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GIiRiS

Artan iletisim olanaklari ile hizla kiiresellesen diinya giiniimiizde global bir koy
haline gelmistir. Bu degisim hizim1 artirarak devam etmektedir. Di1s cevresi hizla
genisleyen isletmeler bu ortam icerisinde varliklarini siirdiirebilmek i¢in, hem diinya ile
entegre olmak, hem de diinya capinda diger rakiplerine kars1 rekabet iistiinliigiinii elde

etmek zorundadirlar.

Gittikce sertlesen rekabet ortami savunma sanayi alaninda faaliyet gosteren
isletmeler icin ¢ok daha fazla zorluklar igcermekte ve aynmi zamanda firsatlar da
sunmaktadir. Savunma sanayi dogast geregi, diger sanayi kollarindan farkliliklar arz
etmektedir. Bu farkliliklar1 kisaca, teknoloji yogunluk, alicimin tek veya birkag iilke
olmasi, sektorde dev firmalarin varligi, devletin destegi ve ayn1 zamanda kisitlamalari,
uluslar aras1 konjonktiirden ve politik iliskilerden ¢ok fazla etkilenmesi olarak siralamak

mimkiindiir.

Bu yapr igerisinde faaliyet gosteren savunma sanayi isletmelerinin, rekabet
iistiinliigii kazanabilmek icin yukarida ifade edilen faktorlerden ¢ok azimi kendi

inisiyatifleri dogrultusunda degistirmeleri miimkiindiir.

Degistirilebilen ve stratejik rekabet iistiinliigii kurmada kullanilabilecek en
onemli faktor teknolojidir. Teknoloji ise disaridan alininca degil, iiretilince bir anlam
ifade etmektedir. Bu iiretim ise AR-GE faaliyetlerini yogun ve sistemli olarak

kullanmakla miimkiin olabilecektir.

Bu calismada, savunma sanayi isletmelerinde, AR-GE faaliyetleri ile stratejik
rekabet kapasiteleri arasinda dogrusal korelasyon olup olmadigi, isletmelerin AR-GE’yi
stratejik rekabet araci olarak kullanip kullanamayacaklarn Tiirk Savunma Sanayi

Sektoriinde alan caligmasi yapilarak ortaya konulmaya calisilmistir.



BiRINCi BOLUM
1. YONETIM STRATEJIK YONETIMIN TEMEL KAVRAMLARI VE
STRATEJIiK REKABET

1.1. YONETIM

Yonetim insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru yoneltme ve
yiriitme faaliyet ve cabalarimin toplamidir. Diger bir deyisle, bagkalarinin aracilig ile
amagclara ulagsma yani bagkalarina is gordiirme faaliyetlerinin toplami yonetim siirecini

olusturur.l
1.2. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yonetim felsefesini iyi anlatan bir hikdye vardir. Aym pazarda faaliyet
gosteren iki rakip firmanin yoneticileri olasi bir birlesmeyi konusmak iizere kamp
yapmak icin ormana gitmeye karar verirler. Ormanda iken karsilarina saldirmaya hazir
olan biiyiik bir ay1 ¢ikar. Yoneticilerden biri hemen ¢antasini atar ve kosu ayakkabilarini
giymeye baslar. Digeri “Ne gerek var? Bir ayidan hizli kosarak kacamazsin” der. Cevap

dikkat ¢ekicidir: “Belki ayidan hizli kosamam ama seni gecebilirim!”

Stratejik yOonetim, sirketin amaclarina ulasmasini saglayacak cok tarafli kararlarin
incelenmesi, hazirlanmasi ve uygulanmasini hedefleyen bilim ve sanattir. Stratejik
yonetim, sirketin yonetim, pazarlama, finans, muhasebe, iiretim, kontrol, arastirma ve
gelistirme ve bilgi isleme sistemlerini uyum i¢inde calistirarak organizasyonun basarili

2
olmasini amaglar.

Stratejik yOnetim kavrami literatiire, piyasalarin genisledigi ve sirket
politikalarinin biiyiimeye endekslendigi uzun vadeli planlama yillar1 olan 1950’lerde
girmistir. Kavramin tanimi ve igerigi konusunda uzun siire otoriteler arasinda bir fikir

birligi olugsmamais ise de’ asagidaki gibi biitiinsel bir tamim yapmak yanlis olmayacaktir.

Buna gore stratejik yoOnetim, stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma,

inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi

! Kemal Tosun, isletme Yonetimi, Mars Yayinlari, Istanbul, 1984, s.5

2 Stratejik Plan, http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm, 07.08.2006
3 Igor Ansoff, Edward Mc Donnell, Implanting Strategic Management, Prentice Hall, Cambridge,
1990, s5.43



i¢in isletme ici her tiirlii 6nlemin alinarak yiiriirliige konulmasini; daha sonra da yapilan

calismalarin kontrol edilerek degerlendirilmesi ile ilgili faaliyetlerdir.4
Stratejik yonetimi diger yonetimlerden ayirt etmeye yarayan dzellikler sunlardir.’
e Orgiit iist yonetiminin bir fonksiyonudur.
e  Isletmenin vizyonuna yoneliktir
e Isletmeyi bir biitiin olarak algilar
e Isletme acik bir sistemdir

e  Stratejik yonetim dis ¢evresine karsi toplumun ¢ikarlarini géz 6niine alan

bir sosyal sorumluluk tasir.

e  Isletmenin temel amaclarini gergeklestirmeye yonelik kaynak dagitimini
en etkili bicimde yapar
e  Stratejik yonetimin belirledigi amaglar, alinan kararlar faaliyetleri i¢cinde
en alt birimlere kadar herkese ortak hareket noktasini olusturur.
Basarili bir stratejik yonetim siireci, birbiri ile iligkili 5 yOnetimsel goérevi

i(;ermelidir.6

Hedeflere Stratejiyi Gozleme,

Hedef belirleme ulastiracak yerlestirme ve degerlendirme,
stratejiyi uygulama dizeltme
belirleme

intiyag intiyag Gelistir/de Gelistir/de Gorev
oldugunda oldugunda gistir gistir 1,2,3 veya
revize et revize et 4’e doén

Sekil 1. Stratejik Yonetim Siirecindeki Bes Gorev

Kaynak: Arthur A. Thompson, A.J.Strickland, Strategic Management, Concepts
and Cases, Mc Graw Hill, 2006, s. 6-7

* Hans H...Hinterhuber, Stratejik isletme Yonetimi, (Cev. Lale Uraz), Erlqr Matbaasi, Istanbul, 1984, s.1
3 Cengiz Uziin, Stratejik Yonetim ve Halkla Iliskiler, 9 Eyliil Yayinlari, [zmir, 2000, s. 3-4

® Arthur A. Thompson, A.J.Strickland, Strategic Management, Concepts and Cases, Mc Graw Hill,
2006, s. 6-7



1.2.1. Stratejik Yonetimin Temel Kavramlari: Vizyon, Misyon, Strateji

Stratejik yOnetimi anlayabilmek icin Oncelikle stratejik yoOnetimin temel
kavramlar1 olan ve zaman zaman birbiri ile karistirllan vizyon, misyon ve strateji
kavramlarina, bu kavramlarin birbirleri ile kesisen ve Ortiisen anlamlarina aciklik

kazandirmak gerekmektedir.
1.2.1.1. Vizyon

Insanlar gelecegi bilme giidiisii ile nasil hareket ediyorlarsa, siirekli degisen
ekonomik gercekler karsisinda isletme yoneticileri de aym giidilyii tasimaktadir.
Isletmelerin temel amacmna baktigimizda gelecekte var olabilmek oldugunu
gormekteyiz. Bu gercegin 1s1ginda yoneticiler yarina hiikkmetme, gérme, hazir olma,
firsatlarn yakalamak gibi cesitli ongoriilerde bulunabilir veya hayal kurabilir. Yonetici
ya da lider yonettigi isletmenin 10 ile 30 yil sonraki halini diisiinmekte ve zihninde
sekillendirmektedir. Bu sekillerin gerceklesmesi igin ¢esitli yontemler, sistemler ya da
modeller olusturabilirler. Bu faaliyetleri gelecege bir bakis olarak degerlendirmek
miimkiindiir. Iste bu ¢abalar isletme literatiiriinde vizyon kavrami ile agiklanmaya

calisilmaktadir.”

Vizyon, Latince “videre” fiilinden tiiretilmis “uyamik olmak”,

“anlamak”,”’kavranmak” anlamina gelen “Visio” kelimesi ile ifade edilmektedir.®

Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirk¢e Sozliik’de “genis goriis, ileri gbrﬁs”g olarak
tanimlanan vizyon, orgiitsel anlamda en basit sekli ile “tiim calisanlarin paylastigi

Orgiitiin gelecegine ait bir resim” demektir.'’

Giinliik yasamda vizyon, dikkate deger anlayis, Ongorii anlaminda
kullanilmaktadir. Bir iilkenin veya bir sirketin bagkaninin vizyonu var demek, o kisinin
neler yapilmasi gerektigini bilmesi ve bunlari yapmasi anlamia gelir ki, devlet veya
sirket tarafindan bir tercih sebebidir. Orgiitsel anlamda vizyon ise “gelecekle ilgili

faaliyetlerin ifade edildigi resimler biitiiniidiir. Vizyonumuz bize gelecekte neler

7 Abdullah Karaman, Vizyon Yonetimi, IQ Kiiltiir Sanat Yaymcilik, Istanbul, 2003, s. 17-18

8 Ullrich Sollmann, Heinz Roderich, Vizyon Yonetimi, (¢ev. Veli Karagoz), Evrim Yaynlari, Istanbul,
1995, s.13

? Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkce Sozliik

http://www.tdk.gov.tr/tdksozluk/sozbul. ASP?kelime=V%DDZY ON&submitl=Ara 15 Ekim 2005

' Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim AS., Istanbul,
2003, s.5



olabilecegini ve gelecekteki bu ortam i¢inde hedeflerimize ulagmak istiyorsak nelere

ihtiyacimiz oldugunu gosterir. 1

Vizyon, son yillarda gerek akademik gerekse diger cevrelerde ilgi duyulan ve
buna bagli olarak binlerce makale ve kitap calismasi yapilan bir kavram haline
gelmigtir. Tiim bu caligmalara ragmen {iizerinde anlasilan, ortak paydada bulusulan bir
tanima heniiz kavusamamistir. Gozlenebilir olmamasi veya tek, basit bir tanimin ¢ok
otesinde anlamlar tagimasi ortak bir tanima ulasilmasini engellemektedir. Belki de bu
farkliliklarin ~ sebebini  Jonathan Swift’in su sozii aciklamaktadir; “vizyon

goriinmeyenleri gérme sanatidir”."?

Bazi arasgtirmacilar vizyonu liderlik, strateji uygulama ve degisimin 6nemli bir
faktorii olarak goriirken, bazilar liderligin bir formu olarak gormiis ve buna “vizyoner
liderlik” adim1 vermistir. Bazilarn da vizyonu liderlerin icra etmesi gereken kritik
gorevlerden biri olarak tanimlamistir. Bazilarma gore ise vizyon orgiitsel degerler

biitiiniinii ifade etmektedir. ">

Vizyon kavramini tanimlamaya calisan arastirmacilarin iki temel konsept {izerinde
durduklar1 goriilmektedir: Arzu edilirlik ve gelecege uyum. Ornegin Parikh ve
Neubauer vizyonu “organizasyonun gelecekte olmasi istenen durumun resmi” olarak
tanimlamiglardir. Kouzes ve Pozner gibi arastirmacilar ise bu tanimi daha da acgarak
vizyonun temel bilesenlerini “ideallik”, “benzersizlik”, “gelecege yoneliklik” ve “imaj”

olarak ifade etmislerdir. 1

Vizyon agik ve gelisime dogru zorlayiciligi olan bir resim icermeli, geleneklere
ve Orgiit kiiltiiriine dayali olan bu resim ¢alisanlar tarafindan kolaylikla algilanabilmeli

ve onlar degisime yol acacak davranislara yoneltebilmelidir."

Stratejik yonetimde vizyon en genel, en genis ve en kapsamli amaclari icerir.

Buna gore isletme agisindan vizyon, isletmenin niteliklerini, stratejik niyetini, insan

' (yazar ve tarih yok), http:/www.telecomvisions.com/visions/ 13 Mart 2006

"2 Laurie Larwood ve dig., Structure and Meaning of Organizational Vision, Academy of Management
Journal, 1995, Vol.38, No.3, s.740

13 A.gm., s, 741

4 F.O0’Brien and M. Meadows, Corporate Visioning: A survey of UK Practice, Journal of the
Operational Research Society, 2000, 51, s.36

'S Robbins Stephen P.,Coulter Mary, Management, Prentice Hall Upper Saddle River, New Jersey, 6 th
Edition, 1999, s. 430-431



kaynaklar1 ve temel degerlerini vb. tiim unsurlar1t da kapsayacak sekilde belirlenmis

cizgilerin iizerinden gelecege bakastir.'°

Bir vizyonun ii¢ onemli 0geden olustugu sOylenebilir: Tiim orgiite rehberlik
edecek bir yonetim felsefesi, gelecekte sahip olunacak hissedilebilir (etkili) bir imaj ve

gelecegin tahmini."”
Acik ve deklare edilmis bir vizyonu olmayan isletmelerde:'®

e Tiim enerji ve isletmenin odagi inisiyatif almaktan, mevcudu korumaya ve

yeknesakligin verdigi giivene dogru kayar.

e Calisanlar kendilerine yol gosteren hedefler olmadigindan saskin ve

kararsizdirlar.

e Calisanlar ve yoneticiler daha iyiye ulasma giidiilerini yitirmisler, mevcudu

stirdiirmeyi yeterli gormektedirler.
e Yaratic fikirler iiretilmez. Giinliik olaylar pesinde siiriiklenilir.

o Istikametin belirsizligi, gelisime karsi cikisi kolaylastirir, bu da diisiik

performansa yol agar.

Acik ve iist diizey bir organizasyon vizyonu, organizasyona yon verir ve basariya

giden yolda 6nemli bir temel olusturur."

1.2.1.2. Misyon

Misyon sozciigii Hint-Avrupa dillerinde “firlatmak, atmak, gondermek” anlamina

gelen “meit” sozciiglinden tiiretilmistir.*’

Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirk¢e So6zliik de “Bir kimseye veya bir kurula verilen

ozel gtilrev”21 olarak tanimlanmaktadir.

!¢ Gordon R. Sullivan ve Michael V. Harper, Gormek ve Yapmak, Executive Excellence, Say1.7, Ekim
1997, 5.10

17 Dinger, a.g.e., 5.6

18 (yazar ve tarih yok),
http://www.coachinginnovation.com/businessforum/situations/businesssituations 1 vision.html , 13 Mart
2006

19 Garry S. Lynn, Ali E.Akgiin, Project Visioning:Its Components and Impacts On New Product
Success, Journal of Product Innovation Management, Volume 18, Issue 6, November 2001, s.374

20 Karaman, a.g.e., s.41

2 TDK, A.gs.,

http://www.tdk.gov.tr/tdksozluk/sozbul. ASP?KELIME=misyon& YENIARAMA=+++Ara+++&GeriDon
=0&EskiSoz , 15 Ekim 2005



Modern organizasyonel yap1 igerisinde misyon sdzciigii, orgiitiin ve calisanlarin
niyeti, ruhu veya temel gorevi yada davramis big¢imini, kurumlagsmayi ya da giicii

aktaran, yada hedef ve amaclar dogrultusunda gelecege yonelmeyi ag1k1ar.22
Misyon, stratejik yonetimde iki farkli anlamda kullanilmaktadir:

Birinci yaklasimda misyon, isletme stratejisi icinde tanimlanmis bir gorev

anlaminda kullanilirken; ikinci yaklasimda felsefi ve ahlaki bir icerik kazanmaktadir.

Bir organizasyonun misyonu genellikle, organizasyonun amaci, var olma nedeni,
calisma alanlar1 ve faaliyetlerinden kimin faydalandig ile ilgi bir ifadedir. Vizyon ve
misyonun organizasyon stratejisinin gelistirilmesinde ortak bir rolleri oldugu konusunda

da otoriteler arasinda paylagilmis bir kam bulunmaktadir.”

Orgiit misyonunun en onemli fonksiyonu, isletmede cahisan tiim calisanlara
ortak bir istikamet vermesidir. Faaliyete gecildikten on veya yirmi yil sonra, geriye
dogru bakildig1 zaman, iiyelerde en biiyiikk doyumu saglayacak deger nedir? Gibi
sorulara cevap verilerek ortaya konacak ve gurur kaynagi olacak bir deger, orgiitiin

misyonunu olusturur.

Orgiit misyonunun ikinci fonksiyonu, isletmeyi benzer igletmelerden ayirt eden
bir muhteva kazandirmasidir; misyon yonetici ve ¢alisanlar1 “isletmemiz nedir?” ve “ne
olmalidir?” sorularmi cevaplandirmaya zorlar. Bu sorularin cevabi arastirilirken,
isletmenin benzerlerinden iistiin oldugu o6zellikleri ve 6zel kabiliyetleri belirlenmeli ve

On plana ¢ikarilmalidir.

Bu agiklamalar 151g1nda bir 6rgiit misyonunun 6zelliklerini kisaca asagidaki gibi

ozetleyebiliriz: **
. Misyon uzun donemli bir amagtir.
. Misyon hi¢bir zaman ortadan kalkmaz ve ulagilamaz.
. Paylagilan ortak deger ve inanclardir.
. Firmada calisanlarin hepsi ile ilgilidir.

. Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil, nitelikle ilgili bir degerdir.

2 Stephen Cumming, John David, Mission, Vision, Fusion, Long Range Planning, Vol.27, No.6, 1994,
s.147

23 F.0’Brien and M. Meadows, a.g.m., s. 36

2 Dinger, a.g.e., s.7-8



. Misyon igletmenin i¢ine degil, disina yoneliktir.
. Misyon orgiite 6zgiidiir ve ozeldir.

Stratejinin personele iletilmesinin temel araci olan misyon ifadesi, sirketin
ulagsmak istedigi noktay1 tarif etmeli, Olciilebilir olmali, sirketin ayriksi yoOniinii

vurgulamali, herkesle iligkili olmali, motive edici ve heyecan verici olmalidir.”>

Misyon bir isletmenin 6nemli ve ortak bir duyguyla gerceklestirmeye calistig
amacini, ama genelde o Orgiitiin inang¢larim ifade eden bir tanim veya evraktir. Bir

misyon ifadesi dort 6nemli 6geyi igermelidir: 26
. Amag: Isletmenin var olus nedeni veya 6rgiit amacinin 6zel bir sekli.

. Strateji: Isletmenin istikametine ve rekabet iistiinliigii saglamaya yonelik

kararlar.

. Degerler: Sirketin calisanlarinin inandigi hususlar, 6nem verdigi ilkeler

ve Oncelikler.

. Davranig Standartlari: Rekabeti ve deger sistemini destekleyen politikalar

ve davranig bigimleri.
1.2.1.3. Strateji

Latince yol ve ¢izgi anlamina gelen stratum kavramiyla, eski Yunanli general
Strategos’un adinin birlesmesinden meydana gelen strateji, kelime anlami itibariyle,

“Onceden belirlenen bir amaca ulagmak icin tutulan yol” demektir.”’

Geleneksel anlamda strateji kavrami, yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak
kullanilmistir. Buna gore strateji, “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve
savasta benimsenen politikalara en fazla deste§i vermek amaciyla politik, ekonomik,

9928

psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanati olarak

tanmimlanmaktadir.

Strateji, sosyal bilimler icinde, iktisadi alanda,1930-40’11 yillardan itibaren yer

almaya baglamis, tilkemizde de 1970’1i yillardan itibaren kullanilmaya baglanmistir.

= Karaman, a.g.e., 5.43

2 Dinger, a.g.e., s. 9-14

7 Kenet R. Andrew, The Concept of Corporate Strategy, Dow-Jones Irwin Inc., Homewood, Illionis,
1971, p.26-27

¥ TDK, A.g.s., http://www.tdk.gov.tr/TDKSOZLUK/SOZBUL.ASP?kelime=strateji&submit1=Ara 15
Ekim 2005



Isletme yonetiminde strateji, kurumun cesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana
gelen kanigikliklar1 aciga kavusturan ve genel amaclarn belirleyen 6zellikleri diizenleyen,
ekonomik bir ortamda kurumun en iyi duruma gecmesini saglayacak tercihli kararlar

biitiiniidiir.>

Strateji kavrami ile ilgili olarak yapilan tanimlarin bir kismi asagida yer

almaktadir.*®

Isletmenin hangi isi yaptigin1 veya yapmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve
gorevlerin tiimii ve bunlan gerceklestirmek icin gerekli yontemlere verilen isim.

(Andrews 1971)

Bir sirketin, tamimlanmis hedeflere ulagmak icin, kit olan kaynaklarim

ayirmasina yarayan plan ya da hareket yonii. (Pacale 1982)

Stratejiler hem gelecek icin planlar, hem de gecmisten gelen sablonlardir.

(Mintzberg 1987)

Stratejinin esast cogunlukla giinliik rutinlerle ve onlarnn kemiklesmeye izin
vermeyecek bicimde yeterli dengede tutmaya c¢alisarak, politik ya da “hiikiim siiren”i

yonetmektir. (Garrett 1991)
Strateji isleri dogru yapmak degil, dogru isleri yapmaktlr.31

Cagdas anlamda strateji Quinn, Mintzberg ve James tarafindan asagidaki sekilde

saptanmlstlr.32

e Strateji, isletmelerde yenilikler veya yenilige benzer durumlarin

yaratilmasini icerir.
e Strateji, gelecege, belirsizlige ve bilinmeyenlerin ¢oziimiine yoneliktir.
e Strateji, isletmenin biiyiimesini saglamak amacindadir.

e Strateji list yonetimin Onsezileri ve fikirleriyle ortaya cikar, fakat stratejinin
olusumu evrensel kosullarla, isletme ici 6gelerin etkilesimi sonucunda olusan bilgilere

baghdir.

% Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, Istanbul Isletme Fakiiltesi Yayinlari,
Istanbul, 1990, s.8

30 Susan Clayton, Strateji Gelistirme, (Cev. Onur Yildirim), Hayat Yayinlari, Istanbul, 1999, s.33

31 Jack Rabin, Gerald J. Miller, W. Bartley Hildreth (ed), Handbook of Strategic Management, Marcel
Dekker Inc., New York, 1989, s. 3

32 Quinn J.B., H. Mintzberg, R.M. James, The Strategy Process: Concepts, Contexs and Casee,
Prentice Hall, International Inc., New Jersey, 1998, s.12



e Strateji yalmzca baslangicta belirlenen bigimsel bir tasanim degil,
isletmedeki tiim 6gelerin etkilesimi ve katilimi ile gelisen, yenilenen ve karmasiklagan
bir siirectir.

e Basarili bir stratejinin olusumuna iligkin kesin modeller vermek miimkiin
degildir.

