  uygulayacaklarini  tesbit etmeleri
gerekmektedir.

Gerek yonetimsel gerekse teknolojik yenilik faaliyetlerinde bulunan idetmeler
asagidaki sorulara ¢ok acik ve net cevap verebilmelidirler:
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Sirketin vizyonu nedir? Bu vizyon bitin calisanlar tarafindan anlasilmis olup,
paylasilan vizyon haline gelmis midir?
Sirketin guclt ve zayif yanlari nelerdir? (SWOT Analizi) Guglu yonleriyle hangi
firsatlar yakalanabilir?
Sirketin;
0 Makro cewre
Rakipler
Teknolojik degisimler ve yenilikler
Ekonomideki ve pazardaki trendler

o O o o

Firmanin pazara sundugu Uriin ve hizmetlerdeki gelismeler

0 Musterilerdeki degisimler

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

nelerdir?

0]

Sirketin teknolojik gliciintin ve teknik buludarinin sirketin faaliyette bulundugu
endustriyi etkileme ylzdes nedir?

Sirketin yOnetim grubu, teknoloji, pazarlama, finans, stratejik planlama, Gretim
konularinda yetenekli kisiler tarafindan temsil edilmekte midir?

Pazardaki teknolojik degisimlerin farkina nasil varilabilir?

Sirkette teknoloji yonetimi uygulamalari var midir?

Teknolojik yenilik gelistirmeye yonelik tahmin ve teknolojik risk analizleri
yapiliyor mu?

9.2. Teknolojik Yenilik Strecindeki Riskler

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

0]

Yeni bir teknoloji gercekten yeni bir fonksiyonellik/performans getirmedikce bir
yenilik olarak dustinilmemelidir.

Teknoloji sistemlerin bitinudar, sistem tam bir uygulama icin yeterli bilesene
sahip olmadikca yeni teknoloji basarili olmayacaktir.

Yeni bir teknoloji genellikle yeni bir is organizasyonunu gerektirmektedir,
organizasyon tam yapilmadikca basari saglanamayacaktir.

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

fonksiyonellik/performans getirmiyorsa pazardaki mevcut teknolojilere karsi basari

olas degildir. Teknolojik yeniligin ticari faydasi pazardaki tutunusuna baglidir.

76



Teknolojik penetrasyonun nasil yapilacagini planlamak yeni teknolojide para

kazanmanin veya kaybetmenin anahtaridir.

Teknolojik yenilik stirecindeki risklerin arasinda organizasyonel faktorlerin de 6nemi
buyUktlr. Yeni teknolojinin gelissiminde bir firmanin teknik ve is fonksiyonlarinin
yakin koordinasyonu sarttir. Gelissmdeki riskleri azaltmak icin is ve teknoloji ile
ilgili stratgjik konulari entegre etmek gereklidir.

Tedarik ve is fonksiyonlari arasindaki iletism ve is birliginin basarilmas kolay
degildir. Teknolojik gelisimdeki risklerle basetmenin yolu teme teknolojik
etmenlerin stratgjik yonetimini saglayacak kurumsa yetenegin gelistirilmesinden
gecmektedir. Boyle bir yetenegi gelistirmek icin bir kurumun kisa ve uzun donem

avantgjlarini yaratan gelism stirecini agik hale getirmes gereklidir.

9.3. Uriin Gelisim Dongusiinde Yeniligin Y 6netimi

Teknolojik yenilik mutlaka triin gelism dongusti icinde yonetilmes gerekmektedir.
Bir firmada teknolojik tahmin, planlama ve uygulama tek basina yeterli degildir.
Firmanin devam eden fadliyetleri icerisinde yeni yer alabilecek bir dizi faaliyetlere
gecis yapilabilmektedir. Mevcut Grinler Uretilir yeni Griin modelleri dizayn edilir,
Uretim gelismi planlanir ve uygulanirsa, mevcut veya yeni Urln hatlari arastirilir,

planlanir ve dizayn edilir.

Radikal yenilik kurum arastirmas ile stratgjik is birimlerinin gelistirme
labarotuvarlari arasinda ortak bir sekilde teknolojinin planlanmas ile iki Sirecin
entegrasyonu ile gerceklestirilir. Hizli bir Grtin gelistirme stireci teknolojik yeniligi
rekabet avantajina donustirmek icin gereklidir. Bununla birlikte Grinin yeterli
performans, kabul edilebilir bir fiyat, guvenlik, bagimlilik ve uygulama odagi
bakimindan musteriler agisindan uygun bir sekilde dizayn edilmesi gerekmektedir.

Basarili bir Urin gelisim projesi asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir:
0 Kullaniciya esssiz faydalar sunan stper UrUnler vardir.
o lyi tanimlanmis Urtin 6zellikleri Grtin gelisim cabalarina agikca odaklanmaya
izin vermektedir.
0 Gelisim, test etme, pilot Uretimdeki teknik faaliyetlerin gergeklestirilmesinin
kalites Uriin kalitesini etki etmektedir.
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0 Firmanin teknik ve Uretim kapasites arasindaki teknolojik sinerji basarili
proj el ere katkida bulunmaktadir.

0 Teknik personel ve firmanin satis ekibi arasindaki pazarlama sinerjisi basarili
Urdnlerin gelismine katkida bulunmaktadir.

0 Pazarlamafaaliyetlerinin basarisinin kalitesi tUrtin basarisi iginde 6nemlidir.

1. ve son maddeler Uriin dizayni ve pazar arasindaki iliskiyi gostermektedir. Baska
bir deyisle stiper bir tUriin hem rekabet hem de karliligi beraberinde getirmektedir. 5
ve 6. maddeler pazarlama faaliyetleri ile ilgilidir. 2, 3 ve 4. maddeler teknik gelism
surecinin kalites ileilgilidir.

Uriin gelisiminde teknik faaliyetlerin iyi yonetimi iyi Grinlerin Gretimini saglar. lyi
bir proje yonetimi icin Grin tanimina odaklanilmasi, Uriin gelism strecinin farkli
asamalarinin iyi yonetimi ve projeyi gerceklestirecek uygun teknik personelin olmasi
gerekmektedir.

Yeni bir Grtinin basaris sadece iyi bir Urln dizayni ile degil, ayni zamanda Urin
gelisminin ve pazarlama siirecinin iyi yonetimi ile saglanmaktadir. Uriin gelism
dongusti Urin performansinda yenilik, verimlilikte gelism, Pazar degisikliklerine

kars hizla cevap verebilme, rekabet avantaji yaratabilmek icin iyi yonetilmelidir.

9.4. Proje YoOnetimi ve Yenilik

Yeni teknolojinin Urdnlere uygulanmasinda proje yonetim tekniklerinin yenilik
risklerine hitap etmesi gerekmektedir. Projenin badlangicinda Urdntn teknik

gerekliliklerinin agik bir taniminin yapilmasi ¢cok dnemlidir.

Proje yonetimi dort asamadan olusmaktadir ve her bir asamanin spesifik adimlari

vardir:

0 Prgjenin planlanmasi
o0 Projenin spesifik ogeleri
Proje icin spesifik musteriler
Baslangic ve bitis tarihlerinin belirlenmes
Gereksinim duyulan kadro
Raporlama hatlari
Bltce

o O O O O
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0 Projeekibinin olusturulmasi
0 Isedim
o Organizasyon
0 Projetakiminda kultir gelistirme
0 Projeninizlenmes
0 Projedeki teknik ilerleme 6lcllerinin gelisimi
0 Moduler bir gorev yapisinin olusturulmasi
o Teknik ilerlemeyi izleyecek tekniklerin gelisimi
0 Proje boyunca meydana gelecek problemlerin @dzUmu igin ortamin
saglanmasi
o Projeilerleme raporunun hazirlanmasi
o Projenin tamamlanmasi
0 Projenin Urtin prototipinin olusturulmasi
o Prototip performansinin kanitlanmasi

0 Proje misterisine tamamlanan projenin transferi
Projenin ayrica basarisi icin asagidaki konulara da gereksinim duyulmaktadir:

Shenhar (1969) projenin planlanma asamasinda teknik riskin derecesinin énemini
vurgulamistir. Projelerde kullanilan teknolojiye Ozellikle dikkat edilmelidir, ¢linki
projeler arasinda onemli farklar bulunmaktadir. Bazi projeler iyi kurulmus
teknolojileri kullanirken, bazilari yeni ve riski belirsiz henliz hi¢ denenmemis
teknolojileri  kullanmaktadir. Shenhar bir gelism projesini  siniflandirmada
teknolojinin risk derecesinin dikkate alinmasini belirtmektedir. [47] Buna gore

projeler;

Duslk teknolojili projeler : Teknolojinin kullanilmadigi projelerdir. Planlama
Onceki benzer projelerin deneyimine gore yapilir. (programlama, bitceleme, kadro

kurma, tamamlama ve transfer etme adimlari acisindan)

Ortateknolojili projeler  : Sstemin tim teknolojisinde minor bir degisiklige
gidilerek varolan sistem icerisinde yeni teknolojiden ¢ok az kullanilan projelerdir.
Yeni teknolojinin gerekip gerekmedigine karar vermek gereklidir. Eger yeni
teknoloji gerekli degilse onun yerine ikame edebilecek bir teknoloji dizayn icine
dahil edilir. Eger yeni teknoloji gerekli ise sistem entegrasyonundan Once yeni
teknolgjinin testinin planlanmasi gerekmektedir.
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Y Uksek teknolojili projeler : Kilit teknolgjileri kullanan projelerdir. Bu projelerde
sistem enregrasyonunu planlamak ¢ok énemlidir.
Slper yuksek teknolojili projeler: Kilit teknolgjilerin 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 Ust

etkilerin de incelenmesi gerekmektedir.
Teknoloji degerlendirme iki diizeyde yapilmaktadir:

o Toplumsal dizeyde degerlendirme: Politik bir siire¢ oldugu icin uygulamadan
cikari olmayan toplumsal kuruluslar tarafindan yapilmaktadir.

o Sirket dizeyinde degerlendirme: Teknik ve ekonomik faktorler ile
saptanmaktadir. Bu saptama yapilirken bulus, i¢sellestirebilme, uygulama ve
Pazar acisindan asagidabelirtilen 6zelliklere dikkat edilmelidir:

0 Bulus 6z€lligi teknolojik sinirlari kaldirmakta mi yoksa teknolojik sinirlar mi
getirmektedir?

o Icsellestirebilme 6zelligi meveut teknolojileri gelistirmekte mi yoksa mevcut
teknolojilere uygun degil midir?

o Uygulama ozdligi is uygulamalarini bastlestirmekte mi yoksa is
uygulamalarini zorlastirmakta midir?

o Pazar 6zelligi kullanici kazanclari mi yoksa kayiplari mi yaratmaktadir?
Yeni Pazar yaratabilecek midir?

Teknoloji degerlendirme asamalari asagidaki gibidir:

Uriin diistincesinin olusturulmasi

Ik degerlendirmenin yapilmasi

Uriin-Pazar kavraminin olustur ulmasi
Laboratuvar ortaminda gelistirmenin yapilmasi
Prototip denemelerin saglanmasi

Blyuk 6lgek pilot Uretim ve test, pazarlamanin yapilmasi

o O O O O o o

Uretim ve Uriin sunusu
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Teknoloji degerlendirmes yapilirken ¢zellikle yeniden bulusa uygunluguna, yeni

teknolojinin gelecekte gelismesini etkileyen bir veya birden fazla dominant dizayn

tlrine gore gelistiriimesine, Uriin agaclarina uygunluguna dikkat edilmelidir.

Porter (1985) teknolojik degisikligin rekabetin en temel taslarindan biris oldugunu

belirtmektedir. Teknolojik degisiklik endlstri yapisini degistirebilecegi gibi yeni

endUstrilerde yaratabilmektedir. Porter’ e gore teknoloji “endustri yapisini bes sekilde
degistirmektedir”:

0]

Teknoloji dlgek ekonomisini degistirebilir, boylece firmanin girmek istedigi
sektorun sinirlari daralir veya yuksdlir.

Teknoloji endlstri ve endustrideki alici ve saticilar arasindaki iliskiyi
degidtirebilir.

Teknoloji yeni Urinler veya bir digerinin yerine gegebilecek rlnler
olusturabilir.

Teknoloji fiyat kararlari gibi rekabetin temellerini degistirebilir.

Teknoloji  firmaarin  bir  sektorden baska hbir sektdre gecisini
engelleyebilecegi gibi mevcut sektorin sinirlarini genisleterek de sektorin
cercevesini degistirebilir.

Teknolojinin Degerlendirilmesi yapilirken mutlaka asagidaki husudlar dikkate
ainmalidir;

o O o o

Yeni ve gelisen teknolojiler
Teknolojinin ticari potansiyeli
Endustriye olan etkileri
Firmaya etkileri

Teknoloji Degerlendirme Metodolojis adini verdigimiz yontemde on iki temel

bilesen vardir ve bu bilesenlerin her biri degerlendirme asamasinda ayri ayri anaiz
edilmelidir:

o O O O o O

Is unsurlarinin belirlenmesi
Isiceriklerinin tarifi

Teknolgji tarifi

Teknoloji tahmini

EndUstri etkilerinin tahmini

EndUstri yapisindeki degisikliklerin andizi
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Endustrideki etkilerin degerlendirilmesi
Alternatif cevaplarin analizi

Alternatif cevaplarin degerlendirilmesi
Sonuclarin iletisimi

Bilgi transferi

O O O O o o

Pozisyon ama ve politika Uretmede istirak/katilim

Teknoloji degerlendirme asamasinda Ust yonetimce bazi ilkelerin benimsenmes bu
asamanin etkin yonetimini saglayacaktir. Bu dogrultuda bu asamada Ust yonetimce

benimsenmesi gereken ilkeler asagida belirtilmistir:

o Teknolojik yenilikte yonetimin roltnin kabul edilmes

0 Teknoloji yonetiminin her asamasina (degerlendirme, pozisyon ama ve
politika belirleme) esit enerjilerin gosterilmesi

0 Uzun donemli rekabet icin gereksinim duyulan rekabet kapasitesine dayali
teknoloji odakli bir vizyonun olusturulmasi

o Kalitdi drinler Gretmek icin teknoloji yapisinin olusturulmasi ve kalitenin
surekli gelistirilmesi

o Teknolojinin maliyet odakli degil, yatirim odakli yénetilmesi

0 Teknolgjinin faydalarini 6lgmek icin sadece kabul gérmis standartlarin degil,
uygun standartlarin da kullanil masi

o Bilgi Teknolgjileri agisindan yonetimsel kararlari sekillendiren sosyal, politik
ve ekonomik gucleri degistirmek icin calisilmasi

0 Teknolgjinin organizasyonu izlemesine, organizasyonun da misyonu
izlemesine izin verilmesi

0 Icgerde ve disarda yeni ve birlesen teknolojileri degerlendirmek icin uygun
mekanizmalarin kurulmasi

o Teknolojinin transformasyonda pozitif bir giic olarak kullanilmasi

Faydali bir teknoloji degerlendirmes icgin gelistirmenin ilk basamagi teknolojiye
gereksinim duyan izleyicilerin tanimlanmasidir. Ikinci basamak, ¢ozime ihtiyaci
olan problemin acik bir ifadesinin olusturuimasi  (6rnegin;  Uretkenligi
iyilestirebilmek icin yeni bir teknoloji, spesifik bir operasyon icin daha iyi kalite,
belli bir bolgede azaltiimis yari mamul envanteri gibi ) ya da yeni teknolojinin
misade edecegi yeni ya da bilyiUk O&lclde iyilestirilmis Grinler icin firsatlarin

tartisiimasidir. Uglincli basamak teklif edilen teknolojinin aternatiflerinin ve
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bunlarin yeni teknolojinin gucunin yettigi hedeflere ulasmada sahip olduklari
limitlerin tanimlanmasidir. Son basamak teklif edilen teknolojinin detayli bir
andlizidir.

Degerlendirmede ekonomik fizibilite g6z o6ninde bulundurulmalidir. Bu cesitli
kaynaklardan, techizat 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 6énemli bir bdlUmUnd teskil etmektedir.

Degerlendirmenin etkisi  kritik olarak varilan sonuclari ve Onerileri teknolgjiyi
strdirme veya surdirmeme konusunda karar verecek olan insanlara etkili sekilde

iletme yetenegine bagli olacaktir.

9.6 Akbankta Q-Matic Teknolojisinin Degerlendirilmesi

Akbank’ta teknolojinin degerlendirmes yapilirken driintin sistem yonetimi agisindan
yazilimi, gendl kullanim Ozellikleri, isletim kolayligi, Urinun sektordeki yayginligi,
yatirim korunabilmes gibi cesitli faktorler Gzerinde durulmaktadir. Q-Matic
cihazlarinin kullanimi sirasinda degerlendirme yapilirken asagidaki 6zellikleri
karsilayip karsilamadigi yoninde bir inceleme yapilmakta ve her bir faktorin

degerlendirme sonucunda aldigi puanlar toplanarak karara varilmaktadir.

Uridn Adi Q-Matic
TOPLAM PUAN Puanlar
DONANIM

Yazici Ozellikleri

Cihazaentegre olmasi

Termal olmasi

Grafik yazici segeneginin bulunmasi

Sira fisi verirken musterinin yanlislikla tekrar tusa basmasi
durumunda 2.fisi basmamasi
Tirkce karakter basabilmesi

Kagit bittigini algilamasi ve uyari verebilmesi

Elektirik kesintilerinde sira fisine yazilacak tarih ve zaman

bilgisinin kaybolmamasi

Y azicinin yiksek hizda basim yapabil mesi

Duiz kagit kullaniminaimkan veren otomatik kesici bulunmasi

Ana/Gise Gosterge Ozellikleri
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Uriin Adi

Q-Matic

TOPLAM PUAN

Puanlar

Gostergenin uzaktan okunabilir olmasi

Ana gostergenin bilet numarasini ve gise numarasini katli veya

yan yana gosterebilmesi

Sisteme baglantinin soketli olmasi

Parlamayi veisik yansimalarini engelleyecek dzellikte olmasi

Gise/Musteri Yardimcisi Terminali Ozellikleri

Bilet numarasinin terminal Uzerindeki ekrandan izlenebilmesi

MUsteri temsilcisi terminallerinde misteri temsilcisi ile gériisme
yapan bir musterinin tekrar soranumarasi almasina gerek

kalmaksizin ayni numaraile giselere yonlendirilebilmesi

Terminal ekraninda sirada bekleyen olup olmadiginin ve sayinin

belirtilmesi

Terminal ekraninin kolay okunabilir ve gorintr olmasi

Terminal ekraninda bekleyen tum misterilerin ortalamave

cagrilan musterilerin bekleme stiresinin belirtilmesi

Gise Yetkilisinin istedigi musteriyi ¢agirabilmesi

YAZILIM

Sistem Y onetimi Y azilimi

Sistem ayarlarinin merkezden degistirilebilir olmasi

Subeden verilen hizmetler icin farkli gruplar yaratilmasi ve
gruplarin icinde musteri dnceligine gére siniflandirma

yapilabilmesi

Giselerin ve kullanicilarin hangi servislere ve hangi sirada

hizmet vereceginin belirlenmesi

Belli esik degerlerin asilmasi durumunda (bekleyen musteri

sayisi, ortalamabekleme stiresi gibi) uyari verilmesi

Raporlama Sistemi

| statiksel raporlama sisteminin esnek bir y apida olmasi

Istatiksel raporlarin grafiksel olarak gorulebilmesi

Sistemdeki anlik bilgilerin merkezden veya |lokalden

gosterilebilmesi

GENEL

Genel Kullanim Bilgileri

Guc kaynagi gerilimi ve frekansinin Tirkiye sartlarina uygun

olmasi

Ilgili servise yonelik hizmet veren agik gise bulunmamasi

durumundaveyafis aliminin engellenebilmesi




Uridn Adi Q-Matic

TOPLAM PUAN Puanlar

Isletim Kolayligi

Sistemdeki bilesenlerden bir tanesinde veya baglantisinda
meydana gelecek arizayaragmen sistemin islemeye devam

etmesi

Sistem bilesenlerinde olusan ariza durumlarinda merkeze ve

|okale uyari verilebilmesi

Kagidin kolay takilmasi

Yatirimin Korunmasi ve Diger Sistemlere Bagimlilik

Sistemdeki herhangi bir modltin degisiminin kolaylikla

yapilabilmesi, diger birimlerin etkilenmemesi

Sisteme yeni modl ilavesinin ve kapasite arttiriminin mimkadn

olmasi

Urindn Finansal Sektordeki Yayginligi

Sistemin Akbank Biinyesinde Hizli Bir Sekilde Hayata

Gegirilebilmesi

Degerlendirme sonucunda hesaplanan puana gore teknolojiyi stirdirtp strdirmeme

kararina varilmaktadir.
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10. TEKNOLOJININ SECIMI(TEKNOLOJIK TERCIH) ve TEKNOLOJININ
TRANSFERI

Teknoloji secimi ve uygun teknolgjinin tayini konulari da teknoloji yonetiminin
kapsami icindedir. Firmalar maliyet, zaman, 1isk, kar, teknolojik lider olma gibi
faktorlere bagli olarak kendilerine en uygun teknolojiyi segmektedirler. Firma sahip
oldugu teknolojik yetkinligi dikkate alarak bu asamada teknoloji transferi yerine

tasarim ve imalatini kendis de yapmaya karar verebilir.

Etkin bir teknolojik strateji firmanin tim kurumsal stratgjisi icin segilen genel
stratgjis  ile uyumlu olmalidir. Teknolojik secimde Uc¢ kritik soruya cevap
aranmaktadir:

0 Teknoloji nasil secilir? : Firmanin lider olabilecegi yeni veya ilave
teknolojilerin segimi ve tanimlanmasidir. Bu karar genellikle kaynaklarin
teknolojik gelisime nasil tahsis edilecegine baglidir.

0 Teknolojiye nasil sahip olunur?: Belirli bir teknolojiye sahip olabilmek icin
spesifik bir yolun belirlenmesidir. Sahip olunacak teknolojiyi maliyeti,
rekabet glicl, seviyes ve ihtiyag duyulan zaman belirlemektedir.

0 Teknolojiden nasil yararlanilir?: Firmanin sectigi teknolojinin uygulanma
seklinin  belirlenmesidir. Firmanin teknolojisinden nasil yararlanacagini

belirlemesi gerel strategjisinin de temel bilesenlerinden birisidir.
Secim asamasinda firmalar asagidabelirtilen stratgjilere gore hareket etmektedirler:

Yeni fikirleri ortaya koyma
Yeni trtin olusturma
Mevcudu gelistirme

Maliyeti disiirme

© O O o o

Malzeme yenileme

1 ve 2. maddeyi Ar-Ge faaliyetlerinde piyasada soz sahibi olmayi amaclayan ve
saldirgan Ar-Ge stratejisi izleyen isletmeler tercih emekte, digerlerini de piyasada
kendini korumayi amaclayan firmalar tercih etmektedir.
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10.1. Yeni Teknolojilerin Segimi

Firmanin teknolojik kapasitesini gelistirmek icin prensiplerin belirlenmes temel
karardir. Bu karar genellikle yatirimi vurgulamakta ve firmanin rekabet pozisyonunu
etkilemektedir. BOyle bir kararin firmanin gelecegi Uzerinde kesin bir etkis
bulunmaktadir. Firmanin teknolojik varliklarina belirli bir teknolojinin eklenmesi
karari stratgjik bir karardir. Boyle bir kararin firmanin tim stratgjik prensipleri ile

uyumlu olmasi gerekmektedir.

Belirli bir teknik alanda kapasitenin genislemesine karar vermek ve yeni teknolojileri
segcmek firmanin teknolojik cevres ile ilgili yogun bir bilgiye sahip olmasini
gerektirmektedir. Bu asamada asagidaki sorulara cevap verilmelidir:

0 Rakipler tarafindan hangi teknolojiler kullanilmaktadir?

o Firmanin faaliyette bulundugu alanda kullanilabilecek re tir olas yenilikler
bulunmaktadir?

o Diger is danlarinda kullanilan ve firmanin is alanlarina transfer edilebilecek

ne tur teknolojiler bulunmaktadir?

Bu turdeki sorularin cevaplandirilmas “teknolojik tarama” adi verilen asamayi
olusturmaktadir. Bu asamayi uygulamak potansiyel bilgi kaynaklarini da taramayi
gerektirdiginden zordur. Akbankta teknolojik tarama asamasinda asagidaki bilgi
kaynaklarindan faydalanilmaktadir:

MUsteri, tedarikgi, rakiplerle olan iliskiler

Universiteler, arastirma merkezleri ile kurulan baglantilar
Bilimsel kongre, konferans, sempozyumlar

Ozd yayinlar

Veri bankalari

O O O O O

10.2. Teknoloji Seciminde Kullanilacak M etodlar

Teknoloji seciminde kullanilacak metod mevcut teknolojileri potansiyel rekabet
seviyeleri ve basari olasiliklarina gore siniflandirarak biraraya getirmektedir. Bu
durum Sekil 10.1'de gosterilmektedir. (Elektronik ve bilgisayar bilimleri 6rnek
olarak verilmistir)
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imaj Tanima Ses Tanima Uzman sistemler
Yiksek
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k> Orta
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©
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£ Dustk Ses Sentezleri
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o]
o
Dusluk Orta Yuksek

Basari olasihigi

Sekil 10.1: Teknolojik Alternatiflerin Degerlendirilmes

Bu metodun tamamlayici bir 6zelligi de analiz edilen degisik teknolojilerde ilgili tim
riskler degerlendirildigi zaman vyapilan isten bagimsiz teknik belirsizligin
ayirdedilebilmesidir. [4§]

Teknik belirsizlik, performans 6gelerinin planlanan maliyet ve zaman sinirlari iginde
olusum olasiligini 6lgmektedir. Teknik belirsizligin oldugu durumlarda isin ortaya
cikmas veya gergeklesme olasligi kiyasamali olarak gosterilmektedir. Bu
kiyaslama Sekil 10.2' de gosterilmektedir.

Orta risk Yuksek risk |Cok yuksek risk|
Yuksek
o Duasuk risk *[~—.QOrta risk Yuksek risk
z ;
E Orta
o
[
5 Dustik Cok dusiik risk| Duguk risk Orta risk
c
Ny
Duguk Orta Yuksek

Teknik Belirsizlik

Sekil 10.2: Teknolojik Risk

Sekil 10.1 ve 10.2'de gosterilen matriksler objektif bir 6zellige sahiptir. Clinku
teknolojilerin degerlendirilmesinde temel karakteristik dzellikler (ticari, teknik gibi)
dikkate ainirken, bu teknolojilerle firmanin pozisyonu da dikkate alinmaktadir.

Firmanin teknik pozisyonu belirli bir teknolojinin seciminde 6nemli 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
gosterilmektedir. Bu matriks ayni zamanda yeni teknolojilerle ilgili olusabilecek
riskleri de gostermektedir.

Yenive
bilihnmeyen

Yeni ve
bilinen

Pazar

Mevcut

Mevcut Yenive Yenive
bilinen bilinmeyen

Teknolojiler

Sekil 10.3: Asinalik Matriksi

Son olarak yeni teknolojilerin segiminde kullanilan diger yaklasm *“aga¢ karar
metodu’ dur”. Bu metod teknolgjilerin i¢ gelisimi icin kaynaklarin ayrilmasinda
ilgili tim risklerin minimize edilmes icin kullanilmaktadir. Secim slreci uygun
dternatifleri 6neren teknolojik alanlara dogru yorelmektedir. Bu yaklasim Sekil
10.4’ de gosterilmistir.

Ar-Geigin
Ayrilan
kaynaklar
TA TB
TB1
TA1 TA2 TA3 TA4 \ | \ |
TB11 TB12  TB21 TB22
% 100

Sekil 10.4: Karar aga¢ yonteminin kullanilmasi ve teknolojik yonlendirmelerin

secimi
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Karar aga¢ yonteminde diger tim faktorlerin esit olmasi durumunda; TA aaninin
teknolojinin gelistiriimesinde TB’den daha cok tercih edilecegini gostermektedir.
Cunku yatirilan kaynaklarin ¢ogu secilen teknik secenege (TAL, TA2, TAS3, TA4)
bakilmaksizin karli olacaktir. TB alanindaise kritik kararlar daha 6nce verilmektedir.
TB1 segenegi TB’ye tercih edilecektir. (TA ve TB arasindaki segimdeki gerekgelerle
aynidir)

Su ana kadar belirttigimiz tim yaklasimlar firmalara icinde bulunduklari durumu
kolaylastirmayi saglamaktadir. Ancak son derece karmasiklardir. Teknoloji
seciminde kullanilabilecek bu yaklasmlar oldukca faydalidir.

10.3. Yeni Teknolgjilerin Edinilmesi/Yeni Teknolojilere Sahip Olunmasi
Y eni teknolojiler bes sekilde edinilebilmektedir:

Sans eseri

Sistematik bir caba sonucunda
Bilimsel bir arastirma sonucunda
Iktisap ile edinim sonucunda
Ortakliklarla

O O O O O

Sans eseri edinim: Yeni bir teknolojinin edinilmesinde en tesadifi yollardan
birisidir. Teknoloji tarihi birsey gelistirmeye calisirken tamamiyla baska bir sey
bulunan 6rneklerle doludur. Sans eseri edinime en iyi 6rnek Charles Goodyear
tarafindan gelistirilen lastik 6rnegidir. Sans eseri edinim yoluyla yeni teknolojilerin

edinilmes giinimuizde oldukca nadir gérilen bir durumdur.

Sistematik bir c¢aba sonucunda edinim: Yeni teknoloji butin alternatif
yaklasimlarda sistematik bir calisma sonucunda gelistirilmektedir. Sistematik bir
calisma sonucunda edinime en iyi Ornek George Eastman tarafindan gelistirilen

Kodak kamera 6rnegidir.

Bilimsdl bir arastirma sonucunda edinim: Yeni teknoloji bilimsel arastirmalara
dayandirilarak gelistirilmektedir. General Electric’'in arastirma labarotuvari bilimsel

arastirmalara dayali yeni buludlari ve teknolojileri gelistirmek tzere kurulmustur.

Iktisap ile (kazangla) edinim: Tdm sirketler ihtiyag duyduklari teknolojiyi kendileri
gelistirmezler. Yeni teknolojilerin gelisimi mali ve idari konularda blyUk yatirimlara
baglidir. Bir teknolojinin iktisap ile edinimi belirli kosullar dtinda farkli bir strateji
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ile mimkin olabilmektedir. 1950 ve 1960'li yillarda I1.Dinya savasinin etkilerinin
sona ermesine miteakip c¢ogu japon firmasi  teknolojilerini  amerikali
meslekdaslarindan edinmislerdir. Ornegin; Sony kiiclik elektronik radyolarda lisansi
Bell Laboratuvar’larindan almistir. Elektronik radyolardaki basari Sorny’ye dinya

pazarinda Onct olmasini saglamistir.