Biitiin bu yaklagimlan ihtiva eden biitiinciil bir yaklasimla strateji; “igletmeye
istikamet vermek ve rekabet istiinliigli saglamak maksadiyla, isletme ve cevresini

stirekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi

. . . - . .. 33
ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” olarak tanimlanabilir.

Stratejiler farkliliklar gdstermekle birlikte birinci simif bir strateji de bes temel

nitelik olmalidir.>*
1. Tlgili amac dogrultusunda ilham saglayan strateji

2. Sirkette kendi gorevleri ve esdegerdeki baska gorevler arasindaki baglantinin

goriilmesine yardim eden strateji

3. Giinden giine alinan oncelikli kararlar ve yapilan fedakarliklarin rehberliginde

bireyler tarafindan kullanilabilen strateji

4. Baz yeni fikirlerin genellestirilmesi ve varolan akisin kaybedilmesi durumunda

manevra yapacak birey icin sagduyu yaratan strateji

5. Sirkette herkesin kullanabilecegi ortak bir dil gelistiren iletisimi gerceklestiren

strateji

Bir stratejinin veya strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacagi faydalar

asagidaki gibi 6zetlenebilir: *°

. [sletmenin ¢evreye uyumunun ve dolayisiyla uzun donemli

yasayabilirliginin saglanmasi

. Strateji, her seyden once ¢cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme

imkani verir.

. Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkam verir.

33 Dinger, a.g.e., s.16-21

** Michael Hay, Peter Williamson, Good Strategy: The View From Below, Long Range Planning,
Vol.30, No.5, 1997, 5.665

35 Dinger, a.g.e., 5.22-25
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. Strateji, isletme i¢inde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik

saglar.

. Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar

icin bir ¢erceve olusturur.
. Strateji, yonetimin kalitesini artirir.
1.2.2. Vizyon ile Misyon Arasindaki Farklar

Anlamlar farkli olan bu iki kavram, birbiri ile ¢ok sik karistirnlmaktadir. Bu

nedenle kisaca bu farkliliklar1 vurgulamakta yarar vardir.

Tablo 1. Yonetim Siirecinde Vizyon ve Misyon Arasinda Ortaya Cikan
Farkliliklar

VIZYON

MISYON

Maddi manevi tiim degiskenleri igine alir
(holistiktir), misyonu da icerir.

Orgiitin ~ bir  boliimiinii
hedefler, sinirhidir.

gelistirmeyi

Orgiitiin gelecegi iizerine odaklanur.

Orgiitiin bugiinkii ihtiyaclar1 n plandadir.

Igseldir. Personele orgiitin misyonu ve | Digsaldr. Personele miisterilerin
nereye gittigi konusunda bilgi verir. ihtiyag¢lart hakkinda bilgi verir.
Orgiit fonksiyonlarin1 ve orgiitsel iliskileri | Orgiitiin ~ giinlik eylemlerini miisteri

gelecegi diisiinerek gelistirerek hazirlar.

ihtiyac¢larini temel alarak tanimlar.

Personelin giiniin sartlarma gore isini en
iyi yapmasi istenir.

Personeli motive etmek icin gelecek
temelli agik amaclar gelistirir.
Biz ne olmak istiyoruz? Nereye

gidiyoruz? Sorular1 sorulur.

Biz su anda ne yapiyoruz?
inanityoruz? Sorulari sorulur.

Neye

Kaynak: Karaman, s. 47
1.2.3. Vizyon, Misyon, Strateji ve Hedefler Arasindaki iliski

Giiniimiizde strateji kavrami vizyon terimi ile birlikte kullanilmaktadir. Ozellikle
kiiresel rekabetin orgiitlerin yeniden yapilandirmasiyla vizyonun igsel ve digsal olarak
iki boyutu ortaya c¢ikmistir. Basarili stratejiler digsal c¢evrenin bir vizyonu ile
baslamaktadir. Kiiresel rekabetin olusturdugu pazar diinyasi, miisteriler, hiikiimetlerin
yaptig1 yeni diizenlemeler, makro ekonomik degismeler ve ortaya ¢ikan yeni durumlar
dis diinyaya agik bir vizyonun belirlenmesini, basarili stratejiler gelistirmenin 6n kosulu

haline getirmistir.3 6

3% Michael Hay, Peter Williamson, a.g.e., 5.655

11



Vizyon belirlenmis amaclarin somut sonuglarinin ifadesi olurken, stratejilerin
degerlendirilmesinde kriter olarak kabul edilmektedir. Hedefler, genellikle miisteriye
hizmette belirlenen basar1 diizeyleridir. Strateji ise vizyona gore daha somut bir gelecek

ve bu gelecege gidiste kullanilacak araclari belirler.”’

Vizyon ve misyon birbiri ile entegre edilmelidir. Bu kavramlarin ¢izdigi genel
cercevenin icini doldurmak icin spesifik stratejiler belirlenmelidir. Boylece vizyon,
misyon, strateji ve hedefler asagida sekilde gosterildigi gibi biri digerini destekleyebilir.

Bu baglantilarin  kurulmasi, birinden kaynaklanan zayifligin digeri yardimiyla

giderilmesine imkéan verir.*®
MISYON <——> | STRATE.i Davranis kaliplari
ViZYON | «<——> | HEDEFLER Amaglar
Daha uzun sdreli olma Daha belirli sure etkisi
ve guctnl koruma olan

Sekil 2. Misyon, Vizyon, Strateji ve Hedefler arasindaki iliski

Kaynak: Karaman, s.50

Orgiitiin gelecegini sekillendiren adimlar vizyon, misyon, hedefler, performans
Olciitleri ve fonksiyonel stratejiler gibi temel adimlardan olusmaktadir. Bu adimlar
arasindaki baglar1 gosteren bir basitlige sahip stratejiler basarili stratejiler olarak kabul

edilmektedir.*’
1.2.4. Stratejik Analiz

Stratejik analiz, muhtemel stratejilerin entegrasyonu ile baglar, kaynaklarin,

. . .. .. . e 40
stireglerin, pazarlamanin ve destekleyici stratejilerin analizi ile devam eder.

37 Bengt Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlari ve Kalkinma Modelleri, (Cev.Ziya, Esra Kiitevin),
1nk11ap Kitabevi, istanbul, 1996, 5.94-95

38 Karaman, a.g.e., s.50

3 Ernst & Young, Kendinizi Nasil Yonetirsiniz?, Power Dergisi Eki, Seri 5, 1986, s.50

40 Werner Ketelhohn, International Business Strategy, Butterworth-Heinamann Ltd., Oxford, 1993, s.38

12



Stratejik isletme analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden
korunmak i¢in bir firmanin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek

sahip oldugu giicii belirleme siirecidir.*!

Stratejik analiz siireci, dis ¢evre/i¢ cevre analizleri, pazar analizleri, SWOT
analizi, paydaslarin beklentileri, organizasyonun stratejik kapasitesinin analizinden

olusmaktadir.
1.2.4.1. Dis Cevre Analizi

D1s cevrenin dikkatli bir analizi, sirketin kars1 karsiya oldugu firsat ve tehlikeleri
ortaya koyacaktir. Cevre analizi yOneticilere strateji olusturma ve stratejik karar
vermede onemli bilgiler saglamaktadir. Dis cevre analizi, rekabet (rakip) analizi ve

genel cevre analizi olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
1.2.4.1.1. Rekabet analizi

Strateji yonetiminde isletmenin kendi iiriin ve faaliyetlerini cok iyi bilmesinin
yani sira rakiplerini ve onlarin Pazar i¢indeki faaliyetlerini bilmesi ¢ok daha fazla 6nem
tasir. Rakipler ve rekabet ortaminin degiskenligi siirekli olarak incelenmeli ve rakiplerin

stratejileri sistematik bir sekilde takip edilmelidir.*?

Porter'a gore rekabet bes ana grubun fonksiyonu olarak tanmimlanmaktadir.

Bunlar:*?
e Sektordeki rekabetin durumu
e Tedarikcilerin pazarlik giicii
e Miisterilerin pazarlik giicii
e Sektore yeni girenler,
e Sektordeki alternatif iiriin ve hizmetler, olarak aciklanmaktadir.

Yoneticiler tarafindan yukaridaki bes fonksiyonun, i¢cinde bulunduklari pazarin
rekabet cevresini nasil etkiledigi iyi bir sekilde anlasilmahidir. Bu sayede iginde

bulunulan pazar i¢in en uygun strateji gelistirilmis olacaktir.

4 (yazar ve tarih yok), Strateji ve Stratejik Planlama,
http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/stratejik/futz.htm 20 Kasim 2005
2 Uziin, a.ge., s.31-32

= Porter, a.g.e., s.145
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1.2.4.1.2. Genel Cevre Analizi

Tiim diinyada pek ¢ok alanda hizli degismeler yasanmaktadir. Ulkeler arasinda
ekonomik biitiinlesmeler yoniinde ©Onemli adimlar atilmaktadir. Bu biitiinlesme
girisimleri, teknolojik gelismelerin ulasimda, iletisimde, {iiretimde vb. alanlarda
sagladig1 kolayliklar diinyadaki politik egilimleri yonlendirmektedir. Diinyadaki politik
egilimler ise isletmelerinin faaliyetlerini etkilemektedir. isletmelerin faaliyetlerini
etkileyen diger genel cevre unsurlar iilkelerin ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik,
ekolojik, hukuksal, dinsel ve ahlaksal faktorler olarak ele alinabilir. Tiim bu faktorlerin

isletmelerin faaliyetlerini ve gelecege yonelik stratejik diizenlemelerini sekillendirir.*
1.2.4.2. Ic Cevre Analizi

Stratejik i¢c cevre analizinde son yillarda gelistirilen kaynak yaklagimina gore
firmanin giiclii ve zayif yanlarini olusturan, sahip oldugu kaynaklardir (Barney, 1991).
Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin bagh oldugu bu kaynaklar, insan kaynaklari,
orgiitsel kaynaklar (firmanin sistem ve siirecleri: stratejileri, yapisi, kiiltiirii, satinalma
ve malzeme yOnetimi, liretim ve operasyonlari, finansal temeli, aragtirma-gelistirmesi,
pazarlama, enformasyon sistemleri ve kontrol sistemleri) ve fiziksel kaynaklar (fabrika
ve donanimi, cografi konumu, hammaddelere ulagimi, dagitim ag1 ve teknolojisi) dir.
Kaynaklarla ilgili analize Hall tarafindan maddi olmayan kaynaklarin (teknolojik-

yenilik ve sohret) analizi de eklenerek ¢erceve genisletilmistir (1992).

Maddi ve maddi olmayan kaynaklar rekabet iistiinligii yaratmanin 6nemli bir
bileseni olmakla birlikte kendi baslarina yeterli degildir. Bu kaynaklar arzu edilen
sonuclara ulastiracak sekilde biitiinlestirilerek isletmenin yapmayi becerdigi isler, diger
bir deyisle beceriler haline doniisebilmelidir. Ancak rekabetci degeri bulunan
kaynaklarla birlikte uygun beceriler gelistirilebildigi zaman firma bunlan temel
yeteneklere doniistiirebilmektedir (Leonard-Barton et al., 1994). Dolayisiyla kaynaklar

siirdiiriilebilir temel yeteneklere doniistiiriilebilme acisindan degerlendirilmelidir. *°

Firmanin i¢ analizinde Porter’m onerdigi (1985) bir diger yontem “deger zinciri
analizi”dir. Bu analizde firmanin birincil faaliyetleri ve destek faaliyetleri, miisteri i¢in
yarattiklar1 deger ve genel olarak finansal performansa yaptiklar katki agisindan analiz

edilir. Etkili bir deger zinciri analizi faaliyetlerin yiiriitiilmesinde deger yaratacak yeni

* Genel Cevre Analizi, http://www.aofsitesi.com/stratejikyonetim3.htm , 07.08.2006
* Mustafa Celik, Bat1 Akdeniz Bolgesinde Siit Ve Siit Uriinleri Sektoriiniin Stratejik Durum Analizi
Ve Gelisme Olanaklari, Akdeniz I.1.B.F. Dergisi (4) 2002,s. 43-83

14



yollarin kesfedilmesini miimkiin kilar. Kaynak yaklagimi ve deger zinciri analizi birlikte
kullanildiklarinda firmanin giiclii ve zayif yonleri ile ilgili ¢ok 6nemli enformasyon

saglama potansiyeline sahiptir. *°

’7 Tedarik Faaliyetleri \

Destek insan Kaynaklari Yénetimi \
Faaliyetler .
Teknoloji Gelistirme \

Yonetim Altyapisi \

Kar Marji

ice Yonelik Uretim Disa Yonelik | Pazarlama | Servis
Lojistik Lojistik ve Satis

L Temel Faaliyetler |
Sekil 3. Deger Zinciri

Kaynak: Aziz Uygar Kiling, Rekabet Ustiinliigii I¢in Yenilik ve Tasarim,
www.turkforum.net/showthread.php?t=118283

Temel faaliyetler, iirliniin fiziksel olarak ortaya ¢ikmasi, miisteriye ulagmasi,
satis sonrast hizmetler ile ilgilenmekte, destek faaliyetler ise, temel faaliyetlerinin

yiiriimesini saglayan, destek veren faaliyetlerdir.

Deger zincirinin analizinden baska, sirketin finansal durumu, kiiltiirii, toplum ve
yasalarla olan iligkileri, itibar1 da analiz edilmekledir. Dis cevrede yer alan firsatlari
kullanmak ve tehditleri minimuma indirmek icin yoneticiler sirketin zayif ve kuvvetli
yonlerini dikkatli bir sekilde incelemeleri gerekmektedir. Deger analizine gore bir

sirketin en basit amac1 deger yaratmaktir.
1.2.4.3. Pazar Analizi

Degisik tanimlart olmasinda karsin Pazar, pazarlama agisindan g$oOyle
tanimlanabilir: “Belirli bir ihtiyac1 ve istegi paylasan, o ihtiyaci ve istegi doyurmaya

istekli olan ve degisimi gerceklestirmeye yetkisi olan muhtemel alicilar toplulugudur.”*’

Sirketin icinde bulundugu pazarin analizi ve simiflandirilmasi stratejik analiz

stirecinin 6nemli bir pargasidir. Sirket ister kamu kurulusu, ister kar amac1 giitmeyen bir

46 Porter, a.g.e.,s. 34-36
YT Yavuz Odabasi, Pazarlama Plan1 Rehberi, Seckin Matbaasi, Ankara, 2001, s.28
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yardim kurulusu olsun, Pazar analizi ¢calismalar1 stratejik formiilasyon i¢in temel girdi
teskil etmektedir. Cilinkii pazarin yapisi ve davraniglart uygun stratejinin segciminde ve
organizasyon icinde yerlestirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Pazar analizi dort

bsliimden olusmaktadir:*®
° Pazar arastirmasi
. Satis ve pazar tahminleri
. Tiiketici davraniglarinin analizi
. Pazar boliimlendirilmesi

Stratejik analiz bashg altinda, yapilan dis/ic cevre ve pazar analizi ile
organizasyonun kargt karsiya oldugu firsatlar/tehditler, giiclii/zayif yonler ve iginde
bulundugu pazarin durumu saptanmaktadir. Diger bir deyisle mevcut durum analizi
yapilmaktadir. Bu analiz stratejik formiilasyon ve uygun stratejilerin se¢imi safhasinda

onemli rol oynamaktadir.
1.2.4.4. Swot Analizi
Strength: Kuvvet, Weakness: Zafiyet, Opportunities: Firsatlar, Threats: Tehlikeler

Bu dort kelimenin ilk harflerinden olusan (SWOT) deyimi kurulusun kendisinin

ve ¢evresinin incelenmesini iceren bir yonetim teknigidir.

Stratejik yonetim agisindan isletme ve cevresi arasindaki iliski iki farkli noktada
odaklagir. Cevre sartlan ile orgiitiin beceri ve kapasitesi. Stratejik yonetimin temel
amaci Orgiitiin kaynak ve becerileri ile ¢evre sartlarinin arasinda uygunluk saglamaktir.
Cevre sartlar1 meydana gelen siirekli degisiklikler nedeni ile, isletmeye ya bir firsatla
(0), ya da bir tehditle (T) kars1 karsiya birakmaktadir. Bununla birlikte her isletmenin
sahip oldugu kaynak ve becerilere bagl olarak iistiin (S) ve zayif(W) yonleri

bulunmaktadir.

Iste isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunu ve tecriibesinin incelenmesi,
iistiin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarin ¢evre sartlari ile uyumlu hale

getirilmesi siirecine SWOT Analizi ad1 verilir.*’

48 (yazar ve tarih yok), http://www.kobifinans.com.tr/icerik.php?Article, 10.08.2006
4 Uziin, a.g.e., s.38-39

16



1.2.4.5. Paydaslarin Beklentileri

Bu asamada yoneticilerin yapmalar gereken, karlilik ve hissedarlarin menfaatleri

ile sosyal etki ve paydaslarin beklentileri arasindaki optimum dengeyi saglamaktir.”
1.2.4.6. Organizasyonun Stratejik Kapasitesinin Analizi

Bu faktorler isletmenin amaglarina ulagma yetenegini gostermektedir. Isletmenin
yonetim sekli, orgiit yapisi, mevcut is birligi, haberlesme imkanlari, fonksiyonlarinin
etkinligi, bilesim ve bilgisayar teknolojisinin etkinligi, degisikliklere uyum yetenegi de

zay1f ve giiclii yonleri ortaya koyan unsurlardir.”!
1.2.5. Stratejik Rekabet
1.2.5.1. Rekabet kavram

Rekabet, kapitalist ekonomi sisteminin yarattig1 ve yarattiktan sonra da temelini
dayandirdigi bir kavramdir. Ekonomistlerce iizerinde birlesilen basit kapitalist ekonomi
tanimi ile rekabet, “satic1 ve alicilarin ayn1 pazarda -serbest kosullarda- fiyat ve liretimi

belirlemeleridir’.>

Rekabet kavramimi hukukgular, isletmeciler ve ekonomistler farkli farkli
tanimlamaktadirlar. Ama aslinda rekabet kavrami bizim giinliik dilde kullandigimiz
“yarisma’” anlamindan pek de farkli degildir. Rekabet kelimesinin sozliik anlamina
bakilacak olursa "Aym amaci giiden kimseler arasindaki ¢ekisme, yarisma ve yaris"™

tanimlamasiyla karsilagilacaktir.

Biiyiik Larousse Ansiklopedisi rekabet karsiligi olarak “Ayni iistiinliikleri, ayni
basarilan elde etmeyi amacglayan kisiler, devletler vb. arasindaki cekisme, yarisma,

.. 54
miicadele”

aciklamasini yapmaktadir. Dikkat edilecek olursa birbirinden farkl
kaynaklar, rekabeti, ayn1 unsurlardan olusturarak tanimlamaktadirlar. Bu ortak unsurlar

birden fazla kisinin, ayn1 amaca ulagsmak i¢in ¢ekisme, yarisma ve ¢aba harcamasidir.

30 Fulya Karakurum, (15 Agustos 2003), Paydaslar ve Sirketlerde Sosyal Sorumluluk Anlayisi,
http://www.peryon.org.tr/paydaslar.doc , 15 Kasim 2005

3t (yazar ve tarih yok), Strateji ve Stratejik Planlama,
http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/stratejik/futz.htm , 20 Kasim 2005

52 Cihan Aktas, Rekabetin Teorik Boyutu, Rekabet Kurumu Uzmanlik Tezleri Serisi, No.28, Ankara,
2003, s.5

3 TDK, A.gss.,

http://www.tdk.gov.tr/TDKSOZLUK/sozbul. ASP?KELIME=rekabet&GeriDon=0&EskiSoz=, 15
Ekim 2005

4 Biiyiik Larousse, Cilt 16, s. 9755, Gelisim Yayinlart,
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Birden fazla kisi unsuru, rekabet kavraminin ve ona iligkin fiillerin sosyal olma

niteligini vurgulamaktadir.

Bir sirketin rekabet giicii, sirketin miisterilerine sundugu mal ve hizmetlerin,

alternatifleri karsisinda tercih edilmelerinin siirekliligini saglayabilme yetenegidir.”

Bugiin iktisadin temel kavramlarindan biri olan rekabet siirecinin Onemini
kavrayip, onu piyasa sisteminin merkezi unsuru olarak bilimsel diizeyde ilk ele alan
Adam Smith olmustur. Smith, rekabet ve oOzgiirlikk arasindaki iliskiyi 6n plana
cikararak, Ozgiir birey ve girisimci arasindaki yarig1 “serbest rekabet” yaklasimi iginde
incelemistir. Serbest rekabetin belirledigi piyasa sistemini de “serbest piyasa

ekonomisi” olarak adlandirmustir.

Rekabetten beklenen faydalani ekonomik, sosyal ve siyasal olmak {iizere ii¢

baslik altinda toplamak miimkiindiir:>’
Ekonomik faydalar;
e Piyasalarin ekonomik verimliligi
e Uretim ve kaynak dagiliminda verimlilik
e Teknolojik gelisme
e Maliyet avantaji
e Rasyonel davranis zorunlulugu
Sosyal faydalar;
e Toplumsal refahin artmasi
¢ FEkonomik giiciin yayginlagsmasi
e Secme ve firsat 6zgiirliigii
Siyasal faydalar;

e Demokrasilerin temeli ve giivencesi

%% Giindiiz Ulusoy,(2004), Giiniimiiz Tiirkiye Ekonomisinde Endiistri Miihendisliginin Yeri
TUSIAD-Sabanci Universitesi Rekabet Forumu,
fens.sabanciuniv.edu/msie/eng/GUlusoyY AEM2004.ppt, 18 Ekim 2005

6 Can Aktan, Politik iktisat, Anadolu Matbaasi, izmir, 2000, s.3-18

57 Aktas, a.g.e.,s.10
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1.2.5.2. Rekabetin Fonksiyonlari

Yukarida rekabetin yararlar1 olarak anlatilan veriler, rekabetin fonksiyonlar1 bashigi

altinda 8 maddede toplanabilir. Bunlar:*®

1. Kaynak Dagilim Fonksiyonu: Optimum kaynak dagilimimnin ve
dolayistyla optimum verimliligin saglanmasinda, fonksiyonel islerlige sahip rekabet en
iyi aractir. Ekonomik kaynaklara sahip olan birimler, bunlar1 en karli bicimde
kullanmak isteyeceklerinden, rekabet yoluyla kaynaklar en etkin olduklar1 alanlara

kayarlar.

2. Teknik Gelismeyi Saglama Fonksiyonu: Pazarlanabilir yeni bir iiriine
doniisecek yeniligin firmalara saglayacagi kazanclar, yeniligin yaratilmasi i¢in giiclii bir

tesvik unsuru olmaktadir.

3. Gelir Dagilimn Fonksiyonu: Etkin rekabet, ekonomik basarinin
odiillendirilmesine dayandigi i¢in, daha verimli olanlar daha ¢ok kar ve dolayisiyla daha

yiiksek gelir sahibi olacaktir.