Ortakliklarla edinim: Yeni teknolojiler Universiteler, hilkiimet, rakipler veya rakip
olmayan firmalarla yapilacak ortakliklarla da edinilebilmektedir.

Universitdler  20.yiizyilda yeni teknolojilerin  arastirilmasinda en  6nemli
kaynaklardan biris haline gelmistir. Cogu Ulkelerde hiukimetler arastirma ve
gelistirmeye dayali teknolojilerde temel kaynak niteligindedir. Rakipler veya rakip
olmayan firmalarla yapilacak ortakliklar yeni teknolojinin gelisimindeki maliyeti her
bir ortak icin azaltacaktir, ortaklik ayni zamanda basarisizliginda paylasilmasini

saglayacaktir.

Teknolojiye dayali etkin bir strategjiyi tamamlayabilmek icin firma gereken teknolojik
kapasiteye sahip olmalidir. Yeni teknolojiye sahip olabilmek icin alti temel yol
bulunmaktadir:

0 Teknolgjinin i¢ gelismi: Bu yaklasm oldukca genis bir zaman ve kaynak
gerektirmektedir. Bununla birlikte firmaya teknolojinin uygulamas igin yeterli
Ozgurligl vermekte ve boyle bir teknolojinin yaratabilecegi rekabet avantajindan
en iyi sekilde faydalanabilmes igin zemin hazirlamaktadir. Bu yaklasmda
uygulama sonuclarini veya arastirma projesinin sonuclarini tahmin etmek zor
oldugu icin risk tasmaktadir. Firmanin varolan teknolgjileri ile yakindan ilgili
olan teknoloji gelistirildigi zaman daha etkindir.

o0 Firmanin arzu ettigi teknolojiye sahip olmasi: Bu yaklasm cazip gorinsede
sadece satis igin kullanilmaktadir. Bu edinimin maliyeti kisitlayici olsa daistenen
teknol ojiye sahip olunmaktadir.

o Ortakliklar: Bazi firmaar yeni teknolojiler gelistirmek icin ortakliga
gitmektedirler. Bu yaklasim maliyetlerin paylasiimas avantgjini getirdigi icin
cazip goriunsede buttinde daha pahalidir. Firmalarca bu yaklasim sadece belirli
adanlarda ve gereken kaynaklar konusunda hem fikir olundugunda
kullanilmalidir. (Ortakliktan sonrarakip olma olasiligi kalmamaktadir)
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o Dis ar-ge anlasmalari: Bu yaklasimda firma labarotuvar, arastirma merkezi,
Universite gibi dis bir parti ile belirli bir teknolojinin gelisimi icin bir anlasma
imzalamaktadir. Boyle bir anlasma firmaya uzman bir ekiple ¢alisma olanagi
saglamaktadir.

0 Lisandar: Buopsiyon ile firmalar gelistirdikleri teknoloji ile ayni sektorde fakat
farkli cografik lokasyonlarda faaliyet gosteren rakiplerin giris yapmasini
engellemektedir. Teknolojinin kullanimi ile ilgili kati sinirlamalar getirdigi igin
firmanin 6zgurliguna kisitlamaktadir.

o Oze etiket: Belirli bir teknolojiye sahip olmanin baska bir yolu da firmanin
kendi ticari markas atinda tamamlanmis bir Urini/hizmeti satin almas ve
satmasidir. Bu opsiyon firmaya belirli spesifik sektOrlerde gecici olarak

pozisyonunu muhafaza etmesini saglamaktadir.
Yeni teknolojiye sahip olmak igin belirttigimiz yukaridaki maddeler sagladiklari
teknolojik Ozerklige gore siniflandirilabilmektedir. Stratgjik ©zerklik 6nemli bir
Ozelliktir. Sekil 10.5de “dratgik Ozerklik” zaman kriteri, yeni teknolojilerin
edinilmes ve gdlistirilmesi igin farkli bir agidan gosterilmektedir.

Stratejik
Ozerklik « ic gelisimler

« Edinimler «Dig ar-ge
anlagmalari

« Ortakliklar

* Lisanslar

Zaman

Sekil 10.5: Yeni teknolojilerin edinilme yollari: Stratgjik dzerklik ve zaman

Daha once belirttigimiz “asinalik yaklasimi” yeni teknolojilerin edinilmesinde en

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

Yeni Ortaklik Girisim sermayesi Satt
I¢c Girigim Egitimsel Edinim s
= o ; - Ic gelisim . !
8 ligii lc gelisim Lisanslama | Clnsim sermayesi
] Edinim > Egitimsel Edinim
o Edinim
Ic gelisim
Mevcut Ic Geligim Lisanslama Iogﬁ'rl:;
Edinim ¢ Glie
Mevcut ligili Yeni

Teknoloji

Sekil 10.6: Yeni teknolojilerin edinilmesinde optimum yol
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Bu yaklasm hem yeni teknolojilerin edinilmesi hem de yeni pazarlara girerken
kullanilmaktadir. Y eni teknolojilerin edinilmesi/gelistiriimesi i¢in bu matriks asagida
belirttigimiz Uc sekilde kullanilmaktadir:

Ic girisim: Spesifik bir mekanizmaya dayandirilan i¢c teknolojik kapasitenin
gelistirilmesinin bir yoludur. Kurumun yapisi i¢inde ayri birimlerin olusmasindan
ibarettir. Bu kicUk birimlere yeni teknoloji/Urinin gelisimi gibi dgeler verilmektedir
ve firmanin normalde takip ettigi resmi sistem ve prosedurlerden korunmaktadir.
Dinamizmi, yarataciligi, girism ruhunu ve risk ama davranisini  korumayi

amaglamaktadir.

Girism sermayesi: Bu yaklasm firmaya gelisimlerinin Uzerinde bir kontrol ve yeni
teknoloji ile ilgili bilgi ve katilim saglamaktadir. Yeni ve blylyen firmalarda
teknolojik gelismlerden faydalanabilmek icin sermaye Kkatilimina izin verilmektedir.
Cogu Amerikan kurulusu (Du Pont, Genera Electric gibi) bu yaklasimi
benimsemektedir.

Egitimsel edinim: Bu yaklaam firmaya teknoloji ile ilgili bir pencere/vizyon
saglamaktadir. Egitim programlari, burslar araciligi ile firmalar yeni teknolojilere
karsi asindik, farkindalik kazanmaktadirlar.

Yeni teknolgjilerin edinilmesinde pek ¢ok yol olmasina ragmen spesifik bir
yaklasimda tercih zaman, maliyet ve risk agisindan firmanin tutumuna baglidir. Ayni
zamanda edinilen teknolgjinin kullaniminda firmanin 6zerkligi de firma tercihini
etkilemektedir. Bununla birlikte firmalar girmek istedikleri is alanina veya sahip
olmak istedikleri teknolojilere gore farkli yaklasimlarda segebilmektedirler.

10.4. Yeni Teknolojilerin Sundugu Firsatlar

Her cekici Orin veya slreg gelistirmenin piyasa tarafindan ©6ngoérilmesi
beklenmemektedir. Yeni olaylarin kesfedilmesi, yeni buluslarin ortaya cikmasi,
Onceden cevaplandirilmamis sorulara yeni anlayislarin kazardirilmasi sunu gosterir
ki; yeni bir teknoloji yeni Urinler veya su anda mevcut Uriinlerden oldukca farkli
Ozellikler gosteren Urtinler icin heyecan verici sonuclara sahip olabilir.

Piyasa ve Uretim ihtiyaclari ile tesvik edilen yeni buludarin orani oldukga biyuk
olmasina karsin, basarili bir isletme yeni teknolojilerin alternatifler sunabilme
olasiliklarini hichir zaman gozardi edemez. Y Onetim icin teknolojilerden yeni ya da

farkli yollarda faydalanma firsatlarini sunabilecekleri yollar tedarik etmek dnemlidir.
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Teknologjinin  sundugu firsatlarin degerlendirilmesi matrisi bu firsatlarin

aciklanmasini belirli bir sekle sokmak icin yol gostermektedir:

Onerilen | Teknolojinin c Teknolojinin %

teknolojik | misade [0 basariyla o o)

firsatlar edebil ecegi ? g kullanilmasin | £ D 5 o 5
yeni veya 5 | g8 dan énce T E|Q g 3| -
degistirilmis | & 7|3 £ cozillmesi T E| = = % n_gi
UrUnIier, S |o é = geraiken 2| & S22 Els
strecler — = 5 anahtar el s dl 25 E w7 >
veya = g §% g problemler % %’ 58 %’g g e
hizmetler O |a|n23 ¥o|AOsg| Oc 3 <| L

Sonug Program
Sorumlulugu

Teknolojik firsatlar: Idetmenin ilgi alanina girebilecek firsatlarin bir listesini
gerektirir.

Teknolojinin musade edebilecegi yeni veya degistirilmis Grinler, slrecler
veya hizmetler: Teknolojinin basariyla gelistirildigi takdirde miisade edebilecegi
yeni veya degistirilmis Urtin, siire¢c veya hizmetin tanimlamasini gerektirir.

Bilgi duzeyi: Teknolgjinin su anki anlasiima seviyesinin bir siralamasini
gerektirir. Bir teknoloji firmanin endustrisinde bilinmiyor olsa bile baska bir
endustride halen kullanilmakta ise bu teknolojiye yuksek bir puan verilebilir.
Basari olasiligi: Teknolojinin basariyla gelistirilme olasiliginin bir siralamasi
girilir. Bu sralamanin yeni ve belki de kanitlanmamis teknolojiler igin pek
gercekci olmayacaginin farkina varildigi icin burada yiksek, orta veya disik
puan verilebilir.

Su anda rekabet eden teknolojinin hayat evresi: Halen kullanilmakta olan
teknolojinin  kendi hayat evresindeki yeri gosterilmelidir. Eger halen
kullanilmakta olan teknoloji olgunluk evresinde ise yeni bir teknoloji eski
teknolgji ile cogunlukla daha yiUksek rekabet etme sansina sahip olacaktir. Y eni
teknoloji eger baslangic veya gegis déreminde olan mevcut bir teknoloji ile
rekabet etmek durumunda ise basarili olma olasiligi daha azdir.

Teknolojinin basariyla kullanilmasindan o6nce ¢Oztlmes gereken anahtar
problemler: Herhangi yeni bir teknoloji mevcut bir teknoloji ile rekabet
edebilmesini beklemeden dnce ¢ozilmes gereken problemelere sahip olacaktir.
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Rakip tepkilerinin degerlendirilmesi: Rakibin olasi tepkisi dnemlidir. Eger
rakip mevcut teknolojiye blylk olclide bagli ise, tepkiss mevcut teknolojiyi
korumaya tesebbiis etmek seklinde olacaktir.
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
buydktdr ki, bu teknolojinin dahaileri seviyede inceleme arzusunu gereksiz kilar.
Detayli bir incelemeye gerek var midir?: Eger teknolojinin bir ¢cok ozelligini
daha iyi anlamak icin detayli bir degerlendirme gerekiyorsa, bu teknolojide en
cok bilgisi olan kisilerce yapilmalidir. Bunu saglamanin yolu da degerlendirme
yapmaktir. Degerlendirmenin giktisi sunlardan herhangi birisi olabilir;
o Dahaileri calismalari terk et
0 Sozkonusu teknoloji ileilgili dis gruplarin calismalarini izle
0 Teknolojiden faydalanmak Uizere bir program ustlen
Eger degerlendirme sonucu terk etmekten baska bir karar ise faaliyet plani
gerekmektedir.
Aragtirma modu: Teknolojinin basarili bir sekilde arastirilmasi icin cesitli
duzenlemelerin mevcut oldugunu farkederek en iyi yaklasmla ilgili bir 6n
degerlendirme sunmaktir.
Yeni teknolojik firsatlari arastirmak icin faaliyet plani: Planin detaylari
teknoloji calismasinin isletmenin disardan biri tarafindan veya isletme icinden
yuritilmesine bagli olarak 6nemli farkliliklar gosterecektir. Ortak bir program
bunlarin ikisinin de elemanlarini kapsayacaktir:
o0 Idetmedis program: Bu programda asagidaki konular belirlenir:
= Teknolojiyi gelistirecek orgitlerin belirlenmes
» Gerekli oldugu zaman calismalarin yerine getirilmes igin resmi
anlasmalarin yapilmasi
= llerlemeyi izlemek icin prosedir ve anlayis gelistirme
» |lerleme Uzerine raporlarin yonetime verilme skliginin ve
teknoloji  degerlendirmenin  yeni  bilgilerle glncellestirilme
sikliginin tanimlanmasi
o Idletmeici program: Bu programdaise asagidaki konulara odaklanilir:
» Teknolojiyi arastirma ve gelistirme isini Ustlenecek olan 6rgutd

tanimlama
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= Harcanacak cabanin seviyesini ve anahtar sorulara cevap olmasi
beklenen yeterli bilginin elde edilebilecegi yaklasik tarihleri
gosterecek 6n personel ve tesis programi olusturulmasi

» Personel, giderler, tesis maliyetlerini ve programin 6mir boyu
maliyetlerini de kapsayan bir 6n biitge olusturulmasi

= Teklif edilen program mevcut programlar ile personel ve tesider
acisindan rekabet etmek durumunda ise bu programlar Uzerindeki

tahmini etkinin belirlenmesi

10.5.Yeni Teknolojik Kapasiteden Faydalanmak

Firmalar teknolojiden iki sekilde faydalanmaktadir:

0]

I¢ faydalanma: Teknolgjiler Grinin satis, imaati ve gelismi igin
kullanilmaktadir.

Dis faydalanma: Kendi is adanlarinda teknolojiyi uygulayacak firmaara
kapasitelerini transfer etmektir.

I¢c fayddanma, firmaya boyle teknolojilerin kullanildigi is aanlarinda faaliyette

bulunmasini ve rekabet etmesini saglamaktadir.

Dis fayddanmada ise firmaar bodyle bir is aaninda direkt olarak fadiyette

bulunmamakta, teknolojiyi kullanacak diger firmalara teknolojisini kullanmak igin

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

Teknoloji transferi ile teknolojiyi tam olarak kullanabilmesi icin karsi firmaya bilgi

aktarimi  yapilmaktadir. Teknologjinin dis faydalanmasinda asagidaki kosullarin

olusmasi gereklidir:

Firmanin teknolojisi patent veyatelif haklari ile korunmalidir.

Firma dagitim agi, yerel sinirlamalar, ticaret kisittamalari nedeniyle direkt
olarak giremeyecegi pazarlara girmeye istekli olmalidir.

Kendi teknolojisinin spesifik ozelliklerini standart olarak empoze etmeyi
istemelidir.

Firma pazara direkt olarak girebilmek icin destekleyici varliklarda veya
kaynaklarda eksikligi olmalidir.

Firmateknolojisini diger firmalarla degistirmeyi istemelidir.
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o Firma lisans anlasmasi ile potansiyel rakiplerinin 6zgurllgina kisitlayarak
kontrol etme isteginde olmalidir.

Firmalar tarafindan yapilan teknolojik tercihler Sekil 10.7'de Ozetlenmektedir.
Teknolojik stratgjinin  belirlenmesinde teknolojik  secimlerin - firmanin  bitdn
stratgjisine  entegrasyonundan oOnce teknolojik boyutlarin - olusturulmasi  ¢ok

onemlidir.

Teknolojinin
taranmasi

Yeni te'knolojinin
secimi

Yeni teknolojini
edinme yollarinin
belirlenmesi
sic Gelisim
*Edinim
*QOrtakhk
*Dis ar-ge
anlagmalari
sLisanslama

|
Teknolojik
Varliklar

Faydalanma
| il

ig Dis

Dolayl sonuglarin
yonetimi

Sekil 10.7: Teknolojik Tercihler

10.6.Teknoloji Transferi

Herhangi bir Grinin dretimi veya bir hizmetin yerine getirilebilmes i¢in bazi
bilgilere ve kaynaklara ihtiya¢c 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 aktarilmas anlamina
gelmektedir.

Firma teknolojik tercihini teknoloji transferinden yana koymasi durumunda
“Teknoloji Transferi” adi verdigimiz asamaya gecilir.
Teknolgji transferi dort kisimdan olusmaktadir:
o Farkindalik
Ihtiyag ile baglanti kurulmasi

0
o Kabul etme
0

Uygulama
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Akbankta teknol oji transferinde dikkat edilen faktorler asagida siralanmistir;

Teknik Bilgi

Fizibilite

Gelisme programlarina uygunluk

Bilylme potansiyeli

Proje sahibinin olmasi

Laboratuvarlarda teknoloji faaliyetlerinin olmasi

Dis gelismeler

O O O 0O O o o o

Ortak programlar
Teknolgji transferinde dikkat edilmesi gereken ikincil etkenler asagida siralanmistir;

Zaman

I¢ Kullanim

Taep

Y Uksek diizeyde katilim
Sirket sorumluluklari

Y akinlik

© O O O o O

10.7. Akbankta Teknoloji Secim Kararinda POS Uygulamas

Akbank’ta olusan ihtiyaclar ve bu ihtiyaglar dogrultusunda gelisen teknolojiler ve
uygulamalar gbézoniunde bulundurularak bir ihale sirecine girilmekte ve ihaleye
katilan  firmaarin  Ozellikleri, dranun  ihtiyaci  karsilayip  karsilamadigi
degerlendirerek ihale sonuclandirilmaktadir. POS pazarinda yasanan gelismeler
sonrasinda POS alim, kurulum ve idetim stratgjilerinin belirlenmes amaciyla

oncelikle yeni teknolojiler teshit edilmistir:
I htiyaclar Gelisen Teknoloji ve Uygulamalar

Maliyetlerin DUstrdlmes  Ortak POS projeleri
Masalistli |IP POS

Masalisti GPRS POS

Ozel Uygulamalar Uzaktan Yazilim Y Ukleme ve Y 6netim
Y azarkasa POS Entegrasyonu

Mobil Odeme K ablosuz/Mobil POS
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Ortak POS tek hir fiziksel terminalin birden fazla banka tarafindan paylasimli olarak
kullanilmasina dayanmaktadir. Teme olarak uygulanacak ki  adternatif
bulunmaktadir. l.aternatif POS terminaleri Uzerinde standart Odeme
uygulamalarinin calistigi ve merkezi tarafta bulunan sunucular araciligi ile islemlerin
ilgili bankaya yonlendirildigi modeldir. 2.aternatif ise tek bir POS terminali Uzerinde
banka uygulamalarinin ayri calistigi bir modeldir. Ulkemizde bu yil igerisinde
uygulamaya baslanan Ortak POS projeleri kapsaminda bankalar calismaktadir.
Bankaar Birligi tarafindan hazirlanan proje 1.aternatife dayandirilmaktadir, ancak
0zel uygulamaar konusunda bankalari kisittamamak adina goklu uygulama mantigi
da planlanmaktadir. 2006 yilinda mevcut bankaar 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 ¢OzUm arayidarina girmisler ve yeni
teknolojilerin ozellikleri incelenmektedir. Yeni teknolojilerin her birinin avantg ve
dezavantgjlari cikarilmistir.

IP POS . Idem sureleri kisaltilmakta, yogun islem yapilan isyerlerinde birim
islem maliyetlerini distrmektedir. POS terminallerine merkezden kolayca erisilerek
uzaktan yonetim imkani saglanabilmektedir.

UZATILABILIR POS. Musterilere kolaylikla sifre giris saglamakta, harici pinpad
kullanimina gerek kalmamaktadir. Terminalin hareketli kisminin dusirmeye bagli
olarak arizalanmas ihtimali yuksektir. Bu durumda yiksek bakim/yedek parca
maliyeti olusabilecektir.

KABLOSUZ POS: Restoran, cafe, bar gibi idetmelerde misterilere masada 6deme
imkani saglamaktadir, blylk idetmelerde kasalara kadar kablolama yapilmasina
gerek duyulmamaktadir. lletismin kablosuz olmas islem bilgileri ve ag givenligi
acisindan risk olusturabilecektir.

YAZARKASA POS: Bilgi girisinin otomasyonunu sagladigindan islemler daha kisa
siirede tamamlanabilmektedir. POS terminalleri Gzerinde Urin bazinda kampanyalar
duizenl enebilecektir.

MASAUSTU GPRS POS: Islemler cevirmeli POS lara gore daha kisa siirelerde ve
daha dustk maliyetlerde gerceklesmektedir. Kablolama ihtiyaci olmamasi nedeniyle
Uye isyerinde kurulu kisa stirede gerceklesmektedir. GPRS agi operattr bagimli olup

zaman zaman erisimde problemler yasanabilmektedir.
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Tdm bu moddler yatirim maliyetleri ile karsilastirildiginda birden fazla ¢6zim
Onerisi gelistirilmistir. GPRS Uzerinden iletissim maliyet acisindan telefon hatlarina
gbre avantg yaratmaktadir. Ayni zamanda GPRS Uzerinden islemler telefon hatlarina
gbre daha kisa slrelerde tamamlanabilmektedir. Iletism maliyetlerini distirmek
isteyen isyerlerine GPRS POS ¢6zUmu Onerilebilecektir. Ancak hattin kesilmesi
ihtimaline karsilik mevcut telefon hatlarindan yedekleme yapilmas da saglanmalidir.
Y azarkasa POS entegrasyonunda ise isyerleri ve bankalarin ortaklasa ¢calismasi, POS
ve yazarkasa saglayici firmalarinda destek vermesi gerekmektedir. Ornegin; Akbank
uygulamalarinin hazir olmadigi ancak baska bankalarin uygulamalarinin hazir
oldugu bir terminal modelini kullanmakta olan isyerleri Akbank’in da bu terminaller
Uzerinde ortak POS kapsaminda ¢alismasini talep edebilecektir.

TUm bankalar bu konudaki calismalari yakindan takip etmekte ve BKM tarafindan
alinacak kararlara bagli olarak teknoloji secimine ve transferine gideceklerdir.
Goruldugu gibi yeni teknolojinin edinilmesinde BKM tarafindan stratejik ortakliga
karar verildigi icin teknolojik aternatifler Uzerinde arastirma calismalari devam
etmektedir.
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11. TEKNOLOJI KULLANIMI

Teknolojinin kullanimi hem Urin ve hizmetlerin dizayninda hem de Uretimde
sbzkonusu olabilmektedir. Teknolojik yenilik Urtrn/hizmetin fonksiyonel mantigini
veya fiziksel yapisini degistirmek icin yapilacagi gibi Uretim sirecinde de yapilmis
olabilmektedir.

11.1. Uretim veya Hizmetlerde Teknolojinin Uygulanmasi

Uriin  dizayni baslangic asamasini  olusturmaktadir. Teknolojik sistemlerin
karsikligina ragmen bitin yenilik dizaynlari bir takim problemler ve darbogazlarla
karsilasmaktadir. Teknolojinin Uriin veya hizmet uygulamasinda teknik problem ve
darbogazlarin tahmini 6nemlidir. Yeni teknoloji ne kadar blyik olursa problem ve

darbogazlarin olmaolasiligi da artmaktadir.

Yenilikgi  0rin dizaynlarinda ticari olarak iki sekilde basarisizliga ugramak

mUumkundur:

o Urin dizayni temel teknolojik sistem performansinda rakip Uriinden daha az
fonksiyoneldir.
o Urin dizayni musteri tarafindan algilandigi gibi performans ve oOzellik
acisindan dengede degildir.
Yenilik¢i Urin dizaynlarinda asagida belirtilen iki adima dikkat edilmelidir:
Yeni Uranan mahendidik prototipi: Bu asama Urtini boyut, sekil ve maliyet gibi
fonksiyonellik agisindan dizayn etmes icin bir firsattir. Bu asamada asagidaki
konular analiz edilir;
Uygulamanin belirli kosullar altinda kuvvetliligi
Uriin yasam dongusiindeki faaliyetlere bagimliligi

M Usteri tarafindan Urinin algilanan givenligi

o O O o

Uriintin satisini saglayabilecek makul diizeyde fiyati
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Yeni Grunin imalat prototipi: Bu asamada ise dizayn asagidaki iki 6zellige gore
yapilir;

o Uriiniin belirli bir siirede yeterli hacimde uretilebilmesi icin imalati

o Uruiniin kabul edilebilir ve hatasiz bir sekilde kaliteli Gretimi

Uriin gelisiminde teknolaji ile ilgili bazi riskler bulunmaktadir, bu riskler asagida
belirtilen konularda ortaya cikabilmektedir:

o Uriiniin focus uygulamasinin segimi ve tamamlanarak uygulama sistemine
aktarilmasi

Performans ve dizayn arasinda uygun dengenin saglanmasi

Y apma veya almakarari ve rekabete avantaji

Imalat proses dizayni ile Uriin dizayni arasinda koordinasyon saglama

o O o o

Urtin veya hizmetlerin dizayninda devamlilik veya devamsizlik durumlarinda
rolatif rekabet etkileri

11.2. Uretimde Teknolojinin Uygulanmasi

Uretim kapasitesinin daha hizli, verimli hale gelebilmesi, daha az kayiplarin
yasanmas icin bilgisayar teknolojilerinin  kullanimi  gerekmektedir. Imalat
stirecindeki teknolojik yeniligin énemli bir rekabet etkisi bulunmaktadir. S6zkonusu
yenilikler drin dizayni, envanteri ve pazarlamasinda maliyetleri dusirmeye
odaklidir. Teknoloji uygulamasi icin uygun stratgji belirlenmezse teknolojik yeniligin
ekonomik faydasi da elde edilemeyecektir.

Uretim sisteminde teknolojik gelism uygulamasinda ekonomik faydalarin asagida
belirtilen konular agisindan degerlendirilmesi gerekmektedir:

Uretimin kalitesi: Hatalarin 6nlenmesi, Uretimin kesintisizliginde ilerleme
Uretimin etkinligi: Enerji ve malzeme kaybinin azaltmasi
Uretimin verimliligi: Esneklik ve degisikligin artmasi

Uretim kapasitesi: Zaman birimi basina diisen Uretim hacmindeki artis

O O O O O

Uretimin cevap verebilme hizi: Uriin degisikliginde kaybedilen zamanin
azalmasi

o Uretim maliyeti: Birim Uretim basina diisen maliyetin azalmasi
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Uretimdeki yeniligin faydalari degerlendirilirken asagidaki kritlerden biris veya
daha fazlas icin ilerlemenin faydalarini aciklayan bir arastirma birimine ihtiyag
duyulmaktadir:

Uretimdeki ilerleme

Malzeme kaybindaki azalma

Uretim esnekliginin artmasi

Harcanan zamanin azalmasi

Uretim kontrol (i ve programlamanin artmasi

Slreg envanterindeki isin azalmasi

0O O O O O o o

Endirekt Uretim maliyetlerinin azalmasi

Drucker (1959) imaata bitun kurum agisindan bakilmas gerekliligini
vurgulamistir. Drucker “imalatta kalite, muhasebe ve gelism icin yeni tekniklerin is
performansi agisindan birlikte degerlendirilmesinin  verimliligi  arttiracagini”
belirtmektedir. Ayni zamanda imalata “malzemelere ekonomik deger katan fiziksel
bir stire¢” olarak bakmaktadir.

Imalatta yeni teknolojinin uygulanmasininin hem imaatcinin verimliligini arttirici
hem de misteriye ekonomik deger yaratici amaci olmalidir. Teknoloji Urin
gelismini saglamanin yansira Uretimin gelistirilmes araciligi ile ekonomik faydaya
donismektedir. Teknolojinin  imalata uygulanmasi ile drin ve hizmetlere
uygulanmasi arasinda Onemli farkliliklar bulunmaktadir. Teknolojinin Urlnlere
uygulanmasinda musteriye katma deger yaratmasi Urtin performansinda 6nemli
degisiklikler yaratmasi beklenmektedir. Uretime uygulanmasinda ise uretim
surecindeki bozukluklari azaltmas hedeflenmektedir.
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12. TEKNOLOJININ TICARILESTIRILMESI VE KORUNMAS

Teknolojinin Ticarilestirilmes asagidaki asamalardan olusmaktadir:
o Yeni gdlistirilen Grtin, proses ve hizmet patentinin alinmasi

o Yeni Urin/hizmet markasinin tescillenmes

Teknolojiyi kullanabilenleri kontrol etmek veya bilgiye erisimi kontrol edebilmeyi
basarmanin yollari asagida belirtilmistir. Akbankta kullanilan tim teknolojiler

belirtilen yontemlerden biris secilerek korunmaktadir.

12.1. Patentler

Patent, micitler ve devlet arasindaki bir sbzlesmedir. Bu stzlesme patentin temelini
olusturan enformasyonun tamamen agiklanmasi karsiliginda patentteki fikirlerin
baskalarinca kapali olarak kullanim hakkini mucide sinmaktadir. Bir fikir veya
kavramin patent alabilmesi icin asagidaki sartlari karsilamasi gerekmektedir:

o Fikrin kullaniminin olmas gerekir (kullanilabilir olmali ve daha fazla

arastirma gerektirmeden dogrudan kullanima gegilebilmeli)

o Fikir sadece bir formll, basit bir kural, bir eylem plani, bir teori, tabiat
kanunlari veya bilimsel ilkelerden olusamaz

o llgili faaliyet alaninda calisan herhangi biri icin asikar olmamasi gerekir

0 Fikrin baska bir kis tarafindan isgal edilmemis bir yenilige sahip olmasi
gerekir

0 Basvurunun temelini olusturan bilgi arayis asamasina ihtimam gosterilmes

gerekir

Bir patent mucit basvurduktan itibaren 20 vyillik bir émri olacaktir. Patentin
ilanindan itibaren bu sire 17 yildir. Farkli Ulkelerin patent ve entellekttiel milkiyete
karsi gendllikle farkli tavirlara sahip olmalari énemli catismalar dogurmustur. Bazi
Ulkeler baska Ulkelerin kanunlarina saygi gostermezken, bazi tlkeler de baskalarinin
mani oldugu konularda patent vermekte ve bazilari da farkli patent koruma sireleri
tanimaktadirlar. Yeni olusturulan WTO anlasmalari patent kanunlari arasinda uyumu
saglamayi amaglamistir.
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12.2. KnowHow

Know-How bir sistem veya bir makinenin faaliyetine imkan veren bilgi ve
tecribelerin toplamina verilen ad’dir. Bu bilgi degerli bir varliktir ve pazarlanabilir
bir maldir. Yeni bir sistem veya makineyi calistirmayi 6égrenmek zor ve zaman dlici
olabilir. Bir operasyonun karmasikligi ne kadar biyukse know-how’in potansiyel
degeri de o kadar buyuktir. Operasyon hakkinda know-how sahibi olan biri bu
bilgiyi know-how'i gelistirmek durumunda olan yeni bir kullanici igin cazip bir tcret
karsiliginda satmaya istekli olabilir. Karmasik sistemlerin satisi ileilgili olarak satin
alan tarafin sistemin tam olarak faaliyete gegirilebilir oldugunun ispatlanmasini,
anahtar tedlimi bir operasyonun satin alinmasi ve yeni sahibin sistemi kullanma

konusunda tam olarak egitilmesini talep etmes yaygin bir uygulamadir.