4. Tiiketici Tercihlerinin Tatmini Fonksiyonu: Rekabet piyasadaki mal
cesitliligini, fiyatlarin diisiiriilmesini, kalitenin arttirnlmasin1 saglayarak tiiketicinin

yararin korur.

5. Ekonomik Giicii Kontrol Fonksiyonu: Etkin rekabet, kontrol edilemeyen
ekonomik giiciin ortaya ¢ikmasim engeller. Ekonomik giiciin kontroliiniin belli bir

boyuttan sonra, politik giiciin de kontrolii anlamina gelecegi yukarida agiklanmisti.

6. Politik Giicii Kontrol Fonksiyonu: Etkin rekabetin isledigi bir alanda
devlet miidahalesinin hi¢gbir dayanagi bulunamayacagi ic¢in, devlet herhangi bir
miidahaleden once bunun zorunlu olup olmadigini iyice gbézden gecirmekle miikellef

olur.

7. Bireysel Ozgiirlik Saglama Fonksiyonu: Etkin rekabet, girisimcilere
maksimum davranis ve secim Ozgiirligii saglar. Bu 6zgiirliik etkin bir rekabetin temel

kosullarindan biri olmanin diginda, bash basina deger de igerir.

8. Rekabet Ustii: Rekabet kavramuyla ilgili olarak iizerinde durulmasi

gerekli son konu Edward De Bono’nun ortaya attig1 “Rekabet iistii” tanimlamasidir. De

BK Stockmann, Sosyal Piyasa Ekonomisinde Rekabetin Fonksiyonlar1 ve Korunmasi, (Cev. Ogijt,
M.) Sosyal Piyasa Ekonomisinin Rekabet Boyutu, Izmir 1992, s. 20-25
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Bono aradaki ayrimi1 “Rekabet ayakta kalmak icin gereklidir. Rekabet iistii, basarili
olmak icin gereklidir.” seklinde ortaya koymaktadir. Rekabet bir biitiin olarak
ekonominin ve tiiketicinin yararin1 gozetirken, {ireticiye kismen yarar saglar. Rekabet
sirketlerin varliklarin1 korumalar1 ve ayakta kalmalarini saglayarak temel ¢izgiyi
giivence altina alma agisindan gereklidir. Rekabet iistii olmaksa, bu temel ¢izgiden

yukarilara dogru ¢ikilmasim saglamaya ybneliktir.5 ?

2000’11 yillarda stratejik rekabet, katma degeri giderek kiigiilen iiriinlerde asiri
biiyliyerek ayakta kalmak yerine, katma degeri yiiksek, kaliteli,” yenilik¢i {iriinler

yaratarak pozisyon yakalamak seklinde olacaktir.®!
1.2.5.3. Rekabet Faktorleri

Michael Porter yoneticilerin endiistri cevresindeki firsat ve tehditleri analiz

edebilmeleri i¢in bes faktér modeli olarak bilinen bir yontem gelistirmistir.

Buna gore, bir isletmenin karliliginin en temel belirleyicisi i¢cinde bulundugu
sanayi kolunun cazibesidir. Rekabet stratejisinin olusturulabilmesi; bir sanayi kolunun
cazibesini belirleyecek olan rekabet kurallarinin detayli bir sekilde anlasilabilmesine
baghdir. Rekabet stratejisinin nihai amaci rekabet kurallarina uyum saglamak, daha
ideal olarak bu kurallan igletmenin lehine degistirmek olmalidir. Yerel veya uluslar
arast olsun, mal veya hizmet iiretilsin, bir sanayi koluna rekabet kurallarim belirleyen

bes rekabetgi gii¢ vardir:®*
1. Potansiyel rakipler
2. Mevcut rakipler arasindaki rekabet
3. Miisterilerin pazarlik giicii
4. Tedarikgilerin pazarlik giicii
5. 1kame mal ve hizmetlerin tehdidi

Bu faktorler analiz edilirken, isletme rekabet icin hangi cevreyi hedefledigini

ortaya koyarak analize baslamalidir.®®

% Edward De Bono , Rekabetiistii , Cev. Oya Ozel, Remzi Kitabevi, istanbul, 1996,5.90

50 patrick McNamee (ed), Developing Strategies For Competitive Advantage, Long Range Planning,
No.5, Pergamon Pres, Oxford, 1990, s.7

! Merih Kutlu, (Mayis 2002), isletmecilikte Gerilla Stratejileri, Erisim: (18 Kasim 2005)
http://www.eylem.com/futurist/wfuturist1.htm

2 Michael E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1985, s.4

% Harold E. Glass, Mark E. Hovde, Business Strategy, Warren Gorham Lamont , Boston, 1991, s.16-1
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1.2.5.4. Kiiresel Rekabet ve Teknoloji

Diinya genelinde artan kiiresellesme egilimi ve buna bagh olarak gelisen rekabet
ortaminda goz ardi edilmeyecek en 6nemli faktor kuskusuz teknoloji olacaktir. Bilimsel

calismalarin yontemler iizerinde biiyiik etkisi goriilmiistiir.

Yiiksek teknolojinin hizla gelismesi ve artan uluslar arasi rekabet, teknolojik
gelismeye neden olmakta, gelistirilen yeni teknolojiler yeni firsatlar dogurmakta ve
piyasalar degisen talebi karsilayabilmek icin yeni mamuller iiretmektedirler. Yani, genel
olarak ekonomide yasanan degisim ve doniisiimler biiyiik ol¢iide teknolojik ilerlemeye

baghdir.®*

Bugiiniin is diinyasinda stratejik degisimin en o©nemli belirleyicileri olan
kiiresellesme ve teknolojik yenilik oniimiizdeki yillarda ¢cok daha fazla 6nem kazanarak
etkilerini artiracaklardir. Kiiresellesme, farkli sektorlerde kiiresel iiriinler icin son
kullanicilarda benzer talepler olusturma, kiiresel miisterilerin ihtiyaglarinin degistirme,
olcek ekonomilerini tegvik etme, arastirma ve iiriin gelistirme, maliyetleri diistirme gibi
farkli sekillerde etkisini gostermektedir. Teknoloji ise bir sektordeki isletmelerin 6lgek
ekonomilerine ulagsmalarina ve kiiresellesmeye odaklanmalarina imkan vermektedir.
Kiiresel isletmeler kabiliyetlerin artirmak icin teknolojik yenilige bel baglamaktadir.
Yani teknoloji hem kiiresellesmeye bagl olarak gelismekte hem de kiiresellesmeyi
tesvik etmektedir. 65 Kiiresel dendiginde akla sadece biiyiik isletmelerin gelmektedir.
Halbuki iletisim teknolojisinin bu kadar gelistigi ve bilgiye ulasmanin kolaylastig
cagimizda kiiciik ve orta boy isletmeler de bu avantajlarin1 kullanarak kiiresel rekabet

ortamina girebilirler.66

Diinya artan niifus ve ilerleyen teknolojiye bagh olarak bir tiir mega koye
doniisecek sekilde kiigiilmektedir. Ekonomiler, isletmeler, televizyon kiiltiirii ve cevre
duyarliligr ilke sinirlarini son derece kolay asabilmektedir. Bilisim teknolojileri uzakta
cereyan eden olaylar1 hizla insanlarin evlerine ulastirmaktadirlar. Belki de buna en

giizel Ornek, insanin aya ayak basmasimin canli olarak evlerdeki televizyondan

% Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Doniisiim, iz Yaymcilik, istanbul 1996, s.124

63 Stephen A. Bradley, Jerry A. Hausman, Richard L. Nolan, Global Competition and Techology,
Harvard Business School Press, 1993, s.3

% Car E. Nelson, Managing Globally: A complete Guide to Competing Worlwide, Irwin Professional
Publishing, USA, 1994, s. 5
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izlenebilmis olmasidir. Hava tasimaciligi kitalar arasinda seyahati hizli ve kolay hale

getirmistir. Diinya artik bir mahalleye doniigmiis durumdadr.®’

Cagdas kiiresel rekabet kavrami iizerinde yorum yapan disiiniirler, iktisadi
kiiresellesmeye doniik trendin 6nemli sonuglarinin birinin 6zellikle teknoloji yogun
sektorlerde endiistriyel rekabetin artmast oldugunu belirtmektedirler.®® Hatta rekabetin
normal siirlarin Gtesinde olusmasiyla "hiperrekabet" gibi yeni bir kavram literatiire
girmistir. Hiperrekabet, kiiresel ve yenilik¢i rakiplerin stratejik manevralarinin
dinamiklerinden ortaya c¢ikmaktadir. Ozellikle gevresel faktorler, siirekli daha fazla
belirsizlik ve dinamizm, rakiplerin heterojenlesmesi ve aralarinda husumetin artmasina
neden olmaktadir. Bu rekabetin her sektorde ortaya c¢iktigir goriilmektedir, ancak,
ozellikle yiiksek teknoloji alaninda faaliyet gosteren isletmelerin daha yogun bir rekabet

i¢inde olduklar agiktir. %

Ulusal ekonomik basar1 ve rekabetciligin anahtar belirleyicileri teknoloji ve
yenilik yeteneklerinin arttirilmasidir. Diinyanin cesitli bolgelerinde olusan pazarlarin
dinamikleri daha kaliteli iiriin ortaya koymay1 saglayacak iirtinle ilgili yenilikler ve

maliyet avantaj1 saglayacak siirecle ilgili yenilikler olacaktir.”

Yeniligin varlig1 yani teknolojik gelismenin somut iiriin ve hizmetlere yansitilmasi
AR-GE faaliyetleri ile dogrudan iliskilidir. AR-GE kaynakli yenilik kiiresel rekabet
giicliniin artirilmasinda temelde iki bicimde rol oynar. Birincisi kalite ile iiriinlerin
cekiciliginin yiikseltilmesi. Dolayisiyla fiyat-dis1 faktorlerde rekabet¢i {istiinliik
kazanilmasidir. Ikincisi ve daha onemlisi ise yeni iiriin ve hizmetlerin piyasaya

stiriilmesi ile ortaya ¢cikan monopolcu rantin ekonomiye kazandiriimasidar.”"

Yenilikgiligin bir iilkenin rekabet politikasindaki 6nemi, gelistirilen teknolojilerin
ve AR-GE sonuglarnin ticarilestirilmesi ve yayginlastirilmasi asamalarinda ortaya

cikar. AR-GE sonuglarma ait fikri haklarin degeri ve sahibi de bu noktada belirlenir.

%7 Harold A.Linstone, The Challenge Of 21" Century : Managing Technology and Ourselves in A
Shrinking World, State University of New York Press, New York, 1994, 5.10

% Richard Braham "' National TAR-GEting Policies, High Technology Industries And Excessive
Competition'' Strategic Management Journal, Vol. 16, 1991, s.73

% Richard D'Aveni " Coping With Hypercompetition: Utilizing The New 7S's Framework, IEEE
Engineering Management Review, Winter 1996, s. 47

70 Catherrine Matraves, German Industrial Struture In Comparative Perspective, Industry and
Innovation, Volume 4, Numberl, June 1997, s. 38-39

" Murat Ali Dulupgu, Kiiresel Rekabet Giicii, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, s. 144

22



Ticarilestirme secenekleri arasinda yer alan lisans verme ve alma, ortakliklar kurma,

sirket birlesmeleri gibi konular dogrudan rekabet politikalari ile iliskilidir.”

Rekabetin en 6nemli faktorlerinden biri teknolojik degisimdir. Teknolojik degisim
yeni sanayilerin olugsmasi yaninda var olan sanayi yapilarinin degismesinde 6ncii bir rol
oynamaktadir. Yine, bu faktor bazi sektorlerde eskiden beri gii¢lii olarak var olan
igletmelerin rekabet¢i giiclerinin asimmasina ve yeni isletmelerin giiclenip One

cikmasina neden olabilecektir:”

Teknolojik degisimin hangi hallerde rekabette avantaj saglayacag ile ilgili olarak

asagidaki faktorlere dikkat cekmek gerekmektedir. ™*

e Teknolojik degisimin bizzat kendisi maliyetleri diisiiriir ya da farklilasma saglar

ve isletmenin teknolojik liderligi devamli olursa rekabetgi iistiinliige neden olabilir.

e Teknolojik degisim isletmeye avantaj saglayacak sekilde maliyet ya da

farklilagma sebeplerini etkileyecek olursa rekabetci bir iistiinliik s6z konusu olacaktir.

e Teknolojik degisime Onciilik etmenin yam sira ilk olarak faaliyete ge¢gmek

takipgiler taklibe baglasa dahi 6nemli avantajlar saglayacaktir.

e Teknolojik degisim genel sanayi yapisim gelistirici bir etki yapacak olursa,

isletmeler agisindan rekabetci iistiinliikleri beraberinde getirecektir.

Teknoloji hizla degismekte, rekabet de ayn1 sekilde artmaktadir. Dogal kaynaklarin
azalmasi, miisterilerin sartlart agirlastirmalar1 ve orgiitlenmeleri, ¢evre duyarliliginin
artmasi1 gibi sebepler artan rekabetin 6nemli faktorlerinden bazilaridir. Ancak, insanin
yaratic1 giicliyle saglanan rekabet, hizli teknolojk degisim siireclerini ortaya cikarmakta

ve boylece teknolojik degisim ve rekabet arasinda bir déngii olusturmaktadir. ™
1.2.5.5. Stratejik rekabet modelleri

Isletmeler icin uzun donemli bir basarmin temel olgiitii, rekabet iistiinliigiidiir.
Rekabetci iistiinliik kavrami bir igletmenin daha iyi miisteri degeri yaratarak rakipleri

karsisinda piyasada avantaj kazanmasi anlamina gelmektedir. Rekabetci istiinlitk

2 Sirin Elgi, inovasyon: Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtari, Referans Gazetesi Yayinlari, Ankara,
2006, s.111

73 John Kanz, Danny Lam, “Technology, Strategy and Competitiveness: An Institutional-Managerial
Perspective’” Ed.Gerard Gaynor, Handbook of Technology Management, McGraw Hill, 1998, 5.6.9

™ Porter, a.ge., s.172

7> Nawaz Sharif, Reengineering Techology Governance for Philippines 2000, Tecnohological
Forecasting and Social Change, vol 54 nol, January, s. 41-43
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kazanmanin bir¢ok yontemi bulunmaktadir. Rakipler karsisinda fiyat ve kalite avantaji
elde etmek, rakiplerinden 6nce miisteri degeri yaratacak yeni pazar firsatlar1 elde etmek,
degisen miisteri istek ve ihtiyaclarina hizla cevap verebilmek rekabetci {iistiinliik

kazanmanin ytintemlerindendir.76

En genel anlamiyla bir rekabet stratejisin olusturulacagi kapsam asagidaki sekille

ifade edilebilir.

1
1 —_ s s .
o | SekiSrdeki
oLt im 1 e Y
gt L ] CRINILTINE Y2
GOl we Lt B Telnil Firsst
b1 | L [BL=TI LY B | I PR B | =L ) &
Layr’ vanleri [ wie Tehditler
i A
" 1™, o
Sirket Igi d Sirket Diz)
? .lg D‘ﬂ!-.’ﬂ!“ﬂ'!'rr ;L e i
Fakidrier iy Faktdrier
Stratelis]
v ., o<
T — e ?
Korumdaki Dahs genel
wygLlayicimin [ P toplumsal
M gisel bekientiier
Detarler
Degerleri

Sekil 4. Rekabet Stratejisini Etkileyen Faktorler

Kaynak: M.E.Porter , Rekabet Stratejisi, Cev.Giilen Ulubilgen, Sistem
Yayincilik, Istanbul, 2000,s.29

M. Porter’a gore bir isletme ii¢ rekabet iistiinliigii stratejisi uygulayabilir. Tablo
1’de goriillen bu stratejiler; diisiik maliyet, farklilastirma ve odaklanmadir. Porter

bunlara “’kapsamli rekabet stratejileri’” adim vermektedir.

6 H.Bahadir Akin, Rekabetci Ustiinliik Teknoloji: Kiiresel Bir Yaklasim, Verimlilik Dergisi, 1999/4

24
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Tablo 2. Kapsamli Rekabet Stratejileri

Kaynak: H. Bahadir Akin, Yeni Ekonomi: Strateji, Rekabet, Teknoloji Yonetimi,
Cizgi Kitabevi, Konya, 2001, s. 254-257.

1.2.5.5.1. Diisiik Maliyet Stratejisi

Bir¢ok isletme kendilerini belli bir sanayide diisiik maliyet lideri haline getirerek
rekabetci iistiinliik elde etmektedirler. S6z konusu isletmeler genellikle hayat egrisinin
olgunluk déneminde olan {iriinleri biiyiik miktarlarda iireterek daha az miktarlarda yeni
iiriin imal eden isletmelere kars1 daha diisiik fiyatlar teklif edebilirler. Diisiik maliyetler;
yiiksek verimlilik ve yliksek kapasite kullanimi sonucunda da elde edilmis olabilir. Bu
ortam, uzun vadede az bir model secenegi sunan ¢ok az model degisikligi gerektiren bir

durumdur.

Diisiik maliyetler kalitedeki artislardan da dogmaktadir. Uriin tasarimi ve iiretim
stireci teknolojilerinde saglanan yenilikler iiretim maliyetlerini asag1 cekerken, diisiik
maliyetli iiretim igin gOsterilen dikkatli cabalar verimliligi de ©Onemli Oolgiide

artirmaktadir.”’
1.2.5.5.2. Farkhlasma Stratejisi

Miisteriler icin onemli olan ve rakiplere kars1 avantaj saglanabilecek bir alanda

degisik bir strateji gelistirerek diger bir deyisle farklilasarak iistiinlitk saglamaktir.

"7 James R. Evans, Production/Operations Management, West Publishing Co., Minneapolis, 1997, s.84
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Farklilasma stratejisini kullanabilmek i¢in, bir isletmenin i¢inde bulundugu sanayi
kolunda tiiketiciler tarafindan genis olarak kabul gdrmiis bazi konularda kendine 6zgii

farklara sahip olmasi gerekmektedir.78

Farklilagma stratejisini benimseyen firmalar, essiz ve benzersiz bir iiriin veya
hizmet yaratarak rekabet avantaji elde etmeye calismaktadirlar. Bu tiir firmalarin bazi
ortak ozellikleri, giiclii pazarlama yetenegine sahip olmalari, iiriin miihendisligine ve
arastirma-gelistirmeye ¢ok onem vermeleri, kaliteli iirlinlerinden dolay1 kurumsal itibara

sahip olmalar ve yiiksek kalifiyeli personeli firmaya rahatlikla ¢cekebilmeleridir.

Farklilagma stratejisi, marka bilinci ve sadakati olusturmasindan dolay1 firmaya,
rekabet avantaji saglamakta; marka bilinci ve sadakatine sahip olan tiiketiciler, iiriiniin
fiyatindaki degisimlere kars1 daha az duyarli olmaktadir. Bu ise, farklilastirma stratejisi
izleyen firmalarin kar marjim yiikseltmesini ve yeni alanlara rahathikla yatirim

yapabilmesine olanak saglamaktadlr.79
1.2.5.5.3. Odak Stratejisi

Sektorde kiigiik bir boliim/segment segerek, bu alanda strateji uygulamaktir. Iki
degisik sekli bulunmaktadir. Maliyet odakli ve farklilasma odakli. Maliyet odakli
stratejide secilen hedef kitle icinde maliyet uistiinliigii saglamak, farklilagma odakli olan
da ise, se¢ilen hedef kitle icinde farkli bir strateji uygulayarak iistiinliik saglamak temel

80
amactir.

Bir firma daha yiiksek karlilik i¢in iki ana yonteme sahiptir: Bilinen bir mal ve
hizmeti en diisiik fiyattan satmak veya miisterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir

farklilagtirma yapmak.81

21.yiizyilda, acik strateji ihtiyaci giderek artmaktadir. Ciinkii, kesin bir farka ve
benzersizlige nasil sahip olacaklari, farkli miisteri gruplarina nasil rakiplerinden farkli
bir sey sunacaklar hakkinda agik bir vizyon belirlemeyen isletmeleri, yogun rekabet
tehdit edecektir. Diinyanin her yerinde isletmeler, toplam kalite yonetimi, zamana dayali
rekabet, degisim miihendisligi gibi yonetim tekniklerini kullanmaya calismaktadirlar.

Bu fikir ve tekniklerin ¢ogu isleri daha iyi yapmakla, operasyon etkinligini arttirmakla

8 Akin, a.g.e., s.253

" Tagtan Mustafa, (tarih yok), Bilgi Caginda Stratejik Yonetim, 7 Temmuz 2005
http://www.humanresourcesfocus.com/konu5_1.asp

80 Kara Harp Okulu Stratejik Yonetim Ders Notlar1 , Ankara, 2004

81 Dinger, a.g.e., s.197-198
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ilgilidir. Bu gelisme, rekabet ortaminda kalabilmek i¢in sarttir. Ancak giiniimiizde bu da
yeterli degildir. Herkes ayn1 degiskenler dizisi iizerinden calistiginda standart
yiikselmekte ama isletmelerin cogu ilerleyememektedir. Ilerlemek, stratejinin temelidir
ve rekabet avantaji yaratmaktir. Strateji, isletmeleri rakiplerinden farkli kilmakla
ilgilidir. Isletme yaptig1 iste daha iyi olmaktan 6te, farkli olmak zorundadir. lyi strateji
ve iyl planlanmis bir stratejik yOnetim, endiistrinin yapisal evrimiyle ve sirketin o

endiistri i¢indeki kendine 6zgii konumuyla ilgilidir.

Goriildiigii gibi giiniimiiz bilgi ¢aginda, rekabette kalicilik ve siireklilik, rakipten
daha iyiyi yapmaya degil, daha farkliy1 yapabilmeye dayanmaktadlr.82

Bir firma icin rekabetin temel boyutlari; maliyetleri diisirmek ve teknolojik
yetenegi gelistirmektir.83 Giiniimiizde isletmeler artan oranda iiriin farklilagtirma ve yeni
iiriin gelistirme yeteneklerini artirma stratejisini tercih ederek ulusal ve uluslar arasi
alanda rekabet giiclerini yiikseltme yolunu tercih etmektedirler. Katma degeri yiiksek,
pazarda tercih edilebilir iiriinler yaratmanin temel sart1 ise iyi bir AR-GE planlamasi ve

uygulamasi yapmaktan gecmektedir.
1.2.6. Kiiresel Rekabette Tiirkiye’nin Yeri

Diinya Ekonomik Forumunun 26 Eyliil 2006 tarihinde yaymladigi Global Rekabet
Raporu’na gore, Tiirkiye degerlendirmeye alinan 125 iilke arasinda rekabet giicii

acisindan 59. sirada yer alabilmistir. % Bu geri kalmishgin nedenleri olarak;®
e Uygulanan mali politikalar
e Uygulanan sanayi politikalar
® Yanlis vergi sistemi
e Diisiik kur sistemi
¢ AR-GE harcamalarinin diisiikligii

® Yanlis yatinm tesviklerine kadar bircok neden siralamak miimkiindiir.