Know-How’in baska satin alma sekilleri de yaygindir. Uriin hatalarinin ortadan
kaldirilmasina yonelik bilgilerin saglanmasi imalatcgidan techizat satin alan tarafa bir
know-how transferini gosterir.

12.3. Ticari Sirlar

Ticari sirlar belirli bir isgéren grubunca sir olarak saklanan bir Uriintin olusturulmasi
icin cok 6nemli olan bilgiyi yansitir. Bunlar bir formil, sirec, bilgisayar programi
veya isletme ya da Urin planini kapsayabilirler. Eger teknolojinin ilk korumayi
saglayan patent dmrU bittikten sonra da teknolojinin hayatta kalmasi bekleniyorsa bir
ticari sir bu teknolojiyi korumanin faydali bir yolu darak ortaya cikabilir. Bir ticari
sirrin etkin kullanimina klasik bir drnek olarak Coca-Cola'ya tadi veren karisimin

ayrintili formulind verebiliriz.

12.4. Telif Haklari

Bir telif hakki edebi, mizikal ve sanatsal calismalari kapsayan entellekttel Urtnlerin
baskalarinca izinsiz kopyalanmasini Onlemek igin kullanilan zorlayici bir haktir.
Fikirlerin 6zel bir ifades icin gecerlidir ama fikirlerin kendisi icin gecerli degildir.
Bilgisayar programlari telif haklariyla korunabilir. Telif hakki sahibinin hayatinin
otesinde 50 yillik bir koruma saglar, eger telif hakki bir kuruma aitse koruma siresi
75yildir.
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12.5. Markalar

Bir marka 0rtin ya da hizmetin kalitesinin ve kaynaginin belirlenmesini saglar. Bu
teknolojiyi direkt olarak korumasa da kabul goren markalarin degeri Urdnlerin
pazarlanmasinda 6nemli bir yardimcidir. Baskalari tarafindan kullanilmamasini

temin etmek icin her Ulkede markalarin tescil edilmesi gerekmektedir.

12.6. Diger Korunma Yollari

Y ukaridaki hukuki prosedirlerin kullanimina basvurmaksizin teknolojiyi etkin bir
sekilde kullanarak yapilabilecek eylemlerin  olup olmadiginin  arastirilmasi
gerekmektedir. Eger teknoloji pazarda rekabetci bir dge elde etmek icin 6nemli bir
firsat olarak gorilUyorsa sirket yeni teknolojiyi olusturmak icin aktif olacaktir. Sirket
yeni teknolojiyi kullanirken eski teknolojiyi strekli olarak yeniliyorsa bir rakip de
pazardaki yeniligi kopyalama calisarak rekabetci kalmaya calismanin ¢ok zor
oldugunu gorecektir. Rakip teknolojiyi kopyaladikca yeni bir teknoloji ortaya
cikacaktir. Kopya bilgisayar yapanlara karsi bilgisayar sirketlerinin uyguladiklari
felsefe budur. Ne zaman piyasaya kopya bir bilgisayar ciksa esas imalatci teknolojide
buyUk bir yeniligi ya datamamen yeni bir teknolojiyi piyasaya sirer. Rakiplere karsi
korumacilik pazara sunulan teknoloji acisindan hep rakiplerin 6ninde olma yolu ile
gerceklestirilebilir. Bu felsefe cok etkilidir, fakat ¢cok pahalidir. Hatali bir yonelimin
tercih edilmesi veya cok zor bir teknolojik ilerlemenin secilmes rakipler Gzerindeki
Onderligi ortadan kaldirabilir.

Ikinci olarak eger teknoloji blyUk bir yatirimi gerektiriyorsa rekabet edeceklerin
sayis 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 kucuk sirket ile rekabet etmek genellikle benzer buyUklUkteki birkag
sirket ile rekabet etmekten daha zordur.

Uclincii olarak yukaridaki sartlarin hichiri olusmamissa Uriinler icin genel bir pazarda
rekabet etmenin ve fakat belirli bir pazar kismini belirleyip burada lider olmanin
daha cazip oldugu gorilebilir. Bu pazar kisminin buyUklik ve essizligi lider icin gok
karli olabilir, fakat baskalarinin lideri yerinden etmeyi yeterince cazip bulmamalari
sizkonusu olabilir. Bu durumlarda teknoloji yuzinden pazar kisminin tamamen
Onemini yitirmesi veya orjina liderin yerinden edilecek sekilde pazar kismina

girmeyi kolaylastirmasi riski mevcutur.
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13. TEKNOLOJI VE ORGUT YAPISI

Teknoloji Yonetimi bazi kaynaklarda stratejinin analitik boyutlarina odaklanirken,
organizasyonel ve kultirel boyutlari atlanmaktadir. Firma teknolojisinden rekabet
avantgji yaratmak istiyorsa stratejik analiz kadar kurum kalttrd, yonetimi ve slreci,
organizasyonel yapinin analizi de ¢ok onemlidir. Teknolojiye dayali bir strateji igin

firmanin uygun bir yapi, siire¢ ve kurum kulttrtine sahip olmasi gerekmektedir.

Organizasyon yapis her birimin gerceklestirmek zorunda oldugu faaliyetlerin
butiinuddr. Teknolojinin yonetiminde, gelistiriimesinde ve proje yonetiminde ¢ok
etkili olabilecek yapilanmanin benzer fonksiyonlari ayni birim iginde toplamak veya
farkli fonksiyonlari biraraya getirerek is yapilanmasini saglamak gibi bir digeri ile
celisir gorinen iki amaci da saglama idevi vardir. Cozim genellikle matriks
yapilarin olusturulmasidir. Ozellikle teknoloji veya yeni Uriin gelistirme, teknoloji
transferi gibi teknoloji yonetimi konulari s6z konusu oldugunda matriks yapilarin
olusturulmas gerekmektedir. Yapilanmanin etkinligi, bilgi akis ve beklenen
ciktilarin saglanabilmesi ile 6lcllmektedir.

Sirketin teknoloji ihtiyaglari belirlendikten sonra yapilmasi gerekenler programlarin
etkin bir sekilde yonetilmesini saglamak icin gerekli olan ortamin olusturulmasi,
katilimcilarin tesvik edilmesi ve kaynaklarin tespit edilmesidir. Teknolojinin temel
olarak Ar-Ge grubunun sorumlulugu oldugu seklindeki yaygin gorisin aksine
Orgutin tim bolumlerinin sirketin teknolojik olarak hayatta kalabilmes icin bazi
gorevlieri kabul etmesi gerekmektedir. Her ne kadar bazi idevler teknolgji
olusturmanin kapsamina girmeseler de, pek cogunun izlenen yaklasmlarin
uygunlugunu belirlemeye yardim etmede Ustlenecegi roller vardir. Tim bolimlerin

etkin katilimini saglamak yonetimin énemli bir hedefidir.

13.1. Yapi, Teknolgji ve Stratgi

Firma tarafindan strateji olusturulurken kurum yapisi dikkate alinmalidir. Mevcut
yapi yeni olusturulacak stratgjiyi etkilemektedir. Strateji ve yapi arasindaki iliski
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Chandler (1962) tarafindan anlatilmistir. [50]
organizasyonunu basariya ulasmak istedigi dgelerle uyumlu hale getirmelidir. Daha

Chandler’e gdre bir firma

acik bir ifadeyle stratgjinin her bir tir, kurum gelisiminin her bir asamas stratgjiyi
takip eden yapi olan belirli bir organizasyonla basarilabilmektedir.

Bununla birlikte belirli bir organizasyon tiri érnegin; bolimsel bir organizasyon
firma stratgjisini etkilemektedir. [51] Farkli birimler veya merkez Ar-Ge birimi ile
bolumsel Ar-Ge birimleri arasindaki teknolojik kapasitesinin dagilimi yapi ile
uyumlu olmayan stratejilerin gelistirilmesini engelleyecektir.

Yapi teknolojik know-how'u belirli bir is aanina veya bolumlere hapsetme
egilimindedir. Cesitlendirilen organizasyonlarda teknolojilerin birlestirilmes sadece
strateji problemine yol agmamakta ayni zamanda yapi sorununu da arttirmaktadir.
Sirketin tipi ve yapis teknolojinin nasil iyi yonetilebileceginin tek belirleyicis
olmasa da, bu faktérlerin genelde izlenen yaklasimlara 6nemli etkilerde bulunduklari
gorulmustir. Bu sekilde farkli tip ve blydklUkteki sirketlerin ortak 6zellikleri asagida
gosterilmektedir:

Blyuk Ulusal/Cok Uluslu Olgun Sirketler Y Uksek

Sirketleri

Teknoloji

Girismci olmada tecriibe zorlugu

Cok disiplinli(béltmler arasi) takimlar zor olabilir

Teknoloji genellikle gelistirme ve siirekli iyilestirmeye
odaklanir

Klcuk Olgun Sirketler

Girisimci olmak pek yaygin degil

Kucguk olmak gok disiplinli (bolumler arasi) takimlari
tesvik eder

Genédllikle dissal teknoloji
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Girismci veya degil

Cok disiplinli (bolimler
arasi) takimlar  cok
yaygin

I¢csel veya dissal
teknol oji
Girisimci Sirketler

Girismcilik
vurgulanir

yaklasimi

Cok disiplinli (boltmler
aras) takimlar yaygin

Genellikle i¢csal teknolgji



Kiclk sirketlerde blyUk sirketlerde girismci olabilirler. Sirketin yenilige yonelik
tavri, degisiklikleri hos karsilayip degisime olumlu cevap vermes ve calisanlarin
denemeler yapmaya ve is yapmanin geleneksel yollarina meydan okumaya tesvik
edilmes girismci ruhun temel Ozellikleridir. Bu tavirlari edinip korumak btytk
sirket icin biraz zor da olsa, bu felsefeyi ne tlr sirketlerin kullanacagina karar

verirken buydklik uygun bir kriter degildir.

Bir sirketin teknolojiyi stratgjisine dahil etme sekli, teknolojiyi gelistirip kullanmak
icin izleyecegi yollarin temel belirleyicisidir. Olgun teknolojiler kullanan ve biyutk
sirketler degissime karsi yuksek bir atalete sahiptir. Bu gibi sirketler muhtemelen
surekli iyilestirmeyi destekleyen fikirlerin gelisiminde sinirli bir teknoloji destegi
verirler. Eger yeni bir teknoloji gerekirse bunun icin gendlikle firma disindaki
kaynaklara bagimli olurlar. Rekabet stratgjilerinde de teknoloji dnemli bir 6ge
olmadigindan muhtemelen teknoloji lideri degil de takipcisi olmakla yetinirler.

Bunun aksine, girismci sirketler teknolojiye erisme o kadar bagimlidirlar ki,
teknolojiyi aktif olarak yaratmak ve gelistirmek zorundadirlar. Teknolojinin rekabet
gucleri icin anahtar oldugunu umarak ona biyUk yatirimlar yaparlar.

Teknoloji yonetiminin araclari teknolojinin kaynaklarina fazlasiyla bagimli oldugu
icin icsel veya dissal olarak olusturulmus teknolojiye odaklanmanin sonuclarini
anlamak onemlidir. Her ne kadar teknolojinin i¢csel olarak olusturulmasinin dissal
teknik topluluk ile iliskiye girmeden yuriyemecegi kabul edilse de buyuk olglide dis
kaynaklara bagimli bir sistemin organizasyonu ve yOnetimi teknolojisinin cogunu
kendi blnyesinde gelistirmek igin Orgutlenmis bir sisteminkinden oldukca farkli
olacaktir.

13.1.1. I¢ veya Dis Yapilar

Organizasyonun farkli bdlumlere ayrilmas ile sonuglanan dagilimda teknoloji
sinerjisine dayali stratgjilerin uygulanmasi zorlasmaktadir. Bu kombinasyonlar icsel
(teknoloji grup dstratgjis) veya dissa bir sekilde (teknolojiye dayali ortaklik)
meydana geldiginde bolinen organizasyonlar icin  sinerjiyi  yakalamak zor
olmaktadir. Bu durumda ilave yapilarin bu stratejileri gergeklestirmek icin
gelistirilmes gereklidir.
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Icsel olarak desteklenen Ar-Ge programlarina personel ve fon bulmanin maliyeti
yiksek olsa da icsel programlarin yararlari ve Ozellikle sirket ihtiyaclari ile
programin yakindan eslesmesini saglama yetenegi blyik olabilir. Ar-Ge
fonksiyonunun organizasyonu icin tek bir spesifik yapinin evrensel Ustiinllige sahip
olmadigi genel olarak kabul edilir. Firmanin felsefi yonelimi, teknolojiye yonelik
sirket stratgjis ve temel katilimcilarin kisiligi en uygun 6rgitin olusturulmasinda
dikkate alinmalidir:

13.1.1.1. I¢sel Teknoloji Fonksiyonlarinin Organizasyonu

Sirketler arasinda cok cesitli organizasyon tipleri gozlemlenebilmektedir. Farkli
tercihlere yol acan degerlendirmeler asagida belirtilmektedir:

o Problem odagina kars disiplin odagi : Pek ¢ok ¢rgit organizasyonunun temeli
olarak her aanin hildik parcas olan disiplinleri kullanmaktadir. Bunun
sonucunda kimya, elektirik mihendidigi, bilgisayar muhendisligi, metalirji,
makine muhendisligi vs departmanlari olusmustur. Bunun aksine problem odagi
problemlerin ¢cok boyutlu oldugu ve nadiren 6zel disiplinlerle sinirli oldugunu
kabul eder. Bunun sonucunda program alanlarini vurgulayan bir odak ortaya

cikar:

Disipliner odak: Ortak teknik bilgi alanlarina ve ortak gegmise sahip
kisileri bir araya getirmek disiplinlere odaklanan bir firmanin temel
avantgjidir. Disipliner Orgutun dezavantaji pratik problemlerin nadiren
disipliner olmasidir. Ancak farkli gegcmiderden gelen insanlardan
olusacak takimlar ile en iyi ¢dzim bulunabilmektedir.

Problem odagi: Problem ¢ctzmek icin gerekli yeteneklere sahip kisileri
toplamak en kisa siirede basariya ulasma ihtimalini arttirabilir. Problem
eger uzun vadeli ve ¢ok asamali ise takim uzun zaman icin var olabilir ve
bir otomotiv sirketinin motor grubunda oldugu gibi kendi kimligine
ulasabilir. Problem odakli érgltlenmenin dezavantgji takim Uyeleri igin
kimlik eksikligi olmaktadir.

Pek cok orgutte bu iki organizasyonun seklinin bir kombinasyonu mevcuttur.
Uzun vaddi arastirmaar disipliner bir yapida, kisa vadeli gelistirme ideri
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 yapilmas gereken problem takiminin
Uyelerinin disipliner dinyadaki gelismeleri yakindan takip edip anlamaarini
saglamaktir.

0 Merkezi orgute kars merkezkac 6rgut: Merkezi 6rgitte Ar-Ge islevi buyuk ve
cok bilesenli olsa da tek bolimde konumlandirilir. Bunun aksine merkezkag
Orgitte her bolume faaliyetini dogrudan etkileyen Ar-Ge fonksiyonunun
sorumlulugu verilir. Bu  Orgutlenme bigciminin birarada kullanilmas ¢ok
yaygindir.:

0 Merkezi Orgut: Ar-Ge biriminin merkezi olmasi temel teknolojik
sorumlulugun tek bir birime yiklenmesini saglar. Bolumler icin yetki ve
sorumluluk tek elde toplanmistir ve sirket yonetimine teknoloji ile ilgili
talepler tek bir kaynaktan gelmektedir. Teknolojik problemlerin ¢bzimu igin
gereken sinerji merkezi 6rgutle mumkindur. Blydk bir sirketteki merkezi bir
bolumin dezavantaji teknolojik islerin karmasikliginin genellikle tek bir
bolUm tarafindan ugrasilamayacak kadar biyik olmasidir.

0 Merkekag Orgit: Ar-Ge idevini orgitt capinda yaymanin avantaji
teknolojiyi arastirma sorumlulugunun bunu kullanacak ¢rglte verilmesidir.
Merkezkag orgitiin dezavantaji Ar-Ge toplulugunun cesitli 6geleri arasindaki
sinerjinin kaybolmasi ihtimalidir.

Uriin veya cografya agisindan bolimlenmis cesitli faaliyetleri olan ve merkezi bir

arastirma grubu ile 6rgit capinda yayilmis olan gelistirme gruplarina sahip olmayi

tercih etmis olan blyUk 6rgitlerde iletism zorluklari ve bunun sonucunda en 6nemli

problemleri belirleme giclUkleri ortaya ¢ikmaktadir.

TUm sartlar icin tamamen uygun tek bir orgitsel yapi yoktur. Ele ainan tim orgt
bicimlerinin avantagjlari ve dezavantajlari vardir. Kigik bir sirketin yonetim grubu
pek cok problem Uzerinde beraberce calisir ve teknoloji ile ilgili meseleleri basit
yollardan ¢ozer. Buyuk bir sirkette ise farkli kisiler arasindaki potansiyel catismalar
ciddi problemler cikarabilir. Bu gibi meseleleri ¢cozmek icin sirketin Ust dizey
liderlerinin ilgisi gerekmektedir. Teknolojiyi sirketin rekabet stratgjisinin anahtar
ogelerinden biri yapmaya calisirken Marquis'in (1969) su uyarisina kulak vermek
gerekmektedir: “Yenilik yonetimi, herhangi bir uzmanlasmis ievsel departmana
birakilamayacak kadar 6nemli olan sirket capinda bir gorevdir”. Sirket ihtiyaclarini
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karsilamak icin sirketin Ust dizey liderlerinin bunu temel sorumluluklarindan biri

olarak gormeleri gerekmektedir.

13.1.1.2. Dissal Teknoloji Odagi

Teknoloji icin dis kaynaklara genellikle dncelik verilmemektedir. Pek cok sirket

kontrolleri disinda gerceklesen gelismelerin sonuclarini kullanmak istemezler. Buna
genellikle “buradaicat edilmedi” sendorumu denilmektedir.

0]

Dissal olarak uUretilen bir teknolojiyi kullanmanin avantaji:Dissal olarak
ortaya cikan teknolojinin pek cok kaynagi olabilir. Sirket disindaki bir
teknolojinin cazip oldugunu belirledikten sonra bunun kullanilabilecegi bazi
yollar vardir. Dissal teknoloji icsel olarak gelistirilebilir, bunun gelistirilmesi
disardan bir kaynaga ihale edilebilir veya bir musterek yatirim ortakliginda
oldugu gibi muistereken yapilabilir. Daha fazla gelistirmeyi basarmak icin
disardaki gruplara is ihale etmenin avantagi bunun sirkete sagladigi esneklikte
yatmaktadir.

Dissal olarak Uuretilen bir teknolojiyi kullanmanin dezavantaji: Ar-Ge
performansi igcin dissa gruplarin  kullaniminin  temel dezavantaji  sirket
ihtiyaclarinin iyi bir anlayisina ve gerekli becerilere sahip gruplari bulma

gucltgudur.

Rekabet acisindan icsel veyadissal olarak olusturulmus teknolojinin degeri Japon ve
ABD firmalarinca Mansfield (1988) tarafindan incelenmistir. Bu arastirmanin ilging

sonuclarindan bazilari asagida 6zetlenmistir:

o Japonlarin ABD’lilere karsi maliyet ve zaman avantgjlari oldugu kabul edilir,
fakat bu avantajlar dissal teknolojiye dayali yeniliklere baglidir.

o0 Japonya ve ABD aasinda ortalanma zaman ve maliyet acisindan icsdl
teknolojiye dayali yeniliklerde pek bir fark yoktur.

o0 Amerikan firmalari dissal bir teknolojiyi baz alan bir yeniligi yurittrken i¢csel
teknoloji gelistirmede harcadiklari zaman ve paranin hemen hemen aynisini
harcamaktadirlar.

0 Japonyaya kiyasla ABD’'deki dissal teknolojiye dayali yenilikleri
ticarilestirme maliyetinin nispeten yiksek olmasinin sebebi kismen bu gibi

yenilikleri yorttirken japonlarin taklit edilen drinde onemli teknik
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adaptasyonlar yapmalari velveya Uretim maliyetlerini  6nemli dlclde

dusirmeleridir.

13.1.2. Teknoloji Grubu Yapisi

Bu teoride her bir stratgjinin uygun bir yapisi vardir, teknoloji grup stratgjisi igin
spesifik bir yapinin tanimi gerekmektedir. Bu stratejiyi gergege donustirmek igin Ar-
Ge ve teknoloji mudurlerinin hiyerarside dnemli bir pozisyonlari oldugu varsayimi
dikkate alinmalidir. Eger teknoloji grubu yapis firmanin sadece bir bdlimiinde yeni
bir stratejik davranisi yansitirsa bu stratejik davranis yeni ve spesifik bir yapiyla eslik
etmeyecegi icin basari olasiligi pek mimkin gézikmemektedir.

13.1.3. lliskisel Yapilar

Teknolojiye dayandirilan ortakliklarin farkli turleri arasinda tek spesifik yapis olan

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

o Basit ishirligi yapisi: Bazi ishirilik¢i anlasmalarda hicbir partner egemen bir
pozisyona sahip degildir ve 6zerk olmayan bir yapi projeyi gergeklestirmek icin
kurulur. Partnerler arasinda calisma esit bir sekilde paylastirilir ve farkli
takimlarin calismasinda gereken koordinasyonu saglamak icin tim seviyelerde is

birligi yapisinin kurulmasi gereklidir.

o Interfirm yapilar: Spesifik bir yapinin kurulmasinin temel avantgi farkli
partnerlerin ilgi odaklari yerine programin ilgi odagi Uzerine odaklanilmasidir.
Interfirm yapilar partnerler arasinda “buffer organizasyonlar” olarak da
adlandirilmaktadir.

Iliskisel yapilardaki aternatifler goruldigu gibi cesitlilik arzetmektedir, Sekil

13.1'de yapisal alternatifler karsilastirmali olarak gosterilmektedir.

Y api Farklilasmanin Yaratilan yeni Odiiliin dogasi
Der ecesi bilginin derecesi

I ntrapreneurship Dustik Az Gayri resmi

Skunworks

Matriks

Bagimsiz is birimi

Y eni ortaklik departmani
Y Uksek Cok Resmi

Sekil 13.1: Yapisa alternatifler
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Belirli yapilar mevcut fadliyetlerle entegre edildiginde sirekli gelism yaratmada

daha etkili olmaktadir. Bazi yapilarda yeniliklerin Uretilmesinde digerlerine kiyasla

daha etkin olabilmektedir. Y apilar ve temel 6zellikleri asagida siralanmistir:

0]

Intrapreneurship: Firmada faaliyet gosteren ve gayri resmi strecler araciligi ile
fikirlerini uygulamak icin yetki verilmis bireylerdir. Tim kurumlar boyle kisileri
entegre edemezler. Bu mode teknik kisilere teknik olmayan rollerin (yari
pazarlama, yari arastirmaci) verildigi is farklilasmasini vurgulamaktadir. 3M gibi
firmalarda bu yapi vardir. Calisanlara kendi tercih ettikleri konu ve projelerde

zamanlarinin %10 nu harcama yetkis verilmistir.

Skunworks.  Bazi organizasayonlarda arastirmacilar resmi olarak kabul
edilemeyen projeler gelistirirler.(Ar-Ge kaynaklarinin cogu bitcelenen projelerde
kullanilmasina ragmen). Boyle calismalarda pasif bir kabullenis vardir, cok esnek
olan kiucuk ozerk arastirma takimlari hiyerarsk olarak bir Ust yonetime
raporlamak ve yeni bir Uriin/teknoloji gelistirmek zorunda degildirler. Ornegin;
IBM PC'leri  skunworks yapis 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 vermiderdir.
Skunwork’lar genellikle ayri bir lokasyonda izole bir sekilde faaliyette
bulunmaktadir. IBM PC’leri skunwork yapisnin avantgj ve dezavantaini
gosteren iyi bir ornektir. Ozel olarak tahsis edilmis bir ekip rakip Uriine hizla
cevap versede teme bilesenlerin (6zellikle mikro idemci, software gibi)
outsource edilmesi nedeniyle IBM Urtin kontroltinti kaybetmistir.

Matriksler: Matriks yapida herkes iki ayri kisiye raporlama yapmaktadir. Bu
yapi farklilasma ve entegrasyonun zorluklarini elimine etmekte, ancak kisa
dénemde boyle bir yapi Urin ve fonksiyon bdlimleri arasinda catismaya yol
acmaktadir.

Matriks yapilar fonksiyonel olarak yonetimi ¢ok biiyuk hale gelen bir kurumda
kariskligi yonetmek icin ekili bir yoldur. Hzli bilgi prosesinin gerekli oldugu
veya rekabet cevresinin tek bir odaktan fazla oldugu durumlarda bu yapiya
gidilmelidir. Matriks yapi guclt bir teknolojik potansiyelden faydalanan triin
farklilasmasinda daha etkindir. Ancak yeni Urln, is veya teknoloji Uretiminde
daha az etkilidir.
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o0 Bagimsiz is birimi: Bazi firmalar yeni Urin/siireg yaratmak icin tamamiyla ayri
isbirimleri kurarlar. Kendi kimlikleri, yapis ve sistemleri vardir.

0 Yeni ortaklik departmani: Genellikle kurum seviyesinde kurulur ve mevcut
rin bolumleri veya merkezi Ar-Ge'den ayri tutulmaktadirlar. Amaci yeni
Urdnleri ticarilestirmek ve sponsor olarak tanimlamaktir. Bu firsatlar firmanin
icinden veya disindan gelebilir.

Teknoloji Yonetimi ele alinirken sadece stratgjik boyutlara odaklanilmamali,

organizasyonel ve kulturel boyutlari daincelemeye tabi tutulmalidir.
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14. TEKNOLOJI VE SUREC

Teknolojiye dayali pek cok sirket yapisal olarak benzer olmalarina ragmen pazarda
oldukca farkli faaliyet aanlari icindedirler. Organizasyonel veya teknolojik acidan
benzerlik gosteren firmalar teknoloji gelismi, yeni Urin gelismi, bluyime ve
cedtlilik acisindan oldukca farklilik gostermektedir. Ne Ar-Ge harcamalarinin
yiksekligi ne de belirli bir organizasyondl yapi basariyi garanti eimemektedir. Bu
farkliliklar organizasyonel slreclerden kaynaklanmaktadir. Bu boélimde etkin bir
arastirma ve gelism ile ilgili siregler incelenmektedir. Arastirma yeni bilginin
olusumu ile ilgili oldugundan gelismin amaci bilimsel bilgiyi ve ihtiyac duyulan
farkli suregleri uygulamaktir. Hizli Griin gelisimi icin gerekli olan ¢apraz fonksiyonel

stireclere bu bolimde odaklanilmaktadir.

14.1. Arastirma Surecinin Yonetimi

Arastirma ve gelism benzer faaliyetler oldugundan genellikle karistirilmaktadir.
Arastirma yeni bilginin edinilmes igin yapilirken, gelismde amag bir sireg veya
ardnd iyi tanimlayarak belirli bir 6geye sahip olmaktir. Arastirma sireci temel

arastirma ve uygulamali arastirma olmak Uzere ikiye ayrilmaktadir.

14.1.1. Temd Arastirma

Temel arastirma, firmaicindeki mevcut gelisim gabasini direkt olarak desteklemeyen
bir calisma olarak tanimlanmaktadir. Temel arastirmadaki yatirimlar organizasyora
is fadiyeti ile ilgili alanlarda bilimsel dagitim agi ile temas halinde kalmasini
saglamaktadir. Temel arastirma bilinmeyene dogru yapilan bilimsel bir erismdir.
Hemen yatirim getirisi saglayan bir aktivite degildir. Fakat yonetim temel arastirma
surecini kisittamaya kalkarsa potansiyel faydayi da engellemis olacaktir. Temel
arastirma projelerinde teknik bir girdiyi veya kritik bir degerlendirmeyi
saglayabilecek aanlarla yogun iletisme izin verilmelidir.
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14.1.2. Uygulamali Arastirma

Cogu kurum arastirmalari uygulamalidir. Bu arastirmalar Urlin veya slrecin gelisimi
icin gerekli olan datayi saglamaya odaklanmaktadirlar. Uygulamali arastirmanin
sirketin faaliyette bulundugu birimlerle (6zellikle pazarlama ve imalat birimleri)
baglantida olmasi gereklidir. Uygulamali arastirmanin her zaman bir cikti Uretecegi
konusunda bir garanti yoktur. Cogu arastirma projes basarisizliga ugramaktadir.
Bununla birlikte uygulamali arastirma firma icin yeni teknolojide gerekli yonlendirici

bir aractir.

14.2. Gelism Sirecinin Y énetimi

Arastirma firmanin teknolojik kapasitesi icin kritiktir ve gelism kapasites firmanin
mevcut rekabetini de belirlemektedir. Teknoloji gelisimi Urtin gelissminden oldukca
farklidir. Teknoloji gerekli olabilir ancak genellikle basarili yeni bir Urin gelismi
icin yeterli degildir. Cogu endustride rekabet avantagjinin temelini hizli donis
kapasites ve uriin gelismindeki yiksek cesitlilik olusturmaktadir.

Temel bilimlerdeki derin uzmanlik ve iyi yonetilerek uygulanan arastirma
programlari 6nemlidir. Urlin gelisim siirecinin yonetimi asagidaki asamalardan
olusmaktadir.[52];

Yeni Urdnun gelismi

Tanitilmasi

Degerlendirilmesi

Isanaizinin yapilmasi

Testi

O O O O O

o Ticarilestiriimes

asamalarindan olusmaktadir. Bu asamalar asagida 6zetlenmistir:

o Kavramin tanimlanmasi: Gelecek pazar ihtiyaglari, teknolojik olasiliklar,
yeni bir Grin konseptinde birlestirilebilecek diger kosullar tanimlanmaktadir.

o Urun planlamasi: Uriin konseptinin 6zellikleri, maliyet ve yatirim hedefleri,
teknolgjik tercihlerde dahil detayli Urin dizayni yapil maktadir.

o Urin mihendidigi. Urin konsepti, gergcek parca ve bilesenlere
cevrilmektedir. (Maliyet ve yatirim agisindan)

o Sireg muhendidligi: Uriin dizaynlari sureg dizaynlarina

cevrilmektedir. (Hardware, software ve is dizayni)
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o Urinin dretilmesi: Pilot testlerden sonra siireg dizayni bilgisi gergek Uretim
faktorlerine donustirilmektedir.