82 Mustafa Tastan, (tarih yok), Bilgi Caginda Stratejik Yonetim,
http://www.humanresourcesfocus.com/konu5_1.asp ,7 Temmuz 2005

8 Giindiiz Ulusoy,(2004), Giiniimiiz Tiirkiye Ekonomisinde Endiistri Miihendisliginin Yeri
TUSIAD-Sabanci Universitesi Rekabet Forumu, Erisim: (18 Ekim 2005)
fens.sabanciuniv.edu/msie/eng/GUlusoyY AEM2004.ppt,

% Diinya Ekonomik Forumu (WEF), (26 Eyliil 2006), Kiiresel Rekabet Raporu 2006,
http://www.weforum.org/site/homepublic.nsf/Content/Growth+Competitiveness+Index+rankings+2005+
and+2004+comparisons,02 Ekim 2006

8 http://ref.advancity.net/resimler/dokumanlar/basin_b%C3%BClteni_2004.pdf , 08.08. 2006
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Tablo 3. Kiiresel Rekabette Tiirkiye nin Yeri

ULKE 2006 2006 PUANI 2008
SIRALAMA SIRALAMA
Isvicre 1 5.81 4
Finlandiya 2 5.76 2
Isve¢ 3 5.74 7
Danimarka 4 5.70 3
Singapur 5 5.63 5
ABD 6 5.61 1
Japonya 7 5.60 10
Almanya 8 5.58 6
Hollanda 9 5.56 11
Tiirkiye 59 4.14 71
Angola 125 2.50 -

Kaynak: Diinya Ekonomik Forumu (WEF), (26 Eyliil 2006), Kiiresel Rekabet
Raporu2006, http://www.weforum.org
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IKiINCi BOLUM
2. ARASTIRMA VE GELISTiRME (AR-GE) FONKSiYONU VE SAVUNMA
SANAYIiiNDE AR-GE

2.1. ARASTIRMA VE GELIiSTiRME (AR-GE)

Aragtirma ve gelistirme, genelde bilimsel ve teknik bilgi birikimini arttirmak
amaciyla sistematik bir temele dayali olarak yiriitiilen yaratici caba ve bu bilgi
birikiminin yeni uygulamalarda kullanimi seklinde tanimlanir. Dar anlamda arastirma
ve gelistirme ise, isletmelerde yeni mamul ve iiretim siireclerinin ortaya cikmasina

yonelik sistemli ve yaratici ¢caligmalar toplulugudurgﬁ.

Teknik anlamda AR-GE kavrami, yeni bilgiler elde etmek ya da mevcut bilgileri
ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan ve bilginin sistematik olarak toplanmasini, analizini
ve yorumunu gerektiren bir ¢caligmadir. Bu c¢abalar problemin karmagikligina, paraya ve

zamana gore farkli boyutlar kazanir.

Arastirma kavrami, daha ¢ok bilinmeyen bir teknoloji, iiriin ya da bilgiyi ortaya
cikarmak ve miimkiin olan durumlarda bunlari uygulamaya yoneltmek anlamina
gelmektedir. Buna gore AR-GE daha ¢ok tiretimle ve iiretim teknigi ile ilgilidir; ancak

giiniimiizde her tiirlii ekonomik faaliyet AR-GE ¢alismalarina konu olabilmektedir.

Gelistirme kavram ise, mevcut teknoloji veya bilgiyi yeni iiriinler ya da iiretim
teknikleriyle ilgili uyarlamalara dogru yonlendirme ve mevcudu kullanma siirecidir.
Gelistirme, bilinenleri kullanmay1 ve uygulamada daha iyi sonuglar almay1 amagclar.
Diger bir degisle, gelistirme ¢alismalarinda yeni bir bulus s6z konusu degildir; sadece
arastirma sonuclarinin malzemeler, mamuller, sistemler, iiretim siirecleri ve hizmetlere
doniistiiriilmesi yolundaki faaliyetleri kapsar. Boylece gelistirme faaliyetleri, arastirma

faaliyetleri ile iiretim faaliyetleri arasinda bir koprii gorevini yerine getirir. ®’

OECD’nin yayinladigt Frascati Manual 2002, Tirkiye’'nin de aralarinda
bulundugu calisma gruplarinin  katkisiyla hazirlanmis  ve ilkelerdeki AR-GE

86 Zeyyat Sabuncuoglu; Tuncer Tokol, isletme, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.336.

87 Rasim S6nmez, Ar-Ge Calismalarmin Firmamn Dis Ticaretteki Basarisina ve Rekabet Giiciine
Etkisi, http://www.igeme.org.tr/TUR/bakis/sayi%2025/bakis2552.htm , 08.08.2006
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faaliyetlerinin niteliklerini Olgmeye yOneliktir. Bu tanmimlara gore AR-GE

siniflandirmalart séiyledir:88

. Temel arastirma (basic research): Belirli 6zgiin bir uygulama veya
kullanim diigtiniilmeden, kuramsal veya deneysel calismalarla olgularin ve

gozlemlenebilir durumlarin altinda yatana iliskin yeni bilgi edinmeye denir.

. Uygulamal arastirma (applied research): Uygulamali arastirma da
Ozgiin bilgi tiretmeye yoneliktir. Bununla birlikte, ana hedef olarak dogrudan 6zgiin bir

pratik amaca veya hedefe yoneliktir.

. Deneysel gelistirme: Arastirma ve/veya pratik deneyimden edinilmis ve
halen var olan bilginin iizerinde yiikselen, ancak yeni materyaller, iiriinler, devreler
iiretmeye; yeni siirecler, sistemler hizmetler olusturmaya veya halen iiretilmis veya

olusturulmus olanlarn biiyiik 6l¢iide iyilestirmeye yonelik sistemli ¢calismalardir.

OECD, AR-GE’nin diger faaliyetlerden ayirt edilmesinde su tanimi
getirmektedir: Bir problemin ¢6ziimiinde, o alandaki temel ortak bilgi ve teknikleri
bilen birisi agisindan ¢oziimiin agik olmamasi durumu. Kisacas1 AR-GE faaliyetleri
bilimsel veya teknolojik belirsizligin oldugu durumlara iliskindir. Nitekim su faaliyetler

AR-GE tanimu icinde degildilr:89
. Egitim ve 6gretim faaliyetleri

. Diger iliskili bilimsel ve teknoloji faaliyetler (patent hizmetleri; politika
olusturma calismalari; rutin yazilm gelistirme, danisma hizmetleri, bilimsel

konferanslar, bibliyografik hizmetler v.s)
. Miskili sanayi faaliyetleri (yenilik faaliyetleri; teknoloji edinilmesi; sanayi
tasarimlari v.s.)

. Yonetim ve destek faaliyetleri (AR-GE finansman hizmetleri, dolayh

destek faaliyetleri v.s.)

Ancak yukarida sayilan faaliyetlerin 6nem tasimadigi sanilmamalidir. Bunlar
AR-GE faaliyetleriyle birlikte ulusal yenilik sisteminin (national system of innovation)

parcasidirlar. Bu agidan sanayi politikalar; sanayi faaliyetleri, sinai gelistirme

88 Frascati Manuel 2002, Proposed Standard Practice For Surveys On Research And Experimental
Development, OECD, Paris, 2002, 5.17-20
8 Frascati Manuel 2002, s.30-31
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calismalan1 ve diger faaliyetler ulusal yenilik sisteminin vazgecilmez parcalarini
olustururlar. Ayrica, devletler sadece OECD tanimindaki AR-GE faaliyetlerine degil,
uluslararas1 anlagmalara uygun olmasi kosuluyla AR-GE tanimina girmeyen diger

faaliyetleri de ulusal yenilik sisteminin etkinligi acisindan destekler.

Ancak, AR-GE projesi salt AR-GE etkinliginden olusmaz. Karmasik bir
teknolojinin gelistirilmesini iceren AR-GE projesi, biiyiik oOlgiide orgiitlenme ve
finansman gerektirir. Boyle bir projenin yonetimi, finansman1 ve gelistirilen iiriin ya da
sistemin topluma kazandirilmast i¢in yapilmasi gereken etkinlikler biiyiik bir 6nem
tasimaktadir. Salt AR-GE etkinligi iceren bir AR-GE projesi ciliz kalmaya ve katma
deger iiretmekten yoksun olmaya mahkiimdur. Niteligine gore degismekle birlikte
biiyiik capli bir AR-GE projesinin sadece %15-20 kadar yukarida tanimi verilen AR-
GE etkinliklerini icermektedir.

Bir iilkede AR-GE etkinliklerinin saglikli bir sekilde yiiriiyebilmesi ve yiiksek
ekonomik katma deger ve toplumsal refah iiretebilmesi icin salt OECD tanimindaki AR-
GE faaliyetlerini gerceklestirmesi yeterli degildir. Ulkemizi Diinya pazarlarinda
rekabetci ve giiclii kilacak, ekonomimizi giiclendirecek AR-GE politika ve
stratejilerinin {iretilmesi, sanayiye yon veren caligsmalar, ulusal inovasyon sisteminin
olusturulmasi ve gelistirilmesi, AR-GE etkinliklerinin temelini olustururlar. Kisacasi,

AR-GE projesi su bilesenleri igerir.”

AR-GE PROJESi=AR-GE ETKINLiKLERI
+YONETIM+FINANSMAN+TOPLUMSAL FARKINDALIK

AR-GE’nin, bir iilkede kimler tarafindan, hangi amacla, hangi oOnceliklerle
yapildigi ve kimler tarafindan hangi amagla desteklenecegi goz Oniine alindiginda
kapsam olarak iki bilesenden, ya da siire¢ veya diizeyden olustugu belirtilebilir.

1
Bunlar;9

¢ AR-GE (faaliyetleri (Temel arastirma, uygulamali arastirma ve
deneysel arastirma). Bu faaliyetler ulusal yenilik sisteminin 6geleri olan tiniversiteler,
kamu kurumlart ve 6zel sektoriin isbirligini gerektirir. Cesitli diizeyde buluslar bu

faaliyetlerin sonucu olarak ortaya ¢ikarlar.

*° Tiirkiye 2. Bilisim Surasi AR-GE Grubu Cahsma Raporu, .20, http://www.bilisimsurasi.org.tr/AR-
GE/docs/AR-GE_rapor_20040430.doc
ot A.gr., s.21
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e Smnai gelistirme. Yeni ve/veya iyilestirilmis {irtinler ve hizmetler
gelistirme yaninda bu faaliyetlerde yeni siirecleri kullanabilme yetenegidir. Kisacasi
yenilik¢i bir sinai ve 6zel sektor yapisidir. Bu siirecler de cesitli diizeylerde buluslar

gerektirir.

Hi¢ kuskusuz yukaridaki iki faaliyetin icinde de teknoloji onceligini saptama ve

teknoloji secimi Onem tagimaktadir.

Isletmelerin en ©nemli destekleyici fonksiyonlarindan biri arastirma ve
gelistirmedir. Isletmede arastirma ve gelistirme fonksiyonu isletmenin canliligini
stirdiirmesi bakimindan 6nemli bir fonksiyondur. Bu fonksiyon, isletmenin oteki biitiin
fonksiyonlarinda rol oynamakta, sonucta isletmeyi deg8isen kosullara karsi ayarlayan,
sorunlarina c¢oziim bulan, canlhiligini siirdiiriip biiyiime ve gelismesini saglayan

destekleyici bir 6zellik gbstermektedirgz.

Yénetim » Yénetimde Ar-Ge Orgiitsel Ar-Ge
()]
£ I
2 Pazarlama v Pazarlama Arastirmasi
E’
o . > Uretim Yénetiminde Ar-Ge
- Uretim i Uretimde Teknik Ar-Ge
E
& .
g Finans > Finansal Arastirma
Personel > Personel Arastirmasi

Sekil 5: AR-GE’nin Diger Fonksiyonlardaki Destekleyici Rolii

Kaynak: {lhan Cemalcilar; Dogan Bayar; Inal C Askun.vd., Isletmecilik Bilgisi,
Isitme Oziirlii Cocuklar Egitim ve Arastirma Vakfi Yay. No: 3, Eskisehir, 1983, s. 293.

2.1.1. AR-GE Yonetiminin Gelisimi

Tarih boyunca isletmelerin endiistriyel stratejileri derin degisime ugramistir. Bu
derin degisimlerin temellerini, yeni pazar faktorleri, teknolojik gelismeler ve giderek
yogunlasan rekabet olusturmaktadir. Isletmeler verimlilik, kalite ve esneklik istekleriyle
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Uriin fiyatlar siirekli bir baski altindayken oldukga yiiksek
kalite standartlar1 ve giderek artan iiriin yenileme oranlar1 isletmelerin kendilerini rakip

isletmelerden {iistiin kilmalarini giderek zorlastirmaktadir. Bu ortamda bulus ve yenilik

%2 {lhan Cemalcilar; Dogan Bayar; inal C Askun.vd., isletmecilik Bilgisi, isitme Oziirlii Cocuklar Egitim
ve Arastirma Vakf1 Yayin1 No: 3, Eskisehir, 1983, s. 293.

32



sihirli sozciikler olmustur. Arastirma ve gelistirme calismalart bu rekabet savasinin

ortasinda, rolii dramatik bir sekilde degisen bir giic olmustur%.

Arastirma ve gelistirme yOnetimi iizerine yapilan c¢alismalar, arastirmalar ve
yazilan kitap, makale gibi calismalar incelendiginde arastirma ve gelistirme

yontemleriyle ilgili dort farkli modelde bu ¢alismalarin tanimlanabildigi gérﬁlmﬁstﬁr94.

Biyolojik: Bu model organizasyonun, nasil saglam ve degisimlerin iistesinden

kolaylikla adapte olarak gelebilen bir sekilde olusturulabilecegi iizerinde durur.

Kaotik: Kaos modeli tanimlanabilir ama Ornekler tizerinde anlamli bir calisma
sekli gostermez. Her sey degisecektir bu nedenle detaylar ile ilgili planlar yapilmaz. Her

durum &zeldir ve bunlar1 genel bir sekilde yonetmeye ¢alismak bosa ¢caba harcamaktir.

Deterministik: Bu yaklasim arastirma ve gelistirme calismalarinin sonuglarini

Olcme yontemlerine yogunlagmaistir.

Ampirik: Cok sayida arastirma ve gelistirme projelerinin deneysel analizleri
sonucunda elde edilen kurallar, ana noktalar serisidir. Bu yaklasim evrensel basar
faktorlerinin teorik c¢alismalar yerine gec¢mis deneyimlerden elde edilebilecegini

soylemektedir”.
Arastirma ve gelistirme yoOnetiminin gelisiminden ©nce gelistirmenin bircok
doniim noktasini baslatan gelisiminden bahsetmekte yarar olacaktir.

1800 yilinda Eli Whitney tarafindan birbirinin yerine gecen parcalar, mimari

tanimlanisi.

1830 yilinda Joseph Whitworth tarafindan mikrometre gibi Ol¢ii sistemleri ve

araclart kurulusu.

Uretim araglar1 ve sistemlerinin gelistirilmesi, 1855°te kiiciik tezgahlar, 1914’te

Ford’un montaj hatlari, Japonlarin Just-In-Time sistemleri gibi

Yonetim sistemlerinin - kurulusu. Frederick Taylor’'un Bilimsel YoOnetim

yaklasimindan giiniimiize devam eden yonetim sistemleri evrimi~ .

93 Ted Kumple; Piet T. Bolwijn; Toward the Innovative Firm — Challenge for R&D Management,
Research Technology Management, Jan/Feb1994,Cilt.37, Sayi 1, s.38.

% Leslie T Falkingham.; Richard Reeves; Four Ways Thinking About R&D Management, Research
Technology Management, Jul/Aug2001, Cilt44, Say1 4, s.11

% A.gm.,s.12

% William L Miller, A Broader Mission for R&D, Research Technology Management, Nov/Dec1995,
Cilt.38, Say1 6, s.24
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Glinlimiizde haberlesme ve ulasim teknolojisi bu degisimi siirdiirmektedir.
Pazardaki bilgi kanallar1 adi ile adlandirilabilecek yeni dagitim kanallar1 isletmeleri,

miisterileri, tedarikg¢ileri siirekli gelisen bir teknolojik altyapi ile iletisime ge¢irmektedir.
2.1.1.1.  Verimlilik Isletmeleri

1960’11 yillarin baslarinda basarili isletmeler hiyerarsik yapiya sahip, biirokratik
ve rasyonel organizasyon yapilarina sahip olan verimli isletmelerdi. Verimlilik
igletmeleri biitiin enerjisini verimlili§i arttirmaya yonlendiren dolayisiyla i¢ odakli
igletmelerdi. Organizasyon yapilart rutin isleri gerceklestirmeye yonelik olarak
kurulmuglardi. Yatinmlar ana olarak biiylimeye, verimliligi arttirmaya yonelikti. Bu
donemde etkin ticari bariyerler uluslararasi rekabeti azaltiyor, genellikle talep arzdan
yiiksek oluyordu. Biiyiime oranlar1 yiiksek olmasina ragmen g¢evre statik kaliyordu.
Biiyiik isletmeler satis oranlarin1 kolaylikla tahmin edebiliyorlardi. Biiyiik endiistriyel

isletmeler 1960’larin ortalarina kadar ¢ok basarili oldular’’.
2.1.1.2. Kaliteye Gegis

Ticari bariyerlerin kalkacaginin isaretleri, kendini degistirmeyen isletmelerin
ayakta kalamayacagi bir dizi degisimi bagslatti. Bir iilkede {iiretilen iriinlerin diger
iilkelerde satilmaya baslamasi, uluslararasi ticaretin biiytimesi beraberinde yogun fiyat
rekabeti getirdi. Biitiin endiistriler diisiik iicretli lilkelere fiyat rekabetini bir silah olarak
kullanabilmek i¢in yayildilar. Yasanan yogun rekabet ve arzin talebi ge¢cmesi pazari
satic1 pazarindan alici pazarina degistirdi. Fiyat savasi ve yasanan yogun rekabet
igletmeleri farkli rekabet silahlar1 bulmaya yonlendirdi ve isletmeler kaliteyi yeni
rekabet silahlar1 olarak sectiler. Bu lider isletmeler kendi {iriinlerini verimlilik

isletmelerinin iiriinlerinden ayri kilmay1 basardilar™.
2.1.1.3. Esneklige Gegis

1970’11 yillarin sonunda rekabetci miicadele ikinci kez degisime ugradi. Bircok
endiistri sektorii asin kapasite ve keyif kaciran kar oranlariyla zor durumda kalmistir.
Sadece yeni {iriinlerin; video kayit cihazlari, CD okuyucular ve kisisel bilgisayarin
tanittm1 degil, mevcut Uriinlerin degisimine ve gelisimine firsat tamyan {riinler de
tanitilmistir. Japon endiistrisi kendi iiretim hatlarin1 modernize ederek, pazara kisa

araliklarla yeni driinler sunmuslardir. Miisteriler bazen sasirtici iiriin cesitliligi

o7 Kumple, Bolwijn, a.g.m., s.31
98 A.gm., s.33
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karsisinda moda bilincine uykun sekilde davranig gostermek zorunda kalmislardir. Fiyat
ve kalitenin yaninda genis iiriin yelpazesi ile moda tasarimlar pazar basarilarinda ana

faktor olmustur.
2.1.1.4.  Yenilikcige Gecis

Anlatildigr gibi biiyiilk caph isletmelerin evrimi durumu bugiine getirmistir.
Isletmeler eszamanli olarak artan verimlilik, kalite ve esneklik talepleriyle karsi
karsiyadirlar. Son zamanlarda yapilan arastirmalar gostermistir ki basarili isletmeler
aynt zamanda kalite seviyesini arttirirken maliyetleri diistirebilen ve esnekligi

arttirabilen isletmelerdir.

Verimlilik, kalite, esneklik ve yenilik¢ilik arasindaki iliskiyi tekrar hatirlamak
gerekirse; yenilik her zaman yenilemeyi kapsar. Yenileme her zaman degisimi icerir.
Esneklik hizli degisim kabiliyeti demektir, yenilik¢ilik hizli yenileme kabiliyetine
baghdir ki bu degisimden farkli bir seydir. Yenilik¢i olmadan esnek olunabilir ancak
bunun tersi gecerli degildir; esnek olmadan yenilik¢i olunamaz. Yeni ihtiyaclar eski

ihtiyaglan giiclendirir, yenilik¢ilik verimliligi, kaliteyi ve esnekligi giiclendirir.
2.1.2. AR-GE Nedenleri ve izlenen stratejiler
2.1.2.1. AR-GE Nedenleri

AR-GE, bilimin evrenselligi temelinde bagimsizdir ama evrensel bilime yapilacak
ister bireysel isterse de kurumsal katki, bagh oldugumuz ulus i¢in de 6zel bir sayginlik
kazandirmaktadir. O nedenle AR-GE’sizlik ya da zayif AR-GE yetenegi, o iilke i¢in
bilimsel ve teknolojik bagimlilik, ayrica da diinya iizerinde saygin bir yerde olamama

demektir.

Tarih boyunca isletmelerin endiistriyel stratejileri derin degisime ugramistir. Bu
derin degisimlerin temellerini, yeni pazar faktorleri, teknolojik gelismeler ve giderek
yogunlasan rekabet olusturmaktadir. Isletmeler verimlilik, kalite ve esneklik istekleriyle
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Uriin fiyatlan siirekli bir baski altindayken oldukca yiiksek
kalite standartlar1 ve giderek artan iiriin yenileme oranlari isletmelerin kendilerini rakip

igletmelerden iistiin kilmalarim giderek zorlastirmaktadir. Bu ortamda bulus ve yenilik
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sihirli sozciikler olmustur. Arastirma ve gelistirme calismalart bu rekabet savasinin

ortasinda, rolii dramatik bir sekilde degisen bir giic olmusturgg.

Isletmeler varliklarim siirdiirebilmek ve rekabet giiciinii artirabilmek igin siirekli

ve diizenli AR-GE eylemlerine girismelidirler.'®

Arastirma ve gelistirme caligmalari, giiniimiiziin rekabet ortami i¢inde isletmenin
var olus miicadelesidir. Giiniimiizde gelismis {iilkelerde, isletmeler arastirma ve
gelistirme calismalarina mevcut mamullerin iiretiminden ¢ok daha fazla G6nem
vermektedirler. Ciinkii bir isletmenin yeni bir mamul gelistirmesi veya yeni bir siire¢
gelistirerek iiretim maliyetlerini diistirmesi kendisine ©Onemli pazar payi artiglar
saglamaktadir. Onun icin isletmelerin faaliyetlerini karli bir sekilde siirdiirmek ve
mevcut kaynaklarimi etkin bir sekilde kullanabilmek acisindan arastirma ve gelistirme

calismalarina gereksinimleri biyiiktiir.'""

Giiniimiizde isletmelerin arastirma ve gelistirme calismalarina biiyilk 6nem

vermelerinin temel nedenleri sunlardir:

Pazarla Ilgili Nedenler: Pazarda onde gelen isletme olmak ve bunu korumak,

rakiplere kars1 koyabilmek i¢cin mamul gelistirmek.

Orgiitsel Nedenler: Endiistride yenilik¢i olarak isim yapmak ve bunu siirdiirmek,

aralarinda se¢cim yapabilecek alternatif mamullere sahip olmak.

Sosyal Nedenler: Degisiklik bekleyen tiiketicileri tatmin etmek, kamu organlarina

ve kamuoyuna karg1 firmanin toplumsal yararliligini kanitlamak.

Personelle Ilgili Nedenler: Yetenekli ve istekli arastiricilar1 ¢ekebilmek, bunlart

isletmede tutabilmek, calismalara ¢calisma zevki ve anlami kazandirmak.
2.1.2.2. AR-GE Stratejileri
Isletmelerde izlenebilecek arastirma-gelistirme ve yenilik stratejileri sunlardir:
e Savunmaya yonelik yenilik stratejisi

¢ Taklitci yenilik stratejisi

9 Ted Kumple; Piet T Bolwijn, Toward the Innovative Firm — Challenge for R&D Management,
Research Technology Management, Jan/Feb1994,Cilt.37, Sayi 1, s.38.

100 Rasim Sonmez, (Aralik 2003), AR-GE Calismalarimin Firmanin Dis Ticaretteki Basarisina ve
Rekabet Giiciine Etkisi, 12 Mayis 2005 http://www.igeme.org.tr/tur/bakis/sayi%?2025/bakis2552.htm
Lot Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, , a.g.e., s.336-337

12 {smet S. Barutcugil; Teknolojik Yenilik ve Arastirma — Gelistirme Yonetimi, Bursa Universitesi
Yayinlari, Bursa 1981, s. 20-21.
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® Geleneksel ve firsatci yenilik stratejisi
¢ Saldirgan strateji

Birinci strateji, yiiksek risk ve yiiksek gelir beklentisi olan saldirgan bir stratejidir.
Ikincisi, diinya teknolojisi ve pazarlarinda ilk olma amaci tastmamakta, fakat teknik
gelismelerin de arkasinda kalmak istememektedir. Bu stratejiyi izleyen bir isletme
teknolojik yenilik yapma yerine mevcut bir teknolojiyi daha da ileri gotiirmeyi amaclar.
Bu strateji, ozellikle mamul farklilagmasina agirhik veren pazarlarda yaygindir.
Uciinciisii, lisans alma yolu ile teknolojideki onderleri izlemeyi tercih eder. Dordiincii
firsatcidir. Pazarda herhangi bir degisiklik istemi ve rekabet kosullarinda bu yonde bir
uyarict olmamasi durumunda yenilik yapmaya gerek duymaz. Ayrica bu stratejiyi
uygulayan isletmeler cogu kez yenilik yapabilecek bilimsel ve teknik beceriye de sahip

degillerdir. Teknikten cok moda anlaminda bazi tasarim degisiklikleri yapabilirler'®”.

Aktif ya da diger adiyla saldirgan strateji, cevresel tehdit ve firsatlara cevap
vermek icin zorlama olmadan dnce harekete gegmeyi ongoriir. Pasif ya da diger adiyla
savunmact strateji ise tam tersi olarak cevresel faktorlere, zorlayict durumlar olmasi

halinde tepki gostermeyi davranis bi¢imi olarak benimser.

Giinlimiiziin tipik bir recetesi, rekabette dne ge¢mek i¢in yenilik¢iligin zorunlu
oldugudur. Bazilari, bir endiistri kolunda ilk olmay1 ve yeni girenler i¢in bariyerleri
yiikseltmeyi savunur. Yine de bazi firmalar, digerlerinin ilk denemeyi yapmalarimi ve
onlarin hatalarim1 gorerek bunlardan sakinma yolunu tercih ederler. Pasif yaklasimlar
tercih edenler ya da limitli maddi kaynagi olanlar i¢in icatlarin kazanglari, lisanslarin
korunmasi ve tam kopyalama gibi yaklagimlar da mevcuttur. Tablo 4’de arastirma ve

gelistirme alaninda pasif yaklasimlarin avantaj ve dezavantajlar1 verilmistir. 104

103 Zeyyat Sabuncuoglu; Tuncer Tokol, a.g.e., s. 338-340.
1% fsmet S. Barutgugil; a.g.e., s. 36-37.
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Tablo 4. Pasif Yaklasimlarin Avantaj ve Dezavantajlart

Avantajlar Dezavantajlar
Onceden hesaplanabilir risk Uygun objelerin  bulunmasiyla ilgili
zorluklar
Yeni teknolojinin  kolay elde|Lisans iicretleri
edilebilirligi
Arastirma ve gelistirmenin | Gelecek  i¢cin  uzmanlar  yetistirme

getirdigi yiiksek riskin diistiriilmesi |imkanlarinin azalmasi

Uciincii  kisilerle ortaklik ya da|Yeni fikirler icin bilgi temin imkanlarinin
finansman bulmanin kolaylagsmasi |azalmasi

Kisa ve orta derece cesitlendirme|Rakiplere kars1  teknolojik  rekabet

i¢in etkin bir yol avantajina sahip olmamak

Degisik pazarlara uyum kolayligi | Isletme tarafindan beklenmeyen

(Esnek pazarlama stratejisi) gelismelerin  sonucunda yatinmlar ve
devam eden programlar iizerindeki artan
risk.

Kaynak: Barutcugil, s.36
2.1.3. AR-GE Yonetiminin Zorluklar:

Degisen miisteri talepleri, teknolojik gelismenin hizli adimlari, yogun uluslar arasi
rekabet bilyiik endiistriyel isletmelerin yapilarmi ve fonksiyonlarini derin bir sekilde
degistirmektedir. Bu gelismeler, verimlilik isletmelerini kalite isletmelerine, sonra
esneklik isletmelerine ve sonra da yenilik¢ilik isletmelerine degistiren adimlar serisi
olarak tanmimlanabilir. Her bir adim arastirma ve gelistirme yoOnetimini daha gii¢li
rekabet giicii haline getirmistir. Japon endiistrisinin baslattigi kalite baskilariyla
baslayan, satici pazarlarindan alici pazarlarina doniigiimde, arastirma ve gelistirme
miisteri istekleriyle basa cikabilmesi gerekliligi arastirma ve gelistirme ile ticaret
arasinda yakinlasma saglamistir. Bu degisim tasarim asamasinda iiretilebilirlige ve

kullanilabilirlige daha fazla 6nem verilmesi gerektigi anlamina da gelir.

Zaman baskis1 altinda rekabet etme zorunlulugu arastirma ve gelistirme
calismalarim1 koklii sekilde degistirmistir. Pazardaki zamanla ilgili rekabet baskilari
arastirma ve gelistirme boliimlerini bir “bulus fabrikasi” varmis gibi yoOnetmeye

zorlamistir. Arastirma ve gelistirme calisanlar1 is boliimiiniin bir eleman1 gibi, rekabetin
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sicakligim hissederek caligmaya baslamislardir. Kisitli zaman aragtirma ve gelistirme

yonetimini yap-yada-al se¢imini yapma durumunda birakmustir.

Kisaca, biiyiik endiistriyel isletmeler artan Olciide yenilikgilik kabiliyetleri ile
rekabet etmektedirler. Bu satig, pazarlama ve {iretim gibi organizasyonun ana

fonksiyonlariyla aragtirma ve gelistirme fonksiyonunun c¢aligmalarin1 yakinlagtirmistir.
2.1.4. Tiirkiye’de AR-GE Yonetimi
2.1.4.1. Yonetimsel Boyut

Tiirkiye’de bilim ve teknoloji alaninda belirli bir politika izleme arayis1 ve ilk
politika formiilasyonlar1 planli donem ile baslamistir. Bilim ve teknoloji faaliyetinin
yonlendirilmesinde yer alacak ilk kurum da (TUBITAK) yine aym donemin (1963)
iiriiniidiir. Ama, 1960’11 ve 1970’1i yillarda bilim ve teknoloji alaninda izlenen temel
politika, doga bilimlerinde temel ve uygulamali arastirmalarin desteklenmesi olmustur.

Bu yaklasimla teknoloji arka planda kalmistir.

1980°1i yillarin basinda donemin ilgili Devlet Bakani’nin eggiidiimiinde, 300
kadar bilim adami ve uzmanin katilimi ile hazirlanan Tiirk Bilim Politikast 1983-2003
dokiimamiyla ilk kez ayrintili bir bilim ve teknoloji politikasi ortaya konmaya ¢alisilmas,
en iist diizeyde esgiidiim saglayacak bir kurum yaratilmistir. Bilim ve Teknoloji Yiiksek

Kurulu (BTYK). Ne yazik ki bu politika da hayata gegirilememistir.

Tiirkiye’nin AR-GE yetenegini gelistirmek icin 1995 yilinda, biraz da uluslar
arast konjonktiiriin (Glimriik Birligi, AB adaylig1 vb.) zorlamasi ile bazi somut adimlar
atilmistir. Bunlardan en Onemlisi, sanayi kuruluslarinca yiiriitiilen AR-GE projelerine
devlet yardimi (% 50’ye kadar) yapilmasim 6ngoren karardir. Bu karar da istenilen

neticeleri vermemistir.

Tiirkiye’de sorun, bilim ve teknoloji alaninda ulusal bir politika olusturulmasi ve
bu politikanin hayata gecirilmesi konusunun, iilkenin siyasi giindeminde gerekli yeri
almasinda rol oynayacak genis tabanli toplumsal katmanlarin, ya da bunda dogrudan
cikar1 olan gruplarin (sanayi kesimi, isletmeler, iiniversiteler vb.) bu rollerine heniiz

sahip cikmamalarindan kaynaklanmaktadir.

Tiirkiye’deki AR-GE yonetimi ile ilgili kurum ve kuruluslar ana hatlari ile asagida

Ozetlenmistir:
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Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu (BTYK): En iist diizey politika belirleme
organidir. Basbakan’a bagli olarak 1983 yilinda kurulan Kurul’un amaci, bilim ve
teknoloji alanindaki AR-GE politikalarinin ~ saptanmasi, yonlendirilmesi ve

koordinasyonunun saglanmasidir.

Tiirkiye Bilimsel ve Teknik Arastirma Kurumu (TUBITAK): 1963 yilinda
kurulan ve Basbakanlik’a bagli olan Kurum’un amaci, temel ve uygulamali bilimler
alaninda AR-GE calismalarin1 gelistirmek, 6zendirmek, diizenlemek ve koordinasyonu

saglamaktir.

Tiirkiye Bilimler Akademisi (TUBA): “Tiirkiye’de tiim bilim alanlarindaki
arastirmalari, bilimci kisiligini ve arastiricilign 6zendirmek ve bu alanlarda emegi
gecenleri onurlandirmak; gencleri bilim ve arastirma alanina yoneltmek; Tiirkiye’deki
bilimcilerin ve arastiricilarin toplumsal statiilerinin yiikseltilmesi ve korunmasina
calismak; bilim ve arastirma standartlarinin uluslar arasi diizeye ¢ikarilmasina yardim
etmek” amaciyla 1993 tarihinde kurulmustur. Bagbakan’a bagli, tiizel kisilige, bilimsel,

idari ve mali 6zerklige sahip bir kurumdur.

Tiirkiye Atom Enerjisi Kurumu (TAEK): 1956 yilinda kurulan Kurum’un
amaci, baris¢1 amaglarla Tiirkiye’de atom enerjisinin kalkinma planlara uygun olarak

iilke yararina kullanilmasini saglamaktir.

Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV): 1991 yilinda kurulan vakif,

sanayi kuruluslarina, AR-GE projeleri bazinda, finansman destegi saglamaktadir.

Bilim-Teknoloji-Sanayi Tartismalar1 Platformu (BTSTP): Yasanan sorunlara
kalic1 ¢oziimler bulmanin Tiirkiye’nin bilim-teknoloji-sanayi yetenegini yiikseltmekle
miimkiin olacagi inancinda birlesen ve bu konuda sorumluluk duyan herkesi ortak
coziimler iiretmek {izere bir platformda bir araya getirmeyi amag edinen kiiciik bir grup

tarafindan 1992 yilinda kurulmustur.

Yiiksek Planlama Kurulu (YPK): Basbakan’in baskanlhiginda, cesitli bakanlar
ile DPT Miistesarindan olusur. AR-GE faaliyetlerine yapilan yardimlar i¢in kaynak

olarak kullanilabilen “Gelistirme ve Destekleme Fonu” da YPK denetimindedir.

Devlet Planlama Teskilat1 (DPT): Universitelerce yiiriitiilen teknolojik arastirma

projelerine dogrudan kaynak tahsisinde bulunmaktadir.
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Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Bagkanlig
(KOSGEB): KOBI’lerin AR-GE faaliyetlerini tesvik eder ve destekler.

Yiiksekogretim Sistemi: Universiteler kendi biinyesindeki AR-GE boliimleri

vasitasi ile AR-GE ¢alismalarinda bulunmaktadirlar.

Kamu Arastirma Kurumlari: Tiirkiye’de kamu arastirma kurumlan c¢ok
cesitlilik gostermektedir. Sistem icindeki yerlerini gosteren bir sema asagida

sunulmustur.
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BASBAKANLIK

Tirkiye Atom Enerjisi

Tirkiye Bilimsel Ve
Kurumu

Teknik Arastirma

Kurgmii

Bilgi Teknolojileri Ve Ankara Niikleer Cekmece Niikleer
Elektronik Arastirma Arastirma Ve Egitim Arastirma Ve Egitim

Morkezi

Marmara Arastirma
Merkezi

Enactitiiail Morkezi

Lalahan Hayvan Saglhigi
Niikleer Aragtirma

Enctitiicil

Savunma Sanayi
Arastirma Ve Geligtirme
Ensctitiieii

Genelkurmay Bagkanligi Devlet Bakanligi

11 Arastirma Enstitiisi

Bagkanliga, Kuvvet
Komutanliklarina Ve
GATA Ar-Go Rivimlori

Devlet Bakanhgi Milli Savunma Bakanhigi

I 1
Cay Isletmeleri Genel Tekel Arastirma Ar-Ge Daire Baskanhgi

Miidurlagi Arastirma Enstitlisii Bagkanhg:

Enctitiieil

Bayindirlik Ve Iskan Saglik Bakanhgi

Bakanligi
|

I 1
Karayollari Genel Afet Isleri Genel Refik Saydam Hifzissiha
Midirligi Teknik Mudiirligii Deprem Merkezi Bagkanlhigi

Aractirma Dairo Aractirma Dairo

Tanim Ve Koy igleri

Ulagtirma Bakanhgi
Bakanhgi

I 1
Turk Telekom As. Ar-Ge Tcdd Genel Midiirliigi, Tarimsal Arastirmalar
Midurlagi Dairelere Bagh Ar-Ge Genel Miuduarlagi
Suhalari

41 Arastirma
Enstitlis
2 Arastirma

Sanayi Ve Ticaret
Bakanligi

| 1
Tirkiye Seker Fab. As. MKEK Ar-Ge Daire
Seker Enstitlisi Baskanhgi

Orman Bakanhgi

11 Arastirma Enstitiisi

Enerji Ve Tabii Kaynaklar|
Bakanligi

Elektrik igleri Etiid DSi Teknik Arastirma Ve

idaresi Genel Miidiirligi Kalite Kontrol Daire
Raskanbay |

Etibank Maden Arama Ve TPAO Petrol Arastirma
Arastirma Daire Merkezi

TEDAS, APK Daire TEAS, APK Daire
Bagkanligi, Aragtirma, Bagkanligi, Aragtirma,
Nic iliekilor Ve Nus liskilar V.

Petrol Igleri Genel Maden Tetkik Ve Arama
Mudiirligi, Petrol Genel Midurlagia

Sekil 6. Kamu AR-GE Kuruluslari

Kaynak: http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/biltekyo/aliste.html
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2.1.4.2. Finansal ve Oransal Boyutlar

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilati (OECD)’nin verilerine gore Gayri Safi
Yurt Ici AR-GE harcamasinin Gayri Safi Yurt I¢ci Hasilaya oran1 % 0,64 ile cok diisiik
seviyelerdedir. Bu oran 1talya’da 1,07, ABD’de 1,90, 1sveg’te ise 4,27 seviyelerindedir.

Karsilastirmali tablo asagida sunulmustur.

Tablo 5. OECD Ulkelerinin Gayri Safi Yurt ici AR-GE Harcamasmin Gayri
Safi Yurt Ici Hasilasina Oram (%)
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Kaynak: OECD FACTBOOK 2005

Ayn1 durum her 1000 kisiye diisen aragtirmaci sayisi istatistiklerinde de kargimiza
cikmaktadir. Tiirkiye’de her 1000 kisiye 1,1 arastirmac diiserken, bu oran 1talya’da 2,9,
ABD’de 8,6, Finlandiya’da ise 15,8 seviyelerindedir. Karsilastirmali tablo asagida

sunulmustur.
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Tablo 6. 1000 Kisiye Diisen Arastirmaci Sayist

s . R =B BB B EBEEBEERBEB|
TURKIYE
. % 7777777777777777777
0 T
& & @ 0& &b' \\ 'D& N4 (\b Qf’ QO

Ry & o & EN @ &) & O & & > > 2

@ @ ¢ S & & & 0 O > & i g
N S N AR R AV

(\{\ e@ 0(\\

Kaynak: OECD FACTBOOK 2005

Milyon kisi bagina alinan patent verilerine baktigimizda Tiirkiye 0,1 ile listenin en
sonunda yer almaktadir. italya 13,3, ABD 53,1, isvigre ise 104,9 ile listenin en basinda

yer almaktadir. Karsilagtirmali tablo asagida sunulmustur.

Tablo 7. Milyon Kisi Bagina Alinan Patent Sayis1
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Kaynak: OECD FACTBOOK 2005
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OECD iilkeleri arasinda yiiksek teknolojiden alinan ihracat paylarinda ise Tiirkiye
6,2 ile yine listenin sonlarinda yer almaktadir. Bu oran italya’da 12, ABD’de 36,4,

Irlanda’da ise 57,9’dur. Karsilastirmali bir tablo asagida sunulmustur. 105

Tablo 8. OECD Ulkeleri Arasinda ileri Teknoloji Thra¢ Payi

70

60

50 4

40 |

30 - el & B R R 1
TURKIYE
20 —7 HE B BB B EEEEEENNS:S
. /
o+ - - ‘ ‘ ‘
PO A LTI NP O AL AL XL 2 O PO © SN DL SR
SR R g N R RN SNSRI R QI S R IR IS
I SNSRI i R R RS F L C QL O R F S o P >
1¢ \ong;Q WL @ o'z"?g@\ei@e? ‘?Qozé\q;e}%&zo@(\ e Q\((;Q/Oo @Z\(\e}\ \2\\)(\ i@bz\\,@‘b@& @
N xQ
S %\o“(o 0@0 N S %\)‘\\\

Kaynak: OECD FACTBOOK 2005

Goriildiigii gibi tilkemizde maalesef giiclii ve isleyen bir AR-GE yapilanmasi
bulunmamaktadir. Bu amacla calisan kurum ve kuruluslar ise dagiik bir goriintii arz
etmektedir. En oOnemlisi ise AR-GE konusunda toplumsal farkindalik ve bu

farkindaligin siyasi erke yapmasi gereken baski heniiz tam anlam ile olusmamustir.

Finansal gostergeler baktigimizda ise iilkemiz AR-GE i¢in yeterli kaynak
ayrramamakta, yeterli arastirmaci yetistirip istihdam edememekte ve teknoloji
iiretememektedir. Ancak, giiclii Tiirkiye’ye giden yol AR-GE’den gecmektedir. Tiirkiye
uluslararas1 pazarlarda rekabetci bir gilic kazanabilmek, iireten bir toplum haline
doniisebilmek icin AR-GE’ye dayali ekonomiye gecmek zorundadir. Kestirmeci

yaklagimlarla ekonomik kalkinma saglanacagin diistinmek biiyiik bir yanilgidir.

1% OECD, (2005), Ulke istatistikleri, Erisim: (26 Ekim 2005)
http://stats.oecd.org/wbos/viewhtml.aspx?QueryName=27&QueryType=View&Lang=en
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2.1.5. Uluslararasi AR-GE Yonetimi
2.1.5.1. Yonetimsel Boyut

Uluslar arast AR-GE yonetimini anlayabilmek maksadiyla ABD, Avrupa’dan
Almanya, Fransa, Isvec, Italya, Finlandiya, Hollanda, Ispanya, Uzakdogu’dan ise,
Japonya, Giiney Kore, Tayvan, Malezya ve Tayland’in Bilim ve Teknoloji Y&netim
Sistemleri incelenmistir. Bu incelemede adi gecen iilkelerin Bilim ve Teknoloji

Yonetim Sistemlerinde tespit edilen ortak noktalar sunlardar: '

e Bilim ve Teknolojinin Onemi: Devlet ekonomi alaninda ongoriilen ulusal
hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in bilim ve teknoloji alanina yonelik diizenleyici

onlemler almaktadir.

e Merkezi Esgiidiim: Sistem icinde merkezi role sahip bir ya da birka¢ bakanlik
olsa bile, basta tiniversite ve sanayi ¢evreleri olmak iizere, konu ile ilgili biitiin taraflar
politika olusturma siirecine katmayi1 ve uygulamada esgiidiimii saglamayir miimkiin
kilan, bu bakanliklara bagh ya da onlardan bagimsiz, iist diizey, danisma, degerlendirme

ve esgiidiim (koordinasyon) organlarinin varligidir.

¢ Fon Yonetimi: Bilim ve teknoloji yonetim sistemlerinin, son derece etkin, fon
destek ve yonetim mekanizma ve kurumlarimi icermeleridir. Ayrica, baz1 iilkelerde,
dogrudan 6zel sektorce saglanan kaynaklara dayali olarak AR-GE destegi veren kurum

ya da vakiflarin bulunduguna da isaret etmek gerekir.m7

e AR-GE’nin Belirleyiciligi kamuya ait AR-GE kurum ya da birimlerinin,
iilkelerin bilim ve teknoloji sistemlerinde, 6zellikle de, bilim ve teknolojinin bazi kritik
alanlarinda ilkenin yetenek diizeyini belirleyici bir role sahip bulunmalaridir.
Uygulamali  arastirmalar, biiyilk oOlclide = kamunun AR-GE  birimlerinde
gerc;eklestirilmektedir.108 Savunma, havacilik ve uzay, ekolojik sistem ve global iklim
degisikligi arastirmalar1 ya da niikleer arastirmalar gibi ulusal agidan kritik dneme sahip
arastirmalarla, saglik ve benzeri alanlara yonelik toplumsal amagh arastirmalar da,

dogalar1 geregi, genellikle, kamu aragtirma birimlerince yiiriitiilmektedir.lo9

196 Aykut Goker, Nurdogan Dizdaroglu, (Mayis 1996), Bilim ve Teknoloji Yonetim Sistemleri-Ulke
Ornekleri ve Tiirkiye, Erisim: (19 Agustos 2005) http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/biltekyo/

107 Hiroyuki Odagari, Growth Through Competition, Competition Through Growth, Clarendon Pres,
Oxford, 1992, p.294

108 Sharon M. Oster, Modern Competitive Analysis, Oxford University Press, New York, 1990, s.269
1% Philippe de Woot, High Technology Europe, Basil Blackwell Ltd. UK, 1989, p.155
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2.1.5.2. Finansal ve Oransal Boyutlar

Diinyada AR-GE ile ilgili finansal ve oransal boyutlar, yukarida Tiirkiye
maddesinde ve tablolarda Tiirkiye ile karsilastirmali olarak verildiginden, burada tekrar

edilmesine liizum goriilmemistir.
2.2. SAVUNMA SANAYI

Savunma sanayinin tanimi konusunda degisik goriisler bulunmaktadir. Bazilar
savunma sanayini cesitli iiretim endiistrilerinin bir bileskesi sayarken, bazilar ise, 6zel

bir endiistri sektorii olarak kabul etmektedirler.