ButUn stireclerin tanimlanarak yonergeler/yazili dokimanlar haline getirilmis olmasi,

firmanin karar ama ve slreglerinde kontrol etme yetenegini belirlemektedir.

Yonergenin iyi veya kotu olusu teknoloji gelistirme ve ticarilestirme slrecini

etkilemektedir.
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15. AKBANKTA TEKNOLOJI SECIM METODOLOJISINDE ORNEK
UYGULAMA

Akbank sube ve genel arsivinin yeniden yapilandirilmasi calismasi kapsaminda
olusan fiziksel evraklarin takibinde ve ihtiya¢ duyuldugunda sistemden erisimini
kolaylikla gerceklestirebilecek bir teknolojiye gereksinimi vardir.

15.1. Teknoloji Planlama Faaliyetleri

Akbank yeni teknoloji ile ilgili 6ncelikle ihtiyacin net tanimini yapmaktadir. Y eni
teknolojinin  kullanilacagi  UrUnin 6zellikleri ihtiyag duyulan teknolojiyi tarif
etmektedir.

15.1.1. Ihtiyacin Tanimi

Yeni ideyiste, arsivienecek dokimanlar (subelerde Uretilen fider, cesitli sube
raporlari, vb.) siniflandirilarak saklanmak Uzere zarflanacak ve bu zarfa yonelik
bilgilerle birlikte kaydedilecektir. Saklama sekli bu raporda zarf olarak anilmaktadir,
ancak kutu, dosya, vb. de olabilir. Gelistirilecek bir yazilim, dokumanlarin kolay
takibine ve erismine izin verecektir. Yeni arsiv yazilim teknolojisinin su ¢zelliklere
sahip olmasi gerekmektedir:

0 Subelerden ve genel arsiv merkezinden kullanilabilmesi

0 Emprime ekran bildirim ve izleme sistemi

0 Sires dolan ve imha edilmes gereken evraklar icin uyari vermes

o Zarf siniflandirma dzelligi

o0 Zarfin saklama siresinin siniflandirma haricinde manuel olarak da
belirtilebilmesi

0 “Advanced Search” 0zelligi (Zarflar kaydedilirken anahtar kelimeler ve konu
girilmesine izin vermesl)

o Zarflarin gizlilik derecesinin belirtilmesi
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0 Sube ve servis bazinda raporlama

(@)

Kullanicilar icin yetkilendirme

Odiing verme ve 6diing verilen evraklarin takibi fonksiyonu; eger belirtilen
stirede evrak donmezse uyari verebilme

o

0 Subelerin evrak talep formu doldurdugu durumlarda,
= Sube yoOneticis onay mekanizmasi

=  Gend Argv gorevlilerine uyari gonderme
15.2. Yeni Teknoloji Gereksinimleri (Sistem Bilesenleri)

Olusturulacak sistem, zarf kaydi girme, evrak sorgulama ve takip fonksiyonlarini
yiritecektir. Uygulamada, saklanmasi zorunlu belgelerin kuralarla belirlenmis bir
kismi dogrudan Genel Arsiv’e gonderilecek, bir kismi Genel Arsiv’ e gbnderilmeden
Once subede 2 yil saklanacaktir. Dolayisiyla, hem sube hem de genel arsiv gorevlileri
fiziksel belgeler icin merkezi veritabanina kayit girebilecektir. Subeler, bir belgeyi
O0dinc aabilmek icin sistem Uzerinden Genel Arsiv’'e taep gonderebilecek, Genel
Arsiv gorevlileri bu talep Uzerine sistemde gesitli kriterlerle arama yapacak ve ilgili
belgenin yer bilgilerine erisebileceklerdir. Oding verilen belgelerin takibi de
(belirlenen tarinte geri donmeyen evraklar icin uyari verme, vb) bu sistem
araciligiyla yapilabilecektir.

15.3. Teknolojik Alternatiflerin Belirlenmes ve Teknolojinin Segimi
15.3.1. Arsiv Yazilimi

Cdisma kapsaminda, arsiv yaziliminin Akbank Bilgi Teknolojileri is birimi
tarafindan gelistiriimesi veya bu amacla disardan hazir bir yazilim secenekleri
degerlendirilmistir.

Yapilan firma gorismelerinde firmalarin onerdikleri yazilimlarin Akbank teknik
altyapisina ihtiyaclarina uygunlugu degerlendirilmistir. Arsivist, Aktif Arsiv ve
Bordo vyazilimlarin ihtiyaclar dogrultusunda talep Uzerine gelistirilecegini
belirtmistir.

Ihtiyacin taniminda belirtilen fonksiyonlara sahip yazilimin Akbank Bilgi
Teknolojileri tarafindan gelistiriimesi de mimkiindur. Ongoriilen yapida, dokimanin
imaji degil, dokiman hakkinda bilgi tutulacaktir. Bu durumda, arkasinda veritabani

uygulamasi calisan “client-server” mimarisine sahip bir sistem ihtiyaca cevap
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verecektir. Sistem, yapilacak analiz calismalarinin sonucuna bagli olarak Yeni
Sube' de bir fonksiyon olarak da gelistirilebilir.

Bazi dokUmanlarin subede iki yil saklanmasi Ongorildiginden sistem bu
doktmanlarin merkezi veritabanina girisinin Genel Arsiv gorevlileri yanina subeden
da yapilabilmesine izin verecek sekilde tasarlanacaktir. Boylece sistem aranilan
dokimanin yerini bildirirken subede mi yoksa genel arsivde mi oldugunu da
belirtebilecektir. Ancak dolap / raf yapisi her sube icin degisik olabileceginden
subedeki yer bilgis bu calisma kapsaminda ele alinmamistir. Subeler icin talep
edilen belgenin —subede ise- hangi subede oldugunun belirtilecegi 6ngorulmustar.
Eger subeler arasinda dolap / raflari icin bir standartlasmaya gidilirse bu yazilim

araciligiyla sube icindeki yer bilgisinin verilmes de mimkun ol abilecektir.
15.3.2. Arsiv Donanimi

Genel arsivde kutulari fiziksel lokasyona yerlestirme/ bulma isemi manuel olarak
yapilabilecegi gibi siirece yardimci olabilecek, ayrica insan hatasini en aza indirecek

cesitli teknolojiler de mevceuttur. Bunlari,
= Elektronik tanima teknolojileri
= Depo otomasyon sistemleri
olarak ikiye ayirabiliriz.

Mikrofilmler ise dokUmanlarin imajlarinin ¢cok daha kicuk hacimli aanlarda
saklanmasina imkan vermesiyle yer skintis yasanan durumlarda ¢dzim
olusturabilmektedir.

15.3.2.1. Elektronik Tanima Teknolojileri

Bu kapsamda, “Barkod” ve “RFID” (* Radio Frequency Identification”)
teknolojileri incelenmektedir.

“Barkod”, hatalari azaltmak ve idemleri hizlandirmak icin Grtin bilgilerini otomatik
olarak okuyabilmek amaciyla tasarlanmis bir cizgiler ve bosluklar toplulugudur. Her
bir ¢izgi 1 rakamini, her bir bosluk 0 rakamini temsil eder. Isleyiste, arsivlenecek
zarf sisteme kaydedildiginde yazilim bir numara atar, barkod yazicis bu numarayi
barkod olarak basar ve bu barkod zarfa yapistirilir. Zarf yerlestirildikten sonra hem
bu barkod hem de yerlestirllen rafin barkodu bir kablosuz barkod tarayici ile okunur.

Bu sekilde zarf ve yerlestirildigi yer bilgisi otomatik sisteme girilmis olur, slirecin
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iseyisine gore bu isem 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
strecinde de zarflarin barkodu okunarak arsivden cikis yapilir. BOylece insan hatalari

en azaindirilmis olur.

RFID ise barkoda aternatif olarak gelistirilmis, objelerin radyo dalgalari araciligiyla
taninmasi esasina dayanan teknolojidir. Bu kiiclk cihazlar taninmasi istenen Griniin
Uzerine yerlestirilmekte ve RFID ile konusan bir aygit arciligiyla GOrinler
taninmaktadir. Uygulamada, talep edilen zarf igin yayinlanan radyo frekanslarini alan
RFID sisteme cevap donecek ve zarf bu sekilde taninabilecektir. RFID nin avantgji
sstem ile RFID aygitinin konusabilmes igin temas ya da gorundrltk
gerekmemesidir.  Ayrica RFID  aygitlari  barkoddan daha c¢ok  hilgi
tasiyabilmektedirler. Ancak RFID barkod ile karsilastiridiginda olduk¢a pahali ($1-
$50) bir teknolgjidir ve heniiz yayginlasmamistir.

15.3.2.2. Depo Otomasyon Sistemleri

Bu sistemler depolarda kutularin saklanmasi ve bulunmasi sirasinda verimliligi
arttirmayi amaclamaktadirlar. Gortsllen firmalar depo otomasyon sistemleri lzerine
calismaktadirlar. Otomatik depo olarak da adlandirabilecegimiz bu sistemlerin
badlica 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 calisan araglar yardimiyla kutularin belirlenen yerlere
yerlestirilip, talep edildiginde alim noktasina getirilebilmesini saglar. Sisteme bagli
bir bilgisayar bu islemi kontrol eder.

Atli Karinca modelleri ise, donen sistemler yardimiylarafin istenen kisminin kisinin
erisebilecegi noktaya getirilmesini saglar. Piyasada hem dik hem de yatay atli
karinca modelleri bulunabilmektedir.

Tarkiye'de, depo otomasyon sistemlerini  kullanan banka arsivi Ornegine
rastianmamistir. Dinyada, AS RS makinelerinin  Japon bankalarinda kullanildigi
bilgis edinilmistir. Tokyo Bank, Fuji Bank, Mitsu Bank bu bankalardan birkagidir.
Ancak, Depo Otomasyon sistemlerinin avantgjlari yogun giris c¢ikis yasayan
depolarda daha cok yasanabilmektedir. Banka arsivleri icin sabit rafli sistemler
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tavsiye edilmektedir. Ayrica fiyat performansi agisindan bakildiginda da sabit
sistemler daha uygun bir segenek 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. Slresiz ya da ¢cok uzun sire tutulmasi gereken
dokumanlar icin alternatif olan bu yontem yerden tasarruf saglamaktadir. 30 metrelik
bir mikrofilm rulosuna 8,500’ e kadar dokiiman sigabilmektedir. Mikrofilmler ayrica
bakim masrafi olusturmamakta ve teoride bilgiyi 500 yila kadar saklayabilmektedir.
Dokumanlarin mikrofilme tasinmasi ve ardindan bu mikrofilmlerin gorintilenmesi
icin uygun cihazlarin satin ainmas gerekmektedir. Kullanilacak cihazlar,
gorintilenmenin yaninda mikrofilm Uzerindeki dokimanlarin dijital ortama
gegirebilmes ve e mail ya da faks ile iletimlerinin yapilabilmesine izin vermektedir.
Gorusme yapilan firmalardan Bordo, mikrofilm teknolojisi tzerine odaklanmistir.
Aralarinda Bank of Scotland, Lockheed Martin ve Continental Airlines'in bulundugu
cesitli sektorlerden sirketler mikrofilmlerden yararlanmaktadir.

15.4. Teknolojik Alternatiflerin On Degerlendirilmesi
15.4.1. YazilimI¢in On Degerlendirme

Arsiv yazilimi icin Akbank tarafindan gelistirilmes veya hazir bir yazilimin alinmas
secenekleri degerlendirilmistir.

Firmalarin geligtirdikleri yazilimlar degerlendirildiginde bu yazilimlarin ileride
olusabilecek fonksiyon genisemes, entegrasyon gibi ihtiyaclarda yetersiz
kalabilecekleri gorusiine varilmistir. Tum firmalar talep edilen yazilimi Akbank’in
gelistirmess durumunda arsivcilik  konusunda danismanlik  verebileceklerini
belirtmidlerdir.

Arsiv yazilimi Akbank ya da arsivcilik konusunda tecribeli bir 3. parti firma
tarafindan gelistirilebilir.

15.4.2. DonanimI¢in On Degerlendirme

Elektronik Tanima Teknolojileri kapsaminda incelen Barkod ve RFID teknolojileri

arasindaki 6nerimiz barkod teknolojisinin kullanilmasidir. Takip edilmes gereken
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zarf miktarinin ¢oklugu hesaba katildiginda RFID’ nin yiksek maliyeti bir dezavantaj

olusturmaktadir. Ayrica RFID hentiz yaygin kullanima ulasmamistir.

Depo Otomasyon Sistemlerinin kullanimini bu asamada onerilmemektedir. Ancak
insa edilmes planlanan arsiv binalarinin mimari yapisinin ve ideyisteki dokiman
akis hizinin netlesmesinden sonra eger bir ihtiyag olusursa yeniden degerlendirilmesi
faydali olacaktir.

15.5. Tahmini Proje Ger geklestirme Suresi ve Maliyeti

Ihtiyagc duyulan teknoloji icin Akbank gelistirme ve gereken ek vyazilim,
donanimlarin (barkod kullanilmas durumunda) maliyetleri asagidaki tabloda

Ozetlenmistir.
Akbank Gelistirme ve Ek Yazilim /Donanim Maliyetleri
BIRIM

MALIYET KALEMI MALIYET ADET MALIYET
Ik Yatirim Maliyeti
Yazilim
Web Uygulama Sunucusu Lisansi (Yedekli) 6,000 $ 2 12,000%
SQL Lisansi (Yedekli) 10,000 $ 2 20,000%
Akbank BT Isgticti Karsiligi 22,500% 1 22,500%
Donanim
Sunucu M (Yedekli) 3,000% 2 6,000%
Barkod Yazicis®? (Yedekli) 1,500% 3 4,500%
Barkod Okuyucusu 2 (Yedekli) 1,500% g P 12,000%
Toplam 77,000%
Yillik Isletim Maliyeti
Yazilim ve D-onanim Bakim Hizmetleri ! 8,000$| 1 8,000%
Toplam 8,000%

= Gunlik ortalama 5,000 zarf icin yeni kayit girildigi varsayilirsa (gunlik
Uretilen fis sayis 500,000 civarindadir) yillik 150 MB civarinda bir disk
ihtiyaci olusacaktir. Verilen maiyet 32 GB diske sahip, bu veri miktari
calisabilecek bir sunucu icgindir. Analiz sonucunda verinin host Uzerine

tutulmasnal karar verilirse SQL lisans gerekmeyecektir.

» Ozdlikleri bagli olarak, bir barkod yazicis 400 ila 2,500 USD, barkod
okuyucusu ise 200 ila 2,700 USD maliyetlere sahiptir.

= Arsiv Merkezi’ nde 4 kadrolu memur, 4 isci calistirildigi belirtilmistir. Cihaz
isci basina yedekli olarak distntlmustir.
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= ]Ik yatirim maliyetlerinin yaklask %15’ i alinmamistir.

Firmaar ve ilgili Bilgi Teknolojileri gruplarindan alinan goéris dogultusunda,
olusturulacak yapinin analiz, tasarim ve yazilim gelistirme calismalarinin kulanici

kabul testi hari¢c 3-4 ay stirecegi 6ngorilmektedir.

Ongorilen sistemde Subeler ve Genel Arsiv Merkezi calisanlari icin ek bir yazilima
ya da donanima ihtiyag bulunmamaktadir. Mevcut hatlarda performans problemleri
yasanmamas agisindan sistem minimum veri akisiyla galisacak sekilde tasarlanmasi

Onem tasimaktadir.
15.5.1. Mikrofilm Kullanim Maliyeti

Arsivde yer sikintis yasandigi durumlarda, 6ncelikle siiresiz ya da ¢ok uzun siire
saklanacak dokimanlar icin olmak Uzere mikrofilmlerin kullanilabilir olmalidir.
Mikrofilmlerin kanuni baglayiciliklari tUlkeden Ulkeye degisiklik gosterebilmektedir.
Ulkemizde, bu konudaki calismalarin tamamlanmak tizere oldugu bilgisi edinilmistir.
Bu calismalarin sonucuna gore Hukuk Musavirligi’nden de gorus alinarak mikrofilm

kullanilmasi degerlendirilebilmelidir.

Mikrofilmlerin kullanimi giindeme gelirse, ilk yatirim ve yilda 1 milyon dokiimanin
mikrofilme alindigi varsayildiginda olusacak idetim maliyeti asagidaki tabloda
Ozetlenmistir. Maliyetler liste fiyatlari Uzerinden hesaplanmistir.

Mikrofilm Kullanimi Icin Ihtiyagc Duyulacak 11k Yatirim ve I detim Maliyeti

BIRIM

MALIYET KALEMI MALIYET ADET MALIYET
IIk Yatirim Maliyeti

KODAK 19610 Digital Archive Writer ™ 75,000$ 1| 75,000$
KODAK 2400DSV Universal Microfilm Scanner/Printer 22,000% 1| 22,000%
Toplam 97,000%
Yillik Isletim Maliyeti

Bakim®”! 5800%| 1 5,800%
30 m Mikrofilm rulosu 23| 150 3,450$
31 m Mikrofilm Banyosu 5 6$ 150 900%
Toplam 10,150%

=  Dokiumanlarin mikrofilme ainmas icin kullanilacak cihazdir. Y edeklemeye

ihtiyac duyulmayacagi 6ngorulmektedir.
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=  Mikrofilmlerin gorintilenmesi ve gerekirse e-mail, vb. araciligiyla iletiminin
yapilmasi saglayacak cihazdir. Yedeklemeye ihtiyag duyulmayacagi
Ongorulmektedir.

» 00 6 parcasiz bakimi icermektedir.

* 1 milyon dokimanin mikrofilme ainmasi icin, 40:1 kugultme orani
varsayildiginda yaklask 150 adet 30 metre mikrofilm rulosu gerekmektedir.
Dokiman sayisinin artmasi durumunda bu rakam artacaktir.

=  Dokiumanin mikrofilme alinmasinin ardindan banyo yapilmasi gerekmektedir.

Firma, banyo hizmetini servis birosunda sunmaktadir.
15.6. Yeni Teknolojinin Secimi ve Is Planina Alinmas

Sube ve Genel Arsivin yeniden yapilandiriimas projesi kapsaminda ihtiyaglara
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
Onerilen barkod teknolgjilerinin kullanilmasidir. RFID teknolgjileri hentiz yaygin
olarak  kullanilmamakta ve yiksek maliyetleri nedeniyle dezavantgjlari
gorulmektedir.

Arsiv raflarinda otomize yerlestirme ve bulma imkani saglayan depo otomasyon
sistemlerinin  Turkiye'de kulanilmasina rastlanmamistir. Dinyada ise Japonya
bankalari ( Tokyo Bank, Fuji Bank, Mitsu Bank, vb.) tarafindan kullanildigi bilgis
edinilmistir. Ancak bu sistemlerin avantgjlari yogun giris ¢ikis yasanan depolarda
daha cok yasanabilmektedir. Bu asamada Depo Otomasyon Sistemlerinin kullanimini
Onerilmektedir.

Y azilim tarafinda ise Akbank ya da arsivcilik konusunda tecriibeli bir 3. parti firma
tarafindan gédlistirilerek ¢6zUm olusturulabilecektir. Barkod teknolojisinin  de
kullanildigi boyle bir sistem icin tahmini ilk yatirim maliyeti (Akbank gelistirme
karsiligi 22,500 USD olmak Uzere) toplam 77,500 USD, yillik idetim maliyeti ise
8,000 USD olarak 6ngdrilmektedir. Tahmini proje siiresi testler hari¢ 3-4 aydir.
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Genel Arsiv Merkezi ile Gene Mudiurlik arasinda bulunan mevcut hattin yeterli
olacagi Ongorulmektedir. Mevcut hatlarda performans problemleri yasanmamasi
acisindan sistemin minimum veri akisiyla calisacak sekilde tasarlanmasi 6nem
tasimaktadir.

Arsiv  sistemlerinde mikrofilm kullanimi ise ¢zellikle yer sikintis yasanmasi
durumunda giindeme gelmektedir. Ulkemizde, mikrofilmlerin kanuni baglayiciliklari
konusundaki calismalarin tamamlanmak Uzere oldugu bilgisi edinilmistir. Bu
calismalarin sonucuna goére Hukuk Musavirligi’nden de gorus alinarak mikrofilm
kullanilmasi degerlendirilebilmelidir. Mikrofilmler icin ilk yatirim maliyeti 97,000
USD, 1 milyon dokiiman icin isletim maliyeti ise 8,000 USD olarak verilmektedir.

Sonug olarak, projenin gergeklestiriimek Uzere bitge onayinin ainmasi akabinde
Bilgi Teknolojileri Is Plani’na alinmistir.
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17. SONUC VE ONERILER

Teknoloji Terimi yillarca en gok 6grenilmis olandan en pratik olana kadar uzanan bir
dizi kavramlari icermis yanlis anlama ve yorumlara da agik olmustur. Teknoloji

kavrami teknik kavrami ile karistirilmamalidir.

Teknoloji ifadesinin kullanimi endustriyel Uretim, teknik kapasite ve bilimsel bilgi
arasinda yattigi anlasilmaktadir. Teknoloji yOnetiminde stratgjinin belirlenmesi

surecinde dnce “teknoloji nedir” sorusunun cevaplandirilmasi gerekmektedir.

Muhendidlik bilimleri, sosya bilimler ve yonetim bilimi arasinda bir kdpri niteligi
tasiyan teknoloji yonetimi kavramsal sistemi yeni gelismekte olan bir bilim dalidir ve
farkli disiplinler arasinda ara disiplin olarak kendine has kavram, teknik ve bilimsel
modelleri gdistirme yolunda 1970'li vyillasrdan bu yana emin adimlarla
ilerlemektedir. Yeni driin gelistirme ve bu Urinln ticarilesmesini saglamak Uzere
strdardlen operasyonel ve kurumsal faaliyetlerin bitiini olan teknoloji yonetiminde

strateji belirleme siirecini olusturan tim asamalar 6ncelikle detaylandirilmalidir.

Teknolojik yonetim teknolojik strategjinin belirlenmesi ve gelismi ile yakindan
ilgilidir. Pek ¢ok belirsizligin oldugu dinamik ortamlarda strateji olusturmak dnemli
oldugu kadar guctir. Yine de firmanin ana teknoloji varliklarini ve insan
kaynaklarini dikkate aarak esneklik 0Ozelligi tasiyan bir teknoloji stratejisi
olusturmasi beklenmektedir. Benimsenen teknoloji stratgjisi teknoloji  secimini
sekillendirmekte ve rekabette etkili olmaktadir.

Bankalarin gectigimiz 12 vyil icerisinde genel olarak aternatif dagitim kanallarini
cesitlendirmek yerine varolan yapiyi iyilestirme yoninde yatirimlarda bulunduklari
gozlenmigtir. Ote yandan giderek artan sayida misterinin telefon ve internet
bankaciligini tercih etmesi, bankalari bu kanallardaki kapasitelerini arttirmaya,
sunulan hizmetlerin genidletiimess  ve iyilestirilmes icin yatirim yapmaya
yoneltmistir. Mobil kanallardan beklentiler yiksek olmasina ragmen mobil kanallar

Uzerinden 6deme islemleri disinda yeni bir hizmet sunmamis olmasi dikkat ¢ekicidir.
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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 yontemi ile yeniliklerin yaratici
bir sekilde yonetimi, senaryo yonetimi ile potansiyel geleceklerin incelenmesi
mUmkanddr. Yenilik tekniklerinin yonetimi i¢ prosedurlere dayandirilmakta ve firma
odaklidir, dis cevreyi ve rakip davranidarini dikkate almamaktadirlar. Tahmin ve
senaryo yontemlerinde teknolojik degisiklikler firmanin kontrol edemeyecegi dis
faktorlerdir. Firma stratgjisinin olusturulmasinda teknoloji dongustinin dikkate
alinmas baslangi¢ noktasini olusturmaktadir. Teknolojik varliklarin 6lgcimlenmes,
farkli teknolojilerle rekabet etkisinin degerlendirilmesi, teknik kapasitenin analizi
firmanin stratgji belirlemede g6zoninde bulundurulmasi gereken diger asamalar

olmadlidir.

Bankdar arasinda son zamanlarda 6zellikle raporlama, andliz ve e-egitim gibi
konularda kurum i¢i uygulamaarda karliligin arttirilmasini ve maliyetlerin

dustrdlmesini amaglayan uygulamalar tzerinde calismalar yapildigi gorilmektedir.

Teknolojik degisim firmanin uzun dénemde ekonomik gikar saglamasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Teknolojik yonetimin ticari anlamda basariya donustirilebilmesi icin
dogru bir sekilde agilanmasi, planlanmasi ve basariyla uygulanmasi gerekmektedir.
Bir firmada stratgjik teknoloji yonetimi saglamak temelde asagida belirtilen iki
hedeften kaynaklanmaktadir:

0 Yeni Urin/pazarlar yaratmak

0 Mevcut Urin/pazarda devamliligi saglamak ve piyasaya hakim konuma

gecebilmektir.

Bunu gerceklestirebilmeleri icin firmalarin teknoloji planlama asamasini dogru
olusturmas ¢ok O©nemlidir. Akbankta teknoloji planlama asamasinda uygun
stratgjinin - belirlenmesinde  “teknoloji  yol haritas” adi verilen bir harita
cikarilmaktadir. Bu harita ile bankanin gelecekte olabilecek hangi teknolojik
gelismelerle ylzylze gelecegi tahmin edilmekte ve buna uygun dtratgi
belirlenmektedir. Teknolojik tahminler teknolojik bultenlerle Ust yOnetime
raporlanmakta ve benimsenen stratgjiler dogrultuisunda teknolojik secimler ve

tercihler yapilmaktadir.
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Bankalarda 6deme sistemleri konusunda kart ve POS adetlerindeki artis nedeniyle
mobil platformlarda yeni 6deme hizmetleri sunulmaya baslamistir. Kredi karti
Urinleri ayni kalirken bankalarin kart sayilarindaki artislar artmaktadir. Son
zamanlarda Garanti Bankas ve Akbank gibi bankalarda kredi kartlari Uzerinden
mobil ddeme gerceklestirebilecekleri hizmetler verilmeye baslanmistir. Ancak bu
hizmetler cok sinirli kullanilmaktadir.

Teknolojik yeniliklerin saglanabilmesi igin Ar-Ge faaliyetlerine yer verilmes
gerekmektedir. Ar-Ge'nin gerekleri  teknolojinin  zenginligi  ve gucl ile
sekillenmektedir. Fakat sadece teknolojinin itis yeterli degildir. Ulusal ve

uluslararasi musterilerin gelisen ihtiyaclari bu itisi tamamlayici olmalidir.

Stratejik ortaklik ve teknolojik isbirligi rekabetin seklini degistirmektedir. Isbirlikgi
veya rekabetci olma her bir ortagin stratejik niyetine ve kararina bagli olarak degisir.
Yeni teknolojinin gelismi igin yeterli kaynaga sahip olmayan pek ¢ok firma bazi
sektdrinde ozellikle ortak POS uygulamas teknolojik anlamda yapilan ishirligine
guzel bir ornek teskil etmektedir.

Teknolojik  yenilik rekabet avantgi yaratmak icin alinabilmekte veya
satilabilmektedir, baska bir deyisle bir firma disardan tedarik ederek satin aldigi
teknolojileri in-house' de gerceklestirebilmektedir. Her iki uygulamada kullanilan
teknolojiler rakipler veya firma tizerinde ayni potansiyel etkiye sahip degildir.

Teknolojik yenilik ve bulusun degisik seviyeleri, tirleri vardir. Bu slrecte firmalar
teknolojik yeniliklerin  firmanin fadiyetlerine ve pazarlarina olan etkilerini
degerlendirerek yeni Urin olusturma veya mevcut Urinde gelisme dtratgis

benimsemelidirler.

Firmalar sahip olduklari teknolojik yetkinlige bagli olarak teknoloji segimini
(tercihini) yapmalidirlar. Secim asamasini  firmalarin  izleyecekleri  stratgji
belirlemektedir. Firmalar yeni fikirleri ortaya koyma, yeni (riin olusturma, mevcudu
gelistirme, maliyeti disirme veya malzeme yenileme amaclarina gore izleyecekleri
strateji teknoloji seciminde etkili olacaktir.

Firmalarin teknolojilerinin kontrolini en iyi nasil saglayacaklarini ve rakiplerin

bunlarin uygulanisina erismesini nasil sinirlayacaklarini ciddi sekilde dusinmeleri
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gerekmektedir. Teknoloji bir kere bilindikten sonra hizla yayilir, bu ylzden
teknolojiyi kullanabilenleri veya bilgiye erissmin kontrol edilmes gereklidir.

Akbank’in teknoloji stratejisinde emelde benimsedigi prensip 6ncl teknolojilerle
musterilere sundugu hizmetin kalitesini arttirmak ve rakiplerine kars avantg
yaratmaktir. Akbank faaliyet alani geregi teknolojiyi Uretmekten ziyade teknolojiyi
transfer ederek kendi ihtiyaclari dogrultusunda sekillendiren bir kurumdur.
Kullanilacak teknolojilerde donanimlar satin alinmakta, sistem yazilimlari da satin
alinmakta veya kiralanmaktadir. Uygulamaya yonelik yazilimlar ise in-house velveya
outsource gelistirilmektedir. Projede kullanilacak teknolojiye zamana, maliyete ve

insan kaynagi tecribesi, yetkinligine gore karar verilmektedir.

Ekonomideki iyilesme egilimleri bankalarda teknoloji aaninda yapilacak
yatirimlarda artis beklentisini yiikseltmektedir. Oniimiizdeki yillarda bankalarin
hizmet kanallarini (sube, telefon, internet) musteriyle etkin iletism kurmaya yonelik
yeni CRM, kart ve ATM uygulamalari, risk yonetimi, givenlik yonetimi ve arka ofis,
is akis uygulamalari Uzerindeki calismalara agirlik vermesi beklenmektedir.

Sonug olarak teknoloji strateji  belirleme sirecinde temel girdidir. Dogru
kullanildiginda 6nemli rekabet avantaji yaratacak ve firmalari ticari anlamda basariya
tasiyacaktir. Teknolojiyi bu anlamda iyi yoneten firmalar 21.ylzyilin mimarlari
olacaktir.
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