Sivil sektorlerin faaliyetlerine benzer yanlari olmasia ragmen, ileri teknoloji
kullanim, yiiksek kalite standartlari, sinirli sayida alicis1 olan bir pazar, politik etkilere
acik olmasi ve tek bir iiriin i¢in ¢ok biiyiik miktarlarda AR-GE ve yatirim gerektirmesi

gibi 6zellikleri savunma sanayini digerlerinden ayirmaktadir.''?

Savunma sanayi, 0zel bir endiistri sektorii, ya da iiretim endiistrisinin sadece bir
kolu olarak kabul edilemez. Savunma sanayi ¢esitli endiistrilerin, 6zellikle, havacilik,
elektronik, gemi insa ve ulagtirma ekipman iiretim sektorlerinin kesistigi bir noktada yer
almaktadir. Diger bir deyisle, savunma sanayi, bir iilkenin tiim ekonomik, endiistriyel ve
teknolojik yapisi ile dogrudan ilgilidir. Ayrica, askeri techizat iireten bir ¢ok firma, ayn1
zamanda, sivil Pazar icin de iiretim yapmaktadir. Bu nedenle savunma sanayinin tam ve
kesin bir tanimin1 yapmak zorlagsmaktadir. Terim, askeri silah ve sistemler iiretimi ile
ilgili olan firmalarin —bu firmalar sivil liretim yapsalar bile- toplamin1 ifade etmek icin

kullanilmaktadir.

Sonug olarak savunma sanayini “Ulkenin tiim ekonomik yapisi, 6zellikle iiretim
endiistrilerinin yatinm faaliyetleri ile siki iliski icerisinde, bir iilkenin silahl1 kuvvetleri
icin, taktik ve stratejik silah sistemleri ile diger askeri techizat1 tasarlayan, gelistiren ve

iireten kamu ve 6zel sektor isletmelerinin toplam1” olarak tanimlayabiliriz. '
2.2.1. Savunma Sanayinin Ozellikleri

Savunma Sanayi, onu sivil sektorlerden ayiran bazi1 dikkat cekici ozelliklere

sahiptir. Hiikiimetler tarafindan, finansal destek saglanarak, uluslar arasi rekabete karsi

"0 Savunma Sanayi Miistesarlig1, Savunma Sanayi Yeniden Yapilanma Projesi Raporu, Ankara,
2004, s.145

" Taner Oztiirk, 2001, Development of Turkish Defense Industry with Technology Transfer,
Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Yeditepe Universitesi, s.44

47



yasal diizenlemeler yapilarak veya kamu sahipligi yolu ile korunur. Cogu iilkede askeri
techizat ihraci yasalarla diizenlenmistir. Sonug olarak, hiikiimetlerin ihracat kontrol
politikalart ¢ok ©nemlidir. I¢ satiglardan ise yine yasal diizenlemelere tabi
bulunmaktadir. Silah sistemleri yiiksek AR-GE harcamas1 ve ¢ok uzun siiren bir iiretim

stireci gerektirirler.

Bu faktorler savunma sanayi isletmelerinin iiriin degisim gereklerine reaksiyon
gostermelerini zorlastirir. Bazi hiikiimetler ise savunma sanayi kapasitesinin belirli bir

seviyenin altina diigmesine politik direng gbsterebilirler.112

Savunma Sanayi sektorii, uluslararasi serbest ticaret antlagsmalan diginda tutulan,
ticari iligkilerin politik iliskilere siki bir bicimde bagl oldugu, uluslararasi ticaret
hacminin sinirh ve az sayidaki iilke tekelinde oldugu, bu nedenle i¢ pazar ile biiyiiyen,
yatinm ve harcama kararlart ekonomik gerekcelerden ¢ok jeo-stratejik ve siyasi

gerekcelerle verilen bir sektordiir.

Savunma Sanayi sektoriinii diger sektorlerden ayiran bir diger konu da, bu
sektoriin, bilim ve teknolojinin en son yeniliklerinden yararlanmasi, iiriinlerin genel
olarak en ileri iiriin ve iiretim teknolojilerinin birer ornegi olmasidir.'"? Dolayisiyla
sektor, iilkelerin teknolojik altyapisimin gelisimi acisindan itici rol oynamaktadir. Bu
giiclin korunmasiysa, siirekli ve genis Olgcekli bir AR-GE faaliyeti yiiriitiilmesi ve
nitelikli, yenilik¢ilik ve yaraticilik yetenekleri gelistirilmis bir insan kaynagina yatirim
yapilmasi ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle, bu alanlardaki yatirnm kararlarinda
iilkelerin stratejik hedefleri de ©nemli bir rol oynamaktadir. Ote yandan, yiiksek
teknolojiye dayali tiim sektorlerde goriildiigii gibi, bu sektor; nitelikli, katma degeri
yiiksek iirtinleri hedefleyen, teknoloji iiretmek ve karsilikli bagimhilik ilkesi
cercevesinde diinyayla siki entegre olmak zorunda olan, bu nedenle de karmasik ve ileri
diizeydeki AR-GE projelerine dayanan, ihtiyaclardaki degisiklikler nedeniyle kapsami

ve hedefleri sik¢a degisen faaliyet ve teknoloji alanlarin1 kapsayan bir sektordiir.'*

112
A.gt., s.44-48

3D 1. Cleand, J. M. Gallagher, R. S. Whitehead, Military Project Handbook, Mc.Graw-Hill Inc., NY.

1993, 5.23

' E.S. Gokpinar, Ulkemizde Savunma Sanayii Alaminda Arastirma ve Gelistirmeye Dayah Tedarik
Siire¢ Modeli Olusturulmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara U., Sosyal Bilimler Enstitiisii, [sletme Ana
Bilim Dali, Ankara, 2003,s.5
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AR-GE’ye dayali bir Savunma Sanayi’nin bilimsel ve teknolojik boyutu
itibariyle, ekonomik gelismeye ve toplumsal refaha katkisi, dogrudan ve dolayli yoldan

cesitli sekillerde olmaktadir. Bunlarin en 6nemlileri ii¢ grup altinda toplanabilir:

® Bu sayede, yiiksek teknoloji iceren, pahali savunma sistemlerine ayrilan
kaynaklarmn 6nemli bir boliimii yurticinde kalir; ayrica AR-GE yapilan alanlarda
isttihdam da yaratilarak onemli sosyal kazanimlar elde edilir ve yurtdisina beyin gogii

azalir.

¢ AR-GE’ye dayali bir Savunma Sanayi, ayn1 zamanda, iilkenin bilimsel ve
teknolojik altyapisin1 gelistirecek, bilimsel arastirmalari iiriin tasarim ve {iretim
teknolojilerine doniistiirecek, dolayisiyla ekonomik rekabet giiciiniin artmasina yardimei

olacak teknoloji gelistirme projeleri icin maliyet etkin bir uygulama platformudur.
2.2.2. Uluslar aras1 Savunma Pazarmin Stratejik Yapisi

Savunma Pazari, askeri ihtiyaglar karsilamak maksadi ile her tiir askeri donanim
ve bunlarin bilesenlerini iireten, tasarlayan, AR-GE’sini yapan, isletmeler ve tedarik

kurumlarinin tiim ticari faaliyetlerini kapsayan bir alandir.

Diger ekonomik faaliyetler ile benzerlikleri olmasina ragmen, savunma pazari
dogasindan gelen farkliliklara sahiptir. Ileri teknoloji, yiiksek kalite standartlari, yogun
lojistik destek, yerel pazarda tek alici, biiyiik hacimli 6zgiin yatirimlar, giivenlik ve
giivenilirlik bunlardan bazilaridir. Savunma pazari, fiyat rekabeti ile degil, yasal
diizenlemeler ve lobi faaliyetlerinin yogunlugu ile karakterize edilebilir. Savunma

pazarini serbest pazardan ayiran dzellikler asagidaki tabloda dzetlenmistir. '

5 Oztiirk, A.g.t., s. 46-48
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Tablo 9. Serbest Pazar- Savunma Pazar1 Karsilastirmast

SERBEST PAZAR SiSTEMi

SAVUNMA PAZARI

Arz ve talep alanlarinda bir¢ok kiiciik
firma ile rekabet

Arz cephesinde birka¢ biiyiikk firmanin
oligopolii, talep cephesinde ise monopol

Giris ve cikis icin kisitlama olmamasi

Giris ve cikis icin kisitlamalar

Fiyatta maliyetlerin 6nemi azdir

Fiyatlar maliyetlerle orantilidir

Fiyatta kullanigliligin 6nemi azdir

Fiyat istenen askeri performansa gore degisir

Talepteki diisiis fiyati diisiiriir

Talepteki diisiis fiyat1 yiikseltir

Arz talebe gore belirlenir

Ani talep degisikligi biiyiik atil kapasiteler
yaratir

Olgege gore azalan veya sabit getiri.
Arz ve talep degisikliklerine siiratli
ayarlama

Olgege gore artan getiri. Yeni sistemlerin
gelistirilmesi 7-10 yil, tiretimi 3-5 y1l

Pazar kendini diizenli olarak yeniler

Dengesiz Pazar

Fiyatlarin kendiliginden genel denge
seviyesine gelecegi kabul edilir

Maliyetler enflasyon etkisi ile her yil artar.
Degisik sektor ve firmalar arasinda biiyiik
farkliliklar vardir.

Serbest sermaye ve isgiicii hareketi

Sermaye ve isgiiciinde yiiksek maliyet ve
kisitlamalar

Degisen talebe

hareketliligi

gore yatirim

Biiyiik ve 6zgiin yatirimlar

Hiikiimet miidahalesinin olmamasi

Hiikiimet karar verici, diizenleyici, finansman
saglayict vb. rollerdedir

Pazar biiyiikliigiine satict1 ve alicilar
belirler

Pazar biiyilikliigii hiikiimetler, ilgili tedarik
makamlar1 ve onlarin biitgeleri tarafindan
belirlenir

Genis bir iirlin yelpazesi

Uriin azhig1. Ureticiler tek veya birkag tanedir.

Saticilar detayli Pazar arastirmasindan
sonra liriin gelistirir

Alicilar isteklerini ortaya koyar, saticilar

gelistirme ve iiretim igslemine baglar

Kaynak: Oztiirk, s.48

Uluslararas1 savunma pazarinda ABD, Ingiltere ve Fransa’nin yillardan beri bu

pazan ellerinde tuttuklar1 goriilmektedir. Rusya, Almanya, Cin ve Israil de sayilirsa,

savunma pazariin %85-90’1n1n bu yedi iilke arasinda paylasildigi soylenebilir. Geriye

kalan %10-15’lik dilim Tiirkiye’'nin de aralarinda bulundugu 40 iilke arasinda

boliisiilmektedir.

Savunma harcamalari, diinyada, 1997 yilindan bu yana yeniden artis egilimine

girmistir. Genel olarak 21nci ylizyilin tehditleri olarak ifade edilen tehditler nedeniyle

ve ozellikle 11 Eyliil 2001 tarihli terorist saldiridan sonra, yiiksek teknolojili savunma
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sistemleriyle ilgili savunma harcamalarinin artis egiliminin, yeni konseptler
dogrultusunda daha genis bir spektrumda siirmesi beklenmektedir. Diinya ekonomisi bir

durgunluk donemine girerken, ivme kazanan tek sektor savunma sektoriidiir.''®
2.2.2.1.  Uluslar arasi savunma pazarinda etkin rekabet giiciiniin unsurlari

Kalite ve standartlar: Rekabetci, global diinya pazarlarinda, kiiresellesen
ekonomilerde basarili olabilmek i¢in, rakip isletme ve iilkeler bazinda asgari diizeyde
sahip olunan bir Kalite Giivence Sisteminin gelistirilmesi gerekir. Bunun saglanmasi
icin de geleneksel sistem ve diisiincelerin terk edilerek, cagdas kalite diisiincesi ve
yonetimi isletmelerde hakim kilinmalidir. Giiniimiizde uluslararas1 pazarlarda bir¢ok
iilke kendi iilkesinin simirlan igine girecek olan mal ve hizmetlerde cesitli kalite

belgelerini sart kogmaktadir. 17

Standardizasyon ve askeri sistemlerin teknolojisine sahip olma; silahli kuvvetlerin
giiclinii biiytik Olciide artiran bir "kuvvet carpamdir”. Standardizasyon giice gii¢ katar,

standartligin olmayis1 ise zafiyet yara‘ur.118

AR-GE ve ileri teknoloji: Giiniimiizde askeri caydiricilik, sahip olunan asker
veya silah sistemlerinin sayisi ile degil, bunlarin etkinligi ile olciilmektedir. Gelisen
teknoloji ile birlikte savunma sistemlerinin etkinlik kriterleri de degismis, ¢ap, menzil,
hareket yetenegi gibi klasik kriterlere, hizl1 ve giivenilir olma, géreve hazir olma, gercek
zamanli iglem gibi yenileri eklenmistir. Bu yeni etkinlik kriterlerini, bir savunma cihaz
ve sistemini meydana getiren "yazilima, donanmima ve temel teknolojilere tam

hakimiyet" seklinde genel ve vazgecilmez bir kriter olarak 6zetlemek miimkiindiir.

Bu teknolojik gii¢; transfer edilen, satin alinan, yabanci ortagin getirdigi,
kullanilan teknoloji tanimlar ile ifade edilmeye ¢alisilan teknolojik gii¢ degildir. Bu
teknolojik giic, edinilmis, yani, Oziimsenmis, tamamiyla hakim olunmus, tiirev
teknolojilere, cihazlara ve sistemlere doniistiiriilebilecek "Milli Teknolojik Gii¢"tiir.
Milli olarak gelistirilmis sistemlerin iilkenin bilim, teknoloji ve sanayilesme yeteneginin

artinlmasina katkis1 ¢ok yiiksektir. Tasarim teknolojisi iilkenin teknoloji diizeyinin

"6 Ali Ercan, Diinyada ve Tiirkiye'de Savunma Sanayisi Uzerine Genel Bir Degerlendirme, Milli
Giivenlik Akademisi Konferanslari, 11.06.2002

"7 Ozlem ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, (tarih yok), Dis Pazarlara Acilmada Karsilagilan
Sorunlar, Erisim: (3 Ekim 2005) http://www.ihracatdunyasi.com/makale/makale21.html

18 Aytekin Ziylan, (Temmuz 1996). Askeri Sistemlerde Esneklik ve Standardizasyonun Onemi,
ASELSAN Dergisi, Say1. 34. Erigim: (21.11.2005)
http://www.aselsan.com.tr/DERGI/temmuz96/asestand_fr.htm
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yiikselmesi ve bilimsel bilginin artmasina neden olurken, 6zgiin {iriin gelistirilmesi ile

ekonomik, siyasi ve askeri alanda caydiricilik artmaktadir.'"’

ABD Hava Harp Akademisi Tiirk ve Orta Asya Calismalar boliimiinde yardimci
profesor olan Dr. Michael Robert Hickok, Tiirk Stratejisi ve Askeri Modernizasyonu
Arasindaki Agiklik isimli makalesinin bir boliimiinde, “bir dis politika stratejisini giicii
arkasindaki askeri gii¢ kadardir” gercegini vurgulayip, Tiirkiye’nin yeni bolgesel giic
olma hedefi ile askeri yetenekleri arasindaki bosluga ve bu boslugu giderme ¢abalarina
dikkat ¢ekiyor. 120

Bu nedenle iilkemizde de, bilingli kadrolar tarafindan hazirlanan uzun vadeli
planlar ve tedarik mevzuati kapsaminda yukarida belirtilen hususlarin dikkate alinmasi
ve yurtigcinde gelistirilen Ozgiin iiriin ve {retim teknolojilerine dayali tedarik

programlarina agirlik verilmesi gerekmektedir.

"Milli olmas1 zorunlu", "kritik" ve "diger" teknoloji gruplamasina uygun olarak,
iilkede teknoloji odagi firmalar olusturulmali ve gelistirilmelidir.121

Milli tasarimin ulusal savunma giiciine katkilarim asagidaki alt bagliklar altinda

ozetlemek miimkiindiir: '*

o En az maliyetle en etkin sistemlerin yapilabilmesi ve kullanima alinan
sistemlerle ilgili olarak saptanan kullanici deneyimlerine gore sistemlerin gelistirilmesi

olasidir.

. Ozgiin sistemler; teknik ve taktik tiim Ozellikleri sadece bizim
tarafimizdan bilineceginden hasim tarafta daima bir endise yaratir ve siirpriz etkisi ile

kolay basar1 elde edilmesini saglayabilir.

o Yazilim ve donanim tasarimi ve tiretimi bizim tarafimizdan yapildig: icin

sistem giivenilirligi tamdir.

. Modern savunma sistemleri yazilim kontroliinde ¢alisan esnek sistemler
oldugundan, sistemi zamanla degisen tehditlere gore adapte edebilmek miimkiin ve

kolaydir.

19 SSM, Savunma Sanayi Yeniden Yapilanma Projesi Raporu, , Ankara, Aralik 2004, s. 192

129 Michael Robert Hickok, Tiirk Stratejisi ve Askeri Modernizasyonu Arasindaki Aciklik,
parameters, US Army War College Quarterly, Summer 2000

121 Mehmet Zaim, (tarih yok), Savanma Sanayinde Millilik Tartismasi, Erisim: (14 Kasim 2005)
http://www.turkishdefense.net/reference/MZ/mz004.htm

122 Aselsan, Savunma Sanayinde Milli Tasarimin Onemi, Aselsan Dergisi, Say1 54, Ankara, Kasim
1999
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. Sistemin Omiir devri i¢inde gelisecek teknolojileri sistemi uyarlamak

miimkiindiir.
. Sistemin gelistirilmesinde ve lojistik olarak desteklenmesinde disa
bagimlilik azdir.

Ulkemiz de 21. yiizyila girerken, teknolojinin saglayacag: rekabet giicii, rekabet
giicliniin saglayacagi ekonomik giic ve ekonomik giiciin saglayacagi toplumsal refah
cevrimini olusturmak zorundadir. Bu nedenle asil hedefi, gercek teknolojik gii¢ olan

6zgiin ve ileri teknoloji iiriin gelistirebilme yetenegi olmalidir.'>

Pazarlama: Giinlimiizde cagdas pazarlamanin amaci, hedef tiiketici ve

miisterilerin istek ve gereksinimlerini tatmin ederek kar saglamaktnr.124

Pazarlama, miisterilerin, rakiplerin ve isletmenin analizi, analiz sonug¢larinin tiim
Pazar boliimlerinde anlamli hale getirilmesi, en karli béliimlere odaklanmasi, iirtinlerin
buna gore konumlandirilmasi ve bu konumlandirma i¢in gerekli teslimat

gerekliliklerinin yerine getirilmesidir.125

Teknolojideki ilerlemeler her alam etkiliyor; elektronik ve malzeme
teknolojisindeki hizli gelismeler tiiketim mallarini, uzay caligsmalarin1 ve savunma
techizatim1 yeniliyor. Bu hizli degisim ve global ekonomi rekabeti artirtyor. Bunun

sonucu iki 6nemli husus ortaya ¢ikiyor:
. Arastirmaya, yeni teknolojilere daha fazla yatirim gerekiyor.
o Uluslararasi pazarlama daha fazla 6nem kazaniyor.

Arastirma ve yatirim biiyiik kaynak gerektiriyor, uluslararasi pazarlama da hem
kaynak, hem devlet destegi ve giic gerektiriyor. Bunlan ise yalmzca biiyiik firmalar
saglayabiliyor. Son on yildir Batida savunma sanayi firmalar birlesmeye basladi. Bu
egilim giderek artiyor. Firmalar iilke icinde rekabeti birakip, tekellesip, yurtdist
rekabette basarili olmaya calisiyor. Bizim giiclii, biiyiik, yatirimi, Ar-GE’si, pazarlamasi

diinya capinda firmalara ihtiyacimiz var. Bu firmalar ana-yiiklenici oluyor, alt sistemleri

' NTVMSNBC Haber Portali, Haber No: 36464, Erisim: (18 Haziran 2005)
http://www.ntvmsnbc.com/news/36464.asp\

124 Mustafa Duran, (tarih yok).Pazarlama: Dogrular ve Yanhslar.
http://www.danismend.com/konular/pazarlamayon/PAZARLAMA-
DOGRULAR%20VE%20Y ANLISLAR.htm (21.11.2005)

' Asli Unur, (13.05.2004). Pazarlama Nedir?.
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2258 (21.11.2005)
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daha kiiciik firmalara, uzman firmalara yaptiriyor. Eger zamaninda bu yola gitmezsek

diinya pazarinda rekabet etmemiz ¢ok zor olacaktir.'?®

Devlet destegi: Organize sanayi bolgelerinde kendi imkanlariyla her tiirli
olumsuz kosula ragmen iiretim yapmaya devam eden ve belli 6l¢eklerde ihracat yaparak
yurtdigina agilmaya calisan kiiciik sanayicimiz icin AR-GE destekleri, genel tesvik

politikas1 icinde, Gnemli bir yere sahip olagelmistir. '*

Geligmis iilkeler nezdinde bakildiginda, “AR-GE yatinmlarinda 6zel sektoriin ve
devletin paylari ne olmustur?” tiiriinden bir sorunun yanitinda istatistiki veriler ilging
seyler soyliiyor: AB iilkeleri hiikiimetleri toplam AR-GE yatirimlarinin yaklagik yiizde
35’ini, ABD yonetimi %?28’ini karsilarken, Japonya’da da devletin AR-GE

yatirnmlaridaki pay1 %20 seviyelerinde seyretmektedir.

[statistiklerin gosterdigi gibi, gelismis iilkelerde AR-GE yatirimlar1 bizzat devlet
eliyle desteklenmekte ve giiclii bir iilke icin giiclii sanayi, giiclii sanayi i¢in de AR-

GE’ye yatirimin sart oldugu gerceginden hareket edilmektedir.

Tiirkiye 2005 mali yilinda biitcesinde AR-GE harcamalarina 416,45 milyon
YTL (260,28 milyon Dolar) ayirarak bir rekora imza atti. Ciddi bicimde artig
gostermesine karsin AR-GE harcamalari, 155,4 milyar YTL olan 2005 mali yil biitcesi

i¢inde binde 2,5’luk payi ile halen yetersiz seviyededilr.128
2.2.2.2.  Gelecege Dair Ongoriiler

Kiiresellesme bir yandan “milli savunma sanayii” kimligini zorlarken diger
yandan da hiikiimetlerin; endiistriyel verimlilik, uluslararasi ticaret, tedarikte giivence,
giivenlik miilahazalan ve teknoloji transferinde denetim gibi catisma konularinda da

uygun stratejiler gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir.'*

Tedarikteki maliyet ve siire kisitlar1 ile en son sivil teknolojilerin kullanilmasi
yoniindeki baskilar, firmalart ‘“dual-use” teknolojiler gelistirmeye agirlik vermeye
yonlendirecektir. Sivil teknolojilerin savunma platformlari iizerindeki 6nemi artacak ve

ana komponentleri saglayan firmalar da genellikle kiiresel tedarik¢iler oldugundan,

126 Ayhan Gergeker, (tarih yok), Roportaj. http://www.aselsan.com.tt/DERGI/kasim98/ger.htm 21 Kasim
2005

127 Tubitak, (24.07.2003), Savunma, Uzay ve Havacilik Paneli Son Raporu, 22 Kasim 2005
http://vizyon2023.tubitak.gov.tr/teknolojiongorusu/paneller/savunmauzayvehavacilik/raporlar/son/SHU _s
on_surum.pdf

128 SSM, Haftahik Haber Biilteni, Say1 12, 3-10 Aralik 2004, Ankara, 2004

129 K.Hayward (1999), Defense Industrial Globalization-the Hidden Hand of Government, NATO:
the First Fifty Years International Academic Congress, Brussels/Bonn, 19-22 May 1999, 1-2.
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savunma sektoriindeki ana yiikleniciler ve hiikiimetler, gittikge artan bir oranda, kiiresel

firmalara (tedarikgilere) dayanmak durumunda kalacaklardir. 130

Savunma sektorii acgisindan bakildiginda ise, savunma harcamalarinin
kacinilmazligi, ulusal giivenlik agisindan Onemi ve yiiksek teknolojili sistemlere
duyulan ihtiya¢ nedeniyle, savunma sanayinin bu alanda lokomotif rolii oynadigi
goriilmektedir. Soguk savas sonrasi tehdit kavramindaki degisiklik, tehdidin soguk
savas donemindeki gibi ¢ok agik olarak tamimlanamamasi, tehdidin sivil ve ticari
altyapilar1 yaygin olarak kullanabiliyor olmasi, ayrintili ve zamaninda edinilmis
istihbaratin, hizli iletisimin ve hizli reaksiyon siiresinin éneminin artmasi, savunma
teknolojilerinden beklentileri artirmaktadir. Bu kapsamda, oniimiizdeki donemde
savunma, havacilik ve uzay alanindaki teknolojileri etkileyecek temel egilimler ve itici

giicler asagidaki gibi 6zetlenebilir: 131

. Bilginin, bilgi kontroliiniin, bilgi giivenliginin ve iletisimin Onemi
artacaktir.

. Silah sistemleri daha akilli ve karsi konulmasi daha gii¢ bir konuma
getirilecektir.

. Alisilmis olmayan teknolojilerin (AOT) donanmimui sivil teknolojilerin

donanim altyapisindan farkli olmayacaktir.

. Hareketlilik, kuvvetlerin hizli nakli, her tiirlii hava kosulunda harekat

yapabilme ihtiyaglari, teknolojiyi zorlayan unsurlar olacaktir.

. Maliyet azaltma onemli bir unsur olacak; bu cercevede teknolojilerin,

iriinlerin ve sistemlerin ¢ift amach kullanimi yayginlasacaktir.
. Insanli ve insansiz hava araglarmin bir arada kullanimi yayginlasacaktir.

. Basta haberlesme ve gozetleme amacli olmak iizere, uzayin ve uzay

sistemlerinin kullamim1 yayginlasacaktir.

. Dagitilmis kiiciik uydu gruplari, hava ve yer sensorleri ile entegre

bicimde kullanilarak kiiresel diizeyde istihbarat yapma olanagi dogacaktir.

By, Mawdsley, The European Union and Defense Industrial Policy, Bonn International Centre
for Conversion (BICC), Bonn, 2003, s.5.

BITUBITAK, (24.07.2003), Savanma, Uzay ve Havacilik Paneli Son Raporu,
http://vizyon2023.tubitak.gov.tr/teknolojiongorusu/paneller/savunmauzayvehavacilik/raporlar/son/SHU _s
on_surum.pdf , 22 Kasim 2005
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. Uzayin kontrolii ve uzaydan kuvvet uygulama konseptleri 6n plana
cikacaktir. Yonlendirilmis enerji silahlari, once biiyiikk hava araclarinda, daha sonra

uzayda konuglandirilacaktir.

. Ortak harekat konseptleri ve uluslararasi harekéatlar, askeri sistemlerde

birlikte calisabilirligin 6nemini artiracaktir.
. Sistemlerin etkin kullanim1 6n plana ¢ikacak, personel verimi artacaktir.

. Sistemlerin en etkin ve ekonomik sekilde idamesi, yeni sistem tedarikinin
yani sira, mevcutlarin modernizasyonu suretiyle daha az maliyetli silah sistemlerinin

gelistirilmesi politikalar1 uygulamada kalmaya devam edecektir.

. Olduk¢a pahali bir yatinm alam1 olan wuzay teknolojilerinin
yayginlagsmasindaki en onemli etken, teknolojik gelismeler paralelinde, uydu sistem

maliyetlerin diisiiriilmesi olarak goriilmektedir.

. Uydu teknolojisi ile ilgilenen iilkeler maliyet nedeniyle, ozellikle
elektronik alanindaki gelismeleri yakindan takip etmekte ve cok biiyiik boyutlardaki (5—
10 ton) uydular yerine, aym fonksiyonlara sahip mini uydularin (0,1-1 ton) yapimina

Onem vermektedir.
2.3. TURK SAVUNMA SANAYi
2.3.1. Gelisimi

Tiirk savunma sanayinin temeli Osmanli Imparatorlugu’nun Yiikselme
Donemi’ne kadar uzanmaktadir. Bununla birlikte, Osmanli Imparatorlugu’nun teknoloji
ve sanayilesme yarisinda batili muadillerinin gerisinde kalmasi sebebiyle, Cumhuriyet
Tiirkiye’si savunma sanayii alanindaki calisma ve cabalarina sifirdan baslamak
durumunda kalmistir. Karsilagilan tiim iktisadi ve teknolojik olumsuzluklara ragmen,
Cumbhuriyet’in ilk yillarinda ulusal savunma sanayimizin temelini teskil edecek nitelikte
bazi yatinmlar yapilmis, basta MKEK olmak iizere o6zellikle silah-mithimmat ve

havacilik sektorlerinde 6nemli girisimlerde bulunulmustur.

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda, Truman Doktrini ve Marshall Yardimi ile
baslayan ve NATO Ittifaki’na girmemizle artis gosteren askeri yardimlar, heniiz kurulus
asamasinda bulunan Tiirk savunma sanayinin gelisimini bir ol¢lide yavaslatmistir. Buna
karsilik, savunma ihtiyaglarimizin karsilanmasinda yabanci {ilkelere bagimli

kalinmasinin sakincalari, 1963 ve 1967 yillarindaki Kibris buhranlar ile fark edilmistir.
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1974 Kibris Barig Harekati sonrasinda uygulanan silah ambargosu, Tiirk Silahli
Kuvvetleri’nin milli imkénlarla te¢hiz edilmesinin gerekliligini ortaya koymus ve ulusal
savunma sanayimizin gelistirilmesine yonelik politikalar, toplumun her kesiminde kabul

goren milli bir nitelik kazanmistir.

1974 sonrasinda kurulan Kara, Deniz ve Hava Kuvvetlerini Gli¢lendirme
Vakiflarina yapilan bagislarla, eksikligi hissedilen bazi temel sahalarda; ASELSAN,
HAVELSAN, ASPILSAN gibi devlet sermayesine dayal: yatirimlar gerceklestirilmistir.
Ancak, vakif faaliyetleri ¢ercevesinde ve yalnmizca halkin bagislarina dayanarak
Tiirkiye’de kapsamli bir savunma sanayii altyapis1 olusturulmasinda yetersiz kalindigi
da kisa siirede ortaya cikmistir. Savunma sanayiini saglam bir temel iizerine insa
edebilmek icin siirekliligin, kaynak ihtiyacinin ve devlet yonlendirmesi ve desteginin
gerekli oldugu noktalarindan hareketle, bu alandaki calismalari tek elden yiiriitmek ve
koordine etmek amaciyla 1985 yilinda, 3238 sayili kanun ile Savunma Sanayii
Miistesarligi kurulmustur. Cumhuriyet sonrasi baslatilan sanayilesme calismalarindan
sonra 1980°1i yillara kadar daha ¢ok yurt dis1 alim olarak gerceklesen savunma alimlari,
Savunma Sanayii Miistesarligr (SSM)’ nin kurulmasiyla yurt i¢i ortak iiretim projeleri ile

yurt icinden yapilmaya baglanmustir.'>

3238 Sayili Kanun’la Savunma Sanayi Miistesarligi’min kurulmasi, savunma

sanayi politikasinin yeni esaslarini da beraberinde getirmistir.

3238 sayili Savunma Sanayi hakkindaki kanunun amaci; “modern bir savunma
sanayinin gelistirilmesi ve Tiirk Silahl1 Kuvvetleri’nin modernizasyonunun saglanmas1”

seklinde ifade edilmektedir. '**
Bu kanun cer¢evesinde uygulanan temel politika:
e Yerli sanayi altyapisindan azami 6l¢iide yararlanmak,
e f{leri teknolojili yeni yatirimlar1 yonlendirmek ve tesvik etmek,
® Yabanci teknoloji ile igbirligi ve sermaye katkisini saglamak,

® Arastirma-gelistirme faaliyetlerini tegvik etmek suretiyle gerekli her tiirlii

silah, ara¢ ve gerecin miimkiin oldugunca Tiirkiye’de tiretimini saglamaktir.

32 8SM, a.g.r., s.152-153

133 SSM, (tarih yok), 3238 Sayih Kanun,
http://www.ssm.gov.tr/browser_tr.asp?srcURL=library%2Fdocs%2Ftr%2Fkurumsal%2Fssm3238kanun
%2Ehtm&title=3238+SAYILI+KANUN&lightURL=sub05 ,12 Kasim 2005
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Yeni politika ile eski uygulamalardan farkli olarak;
e Yerli ve yabanci 6zel sektore agik,
¢ Dinamik bir yapiya kavusmus,
e hracat potansiyeline sahip,
® Yeni teknolojilere adapte olmakta giicliik cekmeyen,
e Teknolojik gelismeler karsisinda kendini yenileme kabiliyeti bulunan,

e Tirkiye’yi basta NATO olmak iizere, diger pek cok iilke karsisinda
stirekli alic1 durumundan kurtarip dengeli isbirligini miimkiin kilan, bir savunma sanayi

kurulmas1 6ngoriilmiistiir.
2.3.2. Savunma Sanayimizin Genel Yapisi

Tiirk savunma sanayi, kamu ve 06zel sektor kuruluslart olarak iki boliimde
incelenmektedir. Kamu sektorii kuruluslari; Tiirk Silahli Kuvvetleri Ikmal Bakim
Merkezleri, tersaneler ve diger askeri fabrikalar ile MKEK gibi kamu ortakli kuruluslar,
SSM ve Tiirk Silahli Kuvvetlerini Giiclendirme Vakfi’nin istiraki olan kuruluslardan
olugmaktadir. Sermaye yapilarina gore ikiye ayrilan 6zel sektor kuruluglarn ise, yerli

firmalar ve yabanci ortakli firmalardan olusmaktadir.'**

TURK SAVUNMA
SANAYii
|
I 1
KAMU SEKTORU OZEL SEKTOR
| |
I —1 1 I 1
DEVLET SILAHLI TSKGV YEREL YABANCI
ISLETMELERI KUVVETLER ISLETMELERI ISLETMELER _ ORTAKLI
TESISLERI ISLETMELER

Sekil 7. Tiirk Savunma Sanayi Genel Yapist
Kaynak: Savunma Sanayi Miistesarlig1 Yeniden Yapilanma Raporu, s.154

Savunma sanayi firmalari, Savunma Sanayi Imalatcilar Dernegi (SASAD) ve
Savunma Sanayicileri Dernegi (SADER) olmak iizere iki dernek c¢atis1 altinda
toplanmistir. Tedarik makamlar ile iireticiler arasinda koprii gérevi yapmak, savunma
ara¢ ve gerecglerinin yurt igerisinde gelistirilmesi, iiretimi ve ihracatina yoOnelik

faaliyetlerde bulunmak ve Tiirk savunma sanayinin gelismesine ve dis pazarlarda

34 SSM, a.gr., s.154
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rekabet edebilecek giice erismesine yardimci olmak amaciyla kurulan bu derneklerden

SASAD’1n 75, SADER’in ise 7 iiyesi bulunmaktadir.

Tiirk savunma sanayinde faaliyet gosteren firmalar, elektrik/elektronik, yazilim
ve sistem entegrasyonu, otomotiv ve zirhli arag, silah ve miithimmat, gemi insa,
havacilik alt sektorleri ve yan sanayi olmak iizere 7 alt sektorde incelenebilir. Sz

konusu alt sektérlerde faaliyet gosteren baglica firmalar Tablo 8’de goriilmektedir.'™

Tablo 10. Alt Sektor Firmalari

ALT SEKTOR FiRMALAR
. Aksa, Alcatel, Aselsan, Esdas, Eta, Etc, Gate Elektronik,
ASKERI .. . )
ELEKTRONIK Havelsan Teknoloji Rada'r, Marconi, Mikes, Netas, S‘e}vromk,
Siemens, Transvaro, Tiibitak-Mam, Yiiksek Teknoloji
Y-AZILIM VE Aselsan, Aydin Yazilim, Etc, Gantek, Gate Elektronik,
SISTEM Havelsan, Mikes, Milsoft, Yaltes, Stm, Havelsan Ehsim
ENTEGRASYONU ’ ’ ’ ’ ’
gﬁ;%%? ;SQVAEE Bmc, Fnss, Hema Endiistri, Mercedes, Nurol Makina, Otokar
ﬁ%ﬁ?MVI\I/;: AT Baris Elektrik, Mkek, Kalekalip, Roketsan, Sarsilmaz Tapasan
HAVACILIK Alp Havacilik, Tai, Tei, Tusag
GEMI INSA Sedef, Torgem, Tiirkiye Gemi Sanayii, Yonca Onuk
' Akfen, Isbir, Asil Celik, Asmas, Aspilsap, Coskugdz, Ftc-
YAN SANAYI Bestas, Hema Disli, Hipak, Hisar Celik, Ibrahim Ors, Kosgeb,
Mes Makina, Mtu, Parsan, Petlas, Silsan

Kaynak: Savunma Sanayi Miistesarlig1 Yeniden Yapilanma Raporu, s.155

Tiirk Savunma Sanayi bugiinkii durumu itibari ile i¢ pazara doniik calismaktadir.
Buna ragmen Tiirk Silahli Kuvvetleri'nin ihtiyaclarinin % 21’ini karsilayabilmekte ve

Tiirkiye Savunma Sanayi iiriinleri agisindan % 79 itibari ile disa bagimhidir.

Bu bagimlilik biitiin giiciine ve biiyiikliigiine ragmen Tiirkiye’yi bir piyon devlet
durumunda birakmaktadir. Piyon kelimesi bagkalarinin tesirine maruz, disaridan

manipiile edilen, oynatilan anlaminda kullanilmaktadir.
Tiirkiye’de mevcut Savunma Sanayi tesislerini ii¢ grupta inceleyebiliriz.
2.3.2.1. Kamuya ait Savunma Sanayi Tesisleri

Makine Kimya Endiistri Kurumu, Iki bin civarinda ¢alisan1 olup Tiirk Silahli

Kuvvetleri icin Klasik patlayicilar ve patentle hafif silah {iretmektedir. Elindeki

5 A.gr., s.155-156
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teknolojisi eski, arastirma ve gelistirmesi ¢ok az ihracat imkénlar1 yok denecek kadar

kisithdur. "
2.3.2.2.  Tiirk Silahli Kuvvetlerine Bagh olanlar;

Tirk Silahli Kuvvetleri elinde mevcut Savunma Sanayi tesisleri i¢ hizmet
kanununa gore kurum niteligindeki birliklerdir. Doner sermaye kullanmalarina ragmen
hareket kabiliyetleri ve esneklikleri ¢ok sinirl tesislerdir. Temel gorevleri Isletme,
Idame ve Bakim yapmaktir. Her kuvvetin elinde bulunan ana silah sistemlerine fabrika

seviyesi bakim1 yapabilmektedir.
2.3.2.3.  Ozel sektore ait Savunma Sanayi Tesisleri:

TAI: 1984 yilinda kurulmustur. 1987’den itibaren Tiirk Hava Kuvvetleri’ne F-16

tayyaresi montaji yapmstir. (240 adet) 40 adette Misir’a satilmistir.

12 Ocak 2005 tarihinde TAI tesislerinde imzalanan "Hisse Satig Anlagmasi” ile
TAI'deki Lockheed Martin of Turkey, Inc. (%42) ve General Electric International, Inc.
(%7) sirketlerine ait hisseler Tiirk Ucak Sanayii A.S. (TUSAS) tarafindan satin

alinmastir.

Tiirk Ucak Sanayii A.S. (TUSAS) ve TUSAS Havacilik ve Uzay Sanayii A.S.
(TAI) sirketleri 28 Nisan 2005 tarihinde TAI catis1 altinda birlesmis olup, TAI tasarim
iiretim altyapis1 ile insan kaynaklar1 yoniinden oldukc¢a etkili bir gii¢ olusturacak ve
“Havacilik Merkezi” olarak hizmet verecektir. TAI'nin hissedarlar1 Tiirk Silahli
Kuvvetlerini Gii¢lendirme Vakfi (TSKGV), Savunma Sanayii Miistesarligi (SSM) ve
Tiirk Hava Kurumu (THK)’dur. "’

FMC-Nurol: Kara Kuvvetlerine, zirhl1 personel tasiyict ve zirhli muhabere aract
iiretmek icin kurulmustur. Giiniimiizde NUROL GRUBU, Insaat, Ticaret, Turizm ve
Otel Yonetimi, Finans ve Sigortacilik, Makine ve Savunma Sanayi, Gida ve Elektronik
olarak yedi ana faaliyet alanina yayillmis otuz dokuz sirket ve ortakliktan

olusmaktadir. 138

3 MKEK 'nun Diinii - Bugiinii- Yarini, http://www.mkek.gov.tr/hakkimizda.aspx , 09.08.2006
137 Sirket Profili, http://www.tai.com.tr/tr_menu.aspx ?menu_id=7&img=tai_ana_ust-profil.swf ,
09.08.2006

138 Sirket Profili, http://www.nurolconstruction.com/profil.htm , 09.08.2006
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Roketsan: Roket Sanayii ve Ticaret A.S., ulusal roket ve fiize arastirma ve iiretim
programlarma onderlik yapmak iizere Savunma Sanayii icra Komitesi karariyla 1988

yilinda kurulmustur. 139

Tusas: Eskisehir’de Jet motoru fabrikas1 F-16 tayyareleri i¢in jet motoru
iiretmektedir. Ayn1 zamanda jet motorlara fabrika seviyesi bakimi da yapmaktadir.
Proje bazinda kurulmus olan bu Savunma Sanayi sirketlerinde 3000 civarinda miihendis

ve isci calismaktadir.

Diger: Bunlarin haricinde kalan ve sivil piyasaya ve hem de Silahli Kuvvetler

mal, hizmet iireten sanayi kuruluslan vardir.

2.3.24. Tirk Silahli Kuvvetlerini Giiclendirme Vakfi onciiliigiinde

kurulan Savunma Sanayi Sirketleri.

ASELSAN: Muhabere Cihazlar ile elektronik harp cihazlan iiretmek {izere

kurulmus olup % 86 hissesi vakfa aittir.

HAVELSAN: Tiirk Silahli Kuvvetlerinin yazilim ihtiyaclarim1 karsilamak igin

kurulmugtur. Sermayesinin % 98’1 vakfa aittir.

ASPILSAN: Tiirk Silahli Kuvvetlerinin Pil ihtiyacim karsilamak i¢in kurulmus

ve vakfa hibe edilmistir. Sermayenin tamami vakfa aittir.

ISBIR: isbir Holding tarafindan kurularak vakfa hibe edilmistir. Sermayenin %

82i vakfa aittir."*
2.3.3. Savunma Sanayimizde AR-GE

Tiirkiye, konumu itibari ile diinyanin en kritik bolgelerinden birinde yer
almaktadir. Jeo-politik ac¢idan bu zor bolge, Tiirkiye’yi savunma alaninda daha etkin
harcama yapmaya ve milli kritik bilgilerini kendi altyapilar1 ve bilgi birikimi ile
iiretmeye zorlamaktadir. Savunma alaninda milli AR-GE’nin énemi Tiirkiye tarafindan

aci tecriibelerle anlagilmistir.

ABD yapmis oldugu AR-GE yatirmlarinin yam sira, kurmus oldugu savunma
sanayi sistemi ile kendisi i¢in en etkin yapiy1 olusturmustur. ABD’nin uyguladig: tutarh

politikalar neticesinde Diinya, kendi bilgisini kendi iireten, iirettigi ve kendine ait olan

139 Hakkimizda, http://www.roketsan.com.tr/genel.html , 09.08.2006
140 SSM, Savunma Sanayi Yeniden Yapilanma Projesi Raporu, Aralik 2004, Ankara, s. 153-157
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bilgilerle ulusal giivenligini saglayan, istedigi iilkeye, istedigi zaman ve istedigi fiyattan

bilgisini satan bir savunma sanayi devi ile karsi karsiya kalmlstlr.141

Savunma harcamalarinin ekseriyetle hazir alim ya da teknoloji transferi yolu ile
yapildig1 Tiirkiye’de AR-GE, hak ettigi degeri bulamamistir. Bilgi iiretmeyi hedef alan
tutarli savunma sanayi politikalarinin ciddi bir sekilde uygulanmasi ve GSMH’dan AR-
GE icin aynlan kaynagin artirilmast ile Tiirkiye’de de AR-GE Kkiiltiirii

olusturulabilecektir.'**

Ulkemiz savunma amagh ihtiyaclarini (6zellikle de ana sistem bazinda) biiyiik
oranda yurt disindan kargilamaktadir. Ayrica savunma {iiriin ve hizmet ihracati, ithalat
ile karsilastinldiginda, cok diisiiktiir. Ihracat yapilamamasmin temel sebebi 6zgiin
teknoloji, iiriin ve ¢coziimler ortaya ¢ikartilamamasidir. Bu da AR-GE faaliyetlerinin ¢ok
kisith  olmasindan kaynaklanmaktadir. Maalesef ithal teknoloji ile ihracat

yapilamamaktadir.

Kiiresellesmenin getirdigi agir rekabet ortaminda ekonomimizi saglikli bir
yapiya kavusturmak, Tiirk Silahli Kuvvetleri'nin ihtiyacin1 temin ederken yurt digina
bagimlilig1 en aza indirmek ve 21. yiizyil Diinya ekonomisinde baskalarinin gelistirdigi
iriinleri iireten ikinci simif bir iilke degil de bilgi iiretebilen, yiiksek teknolojiye sahip
Ozgiin tiriinler gelistirebilen birinci sinif bir iilke olmak i¢in mutlaka AR-GE'ye gereken
Oonemi verilmeli ve gerek duyulan diizeyde AR-GE faaliyetlerini ger¢eklestirmek i¢in

gerekli olan adimlar atilmalidir.

AR-GE faaliyetleri yaygin diisiincenin aksine liiks degil bir zorunluluktur.
Savunma sanayinin gelismesi i¢in neredeyse her yol AR-GE'ye ¢ikmaktadir. Bu amacla
Tiirkiye'nin gerek bagimsiz AR-GE faaliyetleri yiiriitmesi, gerekse de uluslararasi ortak
teknoloji ve tiriin gelistirme projelerine dahil olmasi yerinde olacaktir. Ancak zayif ve
bilgisiz toplumlar 6miirlerini firsatlar bekleyerek gecirirler, giiclii ve bilgili toplumlar
ise kendi firsatlarim, bilgilerini teknolojiye ve yenilige doniistiirerek, kendileri

143
yaratirlar.

4" M. Zaim, Tiirk Savunma Sanayii 2023 Vizyonu; Kuvvetli Ve Zayif Yonler, Firsatlar Ve
Tehditler, Savunma Sanayii Sempozyumu-2000, SSM

"2 Murat Yasar Ozen, Universitelerdeki Arastirma Konularinn Cift (Askeri Ve Sivil) Amach
Kullanima Yoénlendirilmesi, TUBITAK-SAGE, Savunma Teknolojileri Kongresi (SAVTEK 2004), 24-
25 Haziran 2004, ODTU, Ankara

3 TUBITAK SAGE, (tarih yok), Enstitii Miidiiriiniin Mesaji-Savunma igin Ar-GE’nin Onemi, Erisim: (4
Ekim 2005) http://www.sage.tubitak.gov.tr/mudurmesaj.asp
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Savunma ihtiyaclarinin tedarik yollar1 farklidir. Bunlar hazir alim, teknoloji
transferi ve AR-GE’ye dayali tedarik olarak siniflandirilabilir. Bu ii¢ yolda bircok iilke

tarafindan kullanilmaktadir.

Gelistirme/tasarim ve tretimi yurt disinda gerceklestirilmis bir iirtiniin tedarik
edilmesi yurt disindan hazir alimdir. Teknoloji transferi, bir sistemin tasariminin yurt
disinda gerceklestigi, liretiminin tamaminin veya bir boliimiiniin yurt iginde yapildig
bir tedarik yontemidir. Bu uygulamada, tedarik edilen sistemin tasarim bilgisine
ulasilabildigi durumda basari elde edilebilir. Bunun icinde giiclii bir AR-GE alt yapisina
sahip olmak gerekmektedir. Aksi takdirde sisteme her ihtiya¢ duyuldugunda yeniden

teknoloji transferi yapilacak ve yeniden kaynak aktarilacaktir.

Tasarim bilgisi olmadan sadece iiretim bilgisine sahip olmak ile gecici bir ¢dziim
elde etmekten Ote, soz konusu sistemin tedarik edildigi tasarim bilgisine sahip iilke
tarafindan gizli veya acik ambargo konusu yapilarak olasi bir silaha dontstiiriilme riski

vardir.

Bir sistemin gelistirme/tasarim ve {retim faaliyetlerinin yurt icinde
gerceklestirilerek elde edilmesi ise AR-GE’ye dayali tedariktir. Ulkemizde savunma
sistemleri yiiz yillarca hazir alim ve teknoloji transferi ile elde edilmeye ¢alisilmig, AR-
GE’ye dayal tedarik geri planda birakilmistir. Arzu edilen sisteme 6zellikle acil alimlar
seklinde kisa siirede sahip olma istekleri yurt ici AR-GE potansiyelinin de olugmasini

engellemistir.

Tedarik yontemi secilirken, iilke sartlarina ve sistemin 6nem/onceligine gore karar
vermek gerekir. Sadece AR-GE’ye dayali tedarik degil, diger tedarik yontemleri de
ihtiyaca gore tercih edilebilir. Ulkemiz icin AR-GE kaynaklar1 kisitl oldugu igin, belirli
alanlarda teknoloji  iistiinliigiinii  saglayabilecek sekilde AR-GE  stratejileri

olusturulmalidir.

Yapilan bir arastirmada 1990-1995 yillar1 arasinda toplam 178 milyon ABD
Dolart savunma iiriinii ihracatina karsilik, ayn1 donemde 6,867 milyar ABD Dolari
ithalat gerceklestirildigi tespit edilmistir. Bu donemde iilkemiz Suudi Arabistan, ABD
ve Misir’dan sonra Diinya’nin dordiincii biiyiik siladh ithalatcist olmustur.'** Bu

donemden sonra da Tirkiye’de AR-GE’ye dayali tedarik sistemi tam olarak

!4 Tiibitak, Savunma Sanayi ve Tedarik, Ulkemizin Bilim ve Teknoloji Yeteneginin Yiikseltilmesini
Esas Alan Bir Yaklasim, Bilim ve Teknoloji Strateji ve Politika Calismalari, Tiibitak Yayinlari, 1998,
8.24-25,.
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uygulanamadig1 i¢in savunma sanayi iiriinii ihracatiyla, ithalati arasindaki fark siirekli

artma egilimi gostermistir.

Israil ihracatta ilging bir ornektir. 1967 yilinda Arap-israil Savasindan sonra
Fransa ve Ingiltere tarafindan silih ambargosuna maruz kalmistir. Bu dénemden sonra
ulusal savunma sanayini olusturmak amaciyla teknoloji gelistirme yolunu secen Israil,
ABD’nin de destegi ile AR-GE faaliyetlerine biiyiikk 6nem vermistir. Israil savunma
sanayini olustururken 1980’lerde ulusal AR-GE harcamalarinin %65’ini savunmaya
aylrmlstlr.145 Ozellikle silah ve sensor iiretimine agirlik veren Israil, gelistirdigi iiriinleri
ihra¢ etmeye baslamistir. Bunun sonucunda 2002 yilinda Israil savunma iiriinii ihracati

rekor kirmig ve ABD ve Rusya’nin ardindan Diinya {igiinciisii olmustur.'*®

Hindistan yine ayni sekilde ulusal savunma giiciinii elde edebilmek amaciyla AR-
GE’ye agirlik vermis ve ihtiyaglarimi karsilayabilmek icin tasarim yetenegi kazanmayi
hedeflemistir. Bugiin Hindistan’in bilisim alanindaki basarisinda bu politika etkili
olmustur. Uzakdogu’da Malezya, Endonezya, Tayvan, Giiney Kore ve Cin’in savunma
alanindaki gelismesini inceledigimiz zaman, bu {iilkelerin yerli iiretim kabiliyetleri
olmadig1 icin, oncelikle montaj, bakim, onarim yeteneklerini kazandiklarin1 daha sonra
dis iilkelerin de destegi ile lisansh iiretim yaptiklarini, bu agsamadan sonra sistem tasarim
ve gelistirmeyi basardiklarini gbrﬁyoruz.147 Uygulanan bu politikanin temelinde,
teknoloji tiretebilmenin kazanilmasi oldugunu goriiyoruz. S6z konusu iilkeler gelismis
iilkeler arasinda yer alabilmek icin giiclii bir savunma sanayine sahip olmalar
gerektigini, bunun ise giiclii bir AR-GE alt yapis1 ile miimkiin olabilecegini fark
etmislerdir. Teknolojiye hakim olabilmek ancak teknoloji iiretmek ile saglanabilmekte,

teknoloji iiretebilmek icin ise AR-GE’ye dayali tedarikin uygulanmasi gerekmektedir.

Tiirkiye ¢esitli donemlerde gerek hazirladigl kalkinma planlarinda gerekse yaptigi
calismalarda, AR-GE faaliyetlerinin artirilmasi i¢in politikalar belirlemis fakat bunlari

uygulama konusunda ¢ok fazla basarili olamamastir.

145 F.Giray,Savunma Harcamalar1 ve Ekonomik Biiyiime, C.U.liktisadi ve idari Bilimler Dergisi,
Say1.5, , 2003, s.181-199

146 E.S.Gokpinar, Ulkemizde Savunma Sanayii Alaminda Arastirma ve Gelistirmeye Dayali Tedarik
Siire¢ Modeli Olusturulmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti
Isletme Ana Bilim Dali, Ankara, 2003.

147 P.Ozerman, Z.Karaibrahimoglu, Diinya’da ve Tiirkiye’de Savunma Sektorii, Savunma Sanayindeki
Teknolojik Gelismeler Sempozyumu, Kara Harp Okulu, Ankara, 1997.
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Tablo 11. Yillar1 Arasindaki Diinya Savunma Harcamalar1 1995-2004

1005 1568 1967 1908 1969 2000 2001 2002 2003 3004

Kaynak: http://www.yearbook2005.sipri.org/ch8

Soguk savastan sonra Diinya savunma harcamalar1 azalmistir. 1985 yilinda 1,2
trilyon dolar olan savunma harcamasi 1998 verilerine goére 800 milyar dolarin altina
diismiistiir. Daha sonra artma egilimi gosteren savunma harcamalar1 11 Eylil 2001°de

yasanan saldir1 sonrasi daha da hizlanmistir.

2001 yilinda Diinya savunma harcamalari 839 milyar dolardir. 2004 yilinda

Diinya savunma harcamalar1 950 milyar dolarin iizerine ¢ikmistir.

Tablo 12. 2004 Yilina Gore Ulkelerin Savunma Harcamalart
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Kaynak: http://www.globalissues.org/Geopolitics/ ArmsTrade/Spending.asp
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Tablo 12’de goriildiigii gibi Diinya savunma harcamalarinda en biiyiik payr ABD
almaktadir. 2004 yili verilerine gore bir karsilastirma yapilmigs ve, ABD savunma
biitgesinin yaklagik olarak Diinya’daki diger {iilkelerin savunma biitgelerinin
toplamindan daha fazla oldugu, ABD savunma biitcesinin, Rusya’nin savunma

biitcesinden 6 kat fazla oldugu hesaplanmistir.

Ekonomistler ABD’nin son 50 yildaki ekonomik gelisimini teknolojideki
gelismesine  baglamaktadirlar.  Genetik, biyoteknoloji, bilgisayar ve  bilgi
teknolojilerindeki gelismeler bunun 6nemli bir kismint olusturmaktadir. ABD 2003
yilinda 284 milyar dolar AR-GE harcamasi yapmistir. Bu gayri safi yurt ici hasila
(GSYIH)’ nin %2,61’lik kismin1 olusturmaktadnr.148 Toplam AR-GE harcamasinin % 63
gibi biiylik bir boliimiinii savunma sanayi kuruluslar olusturmaktadir. %30’luk kismini

devlet; kalanini ise iiniversiteler, 6zel kuruluslar ve enstitiiler olusturmaktadir.

Ulkelerin AR-GE harcamalarinin 1999 yili degerlerine gore karsilastirildign bir
calismaya gore; ABD’nin 245 milyar dolarlik harcamasi, en fazla AR-GE calismasi
yapan ikinci iilke olan Japonya’nin harcamasindan (95 milyar dolar) %150 oraninda

fazla, tiim AB iilkelerinin harcamasindan (158 milyar dolar) %55 oraninda fazladir.'*

2000-2001 doneminde iilkelerin AR-GE harcamalarinda azalma olmus, daha
sonra yeniden artmistir. 2005 yili verilerine gore; ABD’nin toplam AR-GE harcamasi
284 milyar dolar olarak gerceklesmistir. Bu da, Japonya ve 15 Avrupa Birligi iilkesinin

toplam AR-GE harcamasindan fazladir.

Ulkelerin AR-GE harcamalarinin karsilastirilmasinda bir baska yontem iilkenin
AR-GE harcamasinin  GSYIH’ye oramidir. Ulkelerin ekonomileri ile AR-GE
harcamalarini karsilastirdigimiz zaman durum biraz degismektedir. Bu oranlara gore, en

fazla AR-GE harcamasi yapan ABD, besinci sirada yer almaktadir.

148 A H.Teich, K.Koizumi, Research and Development FY 2005, AAAS Report XXIX, 2005.
149 http://www.rand.org/pubs/monographreports/MR1639.0/MR1639.0.ch5.pdf
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Tablo 13. Toplam AR-GE Harcamalarinin GSYIH’ya Oram
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Kaynak: http://www.rand.org/pubs/monographreports/MR1639.0/

1999 yili verilerine gore, gelismis iilkelerde AR-GE faaliyetlerine GSYIH’dan
ayrilan oranlar %?2-3’e yaklasirken, Tiirkiye’de bu oran %0,63 oraninda kalarak
Ispanya, Portekiz, Yunanistan gibi Akdeniz iilkelerinin de gerisinde kalmistir. Bu
donemden sonra Cin, Israil ve Rusya’nin AR-GE yogunlugunda biiyiik artislar olmasina
ragmen, Tiirkiye’de hemen hemen hi¢ degisim olmamis, 2002 yilinda %0,67 degerinde

kalmustir.

2002’de Israil AR-GE harcamalarina (savunma AR-GE disinda) GSYIH’dan
%4,7’lik pay aywrmistir ki bu da 1999 yilinda en fazla pay ayiran Isvec¢’den bile
yiiksektir. Cin’de AR-GE harcamalan hizla artmaktadir. 2002’de 72 milyar dolar’a
ulagmistir. Bu deger ABD’nin (277 milyar dolar) ve Japonya’nin AR-GE harcamasinin
(2001 icin 104 milyar dolar) altinda fakat Almanya’nin AR-GE harcamasinin(55 milyar

dolar) tistiindedir."°

ABD’nin AR-GE harcamalarmin biiyiik boliimiinii savunma AR-GE harcamalari
olusturmaktadir. Almanya ve Japonya’da ise durum biraz farklidir. Bu iilkeler AR-GE

harcamalarinin ¢ok az bir kismin1 savunmaya ayirmaktadirlar.

Hiikiimetlerin AR-GE’ye ayirdig1 kaynaklarda savunma AR-GE 6nemli bir pay

almaktadir. Bu oran 1998 verilerine gore degerlendirildiginde; ABD’de hiikiimetin

150 hitp://www.oecd.org/dataoecd/17/34/23652608. pdf
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destekledigi AR-GE calismalarinin %54’ savunma amacli AR-GE’dir. Bu oran
Ingiltere’de %38, Fransa’da %28 ve Almanya, italya, Kanada ve Japonya’da %10 veya

altindadir.™"

AR-GE harcamalarinda 6zel sektor de biiyiikk paya sahiptir. Japonya’da
AR-GE’nin %72’si, ABD’de %67’si ve AB iilkelerinde %55’1 6zel sektor tarafindan
karsilanir. 1990’1larda ABD’de 6zel sektoriin pay1 hizl bir sekilde artmistir. Japonya’da

sabit kalmis, AB iilkelerinde ise diisiik bir hizla artmlstlr.15 2

Birgok iilkede, hiikiimetler direkt olarak kaynak ayirmanin diginda vergi indirimi
uygulamalar1 ile de AR-GE calismalarimi desteklemektedirler. ABD Savunma
Bakanligy, sildh iireten firmalarin AR-GE masraflarinin ¢ogunlugunu karsilamaktadir.
Savunma Bakanligi ayrica savunmaya yonelik AR-GE masraflarin1 yonlendirmekte,
kendi belirledigi konularda arastirma yapanlar1 desteklemektedir. Japonya, yeni ve
Onemli bir iiriiniin kazancindan 3 yila kadar vergi almamaktadir. Almanya ise, AR-GE
yatinmlarinin %50’ye kadar vergiden diisiiriilebilmesine izin vermekte ve %10’a kadar
devlet destegi saglamaktadlr.153 Ayrica Danimarka, Hollanda, Almanya ve Norveg
oncelikli alanlarda aragtirma yapilmasi i¢in 6zel kaynaklar olusturmustur. 2002-2004
yillar1 arasinda Belgika, irlanda ve Norvec’in yeni vergi tesvik programlar1 uygulamaya
koymalartyla AR-GE i¢in vergi tesvikleri kullanan OECD iilkelerinin sayis1 18’e

cikmistir. 14

Ozellikle savunma AR-GE faaliyetlerinde iilkenin ¢ikarlar1 goz oniine aliarak
iiniversite-sanayi-kamu isbirligi saglanmalidir. AR-GE alt yapisinin giiclenmesi ile
Diinya’daki mevcut teknolojiler 6ncelikli olmak iizere gelecegin teknolojilerine de sahip
olunabilecektir. Boylece teknolojiyi satin almak yerine iiretebilen iilke seviyesine

gelinebilecektir. Bu da ayn1 zamanda iilkeye ekonomik olarak fayda saglayacaktir.

Ulkenin giiciinii gostermek ve diger iilkelerde caydiricilik yaratmanin yolu AR-
GE harcamalarimizin miktaridir. Ulkelerin  savunma harcamalarini  inceledigimiz
zaman, giiniimiiziin gelismis iilkeleri olarak bilinen iilkelerin AR-GE’ye gereken énemi
vererek yeterli kaynak ayirdiklarini, boylece disa bagimliliklarini azaltarak {ilke
giivenligini saglayan milli sistemlere sahip olduklarimi goriiyoruz. Ulkemizin de disa

bagimliligim1 azaltip, ihracatim1 artirabilmesi i¢in savunma AR-GE basta olmak iizere

151 http://www.nsf.gov/statictics/seind00/access/ch2

152 hitp://wwwoecd.org/publications/e-book/92-2001-04-1-7294/pdf/A3.pdf

153 K Dursun, Savunma Sanayi Kuruluslarinda Olusturulan Uriine Déniik AR-GE’ler icin Bir Ust
Makam Gerekliligi, SSM Savunma Sanayi Sempozyumu Bildiriler Kitabi, 141-144, 2000.

' Bilim ve Teknoloji Ozel Ihtisas Komisyonu, Dokuzuncu Kalkinma Plan1 (2007-2013), 2005.
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AR-GE calismalarina agirlik vermesi ve yeterli kaynak ayirmasi boylece teknoloji

iiretebilecek/yonetebilecek seviyelere ulasabilmesi gerekmektedir.

Giiclu ve siirekliligi olan milli bir savunma sanayiinin olusturulmasi ve
dolayistyla milli 6nemi olan teknolojilere yurt icinde sahip olunmasi1 Tiirk Savunma
Sanayii acisindan Oncelikli hedefler arasinda bulunmaktadir. Savunma Sanayii
firmalarinin bu hedefe ulasabilmeleri acgisindan yapilmasi gerekenler ile ilgili oneriler

topluca asagida 6zetlenmistir: '

1. Arastirma projeleri sonunda ortaya cikan teknolojilerden saglanan ekonomik
karnn siirekli olabilmesi icin, belirlenen iiriin kategorilerinde piyasa birincisi olmak

hedeflenmelidir.

2. Bu iiriin kategorisinde rekabetci olunmasim saglayacak katma-deger net olarak

tanimlanmali ve AR-GE caligsmalar1 bunu gergeklestirebilecek bicimde secilmelidir.

3. Sozlesme-tabanl degil, belirli bir teknoloji yol haritas1 izleyen iiriin tabanh

proje gelistirme modeli ile ¢calisiimalidir.

4. Belirlenen alanlardaki miihendislik c¢alismalar diinya teknoloji gelistirme

dongiisiiniin bir pargasi olabilecek bicimde yiiriitiilmelidir.

5. Aragtirma gelistirme caligmalar1 birbirinden kopuk projeler olarak degil, ¢izilen

yol haritas1 boyunca diisiinsel sermaye birikimi yaratacak bicimde gerceklestirilmelidir.

Diinya teknoloji piyasasinin karakteristikleri bunun disindaki stratejilerin
savunma sanayii firmalarin1 uzun dénemde, i¢ piyasalardan aldigi projelerle, kendi
isleyisini idame ettirmek icin cabalayan organizasyonlar durumuna doniistiirme

tehlikesi ile kars1 karsiya biraktigin1 gostermektedir.
2.3.4. Savunma Sanayinde Rekabet

Her iilke silahli kuvvetlerine en yiiksek teknolojili savunma sistemlerini saglamak
zorundadir. Teknoloji, savunma sistemlerinde etkinligin belirleyici unsuru olarak
sistemlerin tedariklerinde de onemli rol oynar. Aym1 zamanda milli giivenlik i¢in kritik

bu silah sistemlerinin yabancilardan satin alinmasi yanlistir. O halde savunma sanayinde

155 Bahar Celikkol Erbas, Cengiz Erbas, Savunma Sanayii AR-GE Yénetim Stratejileri, SAVTEK
2006, Savunma Teknolojileri Kongresi Bildiriler Kitabi, Cilt.1, ODTU, Ankara 29-30 Haziran 2006,
s.687
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temel hedef; ihtiyac olan savunma sistemlerini tasarlayip iiretmek igin gerekli

teknolojilere milli olarak sahip olmaktir.

Yiiksek teknolojili savunma, havacilik ve uzay sistemlerinin milli olarak
gelistirilmis olmasi, bu sistemlerin etkinliginin garantisidir ve aym zamanda etkinligin
en Onemli parametrelerinden biri olan gizlilik 6zelliginin korunmasini da saglar. Bu da
askeri caydiriciligin ve uluslararasi iligkilerde yaptirim giiciiniin artmasina yardimci
olur. Gelismis batili iilkeler, ekonomik gelisimleri ve kiiresel rekabet giicleri agisindan
bir kuvvet carpami niteliginde olan bu etkilesimi, zaman icinde “dogal” bir siire¢
olmaktan cikarip, ulusal politikalarinin bir parcasi olan ve “yonetilen” bir siire¢ haline
getirmislerdir. Bu yaklasimla iilkeler, ihracata da yonelerek, bu sektorii ulusal

ekonomilerine katki saglama ve alici iilkeleri bagimli kilma yoniinde gelistirmislerdir.
157

AR-GE’ye dayali savunma sanayi, iilkenin bilimsel ve teknolojik altyapisim
gelistirir, bilimsel incelemelerin iirline veya iiretim metotlarina ¢evrilmesini saglayarak
ekonomik rekabet giiciiniin artmasina yardimct olur. AR-GE’ye dayali savunma sanayi,
yiiksek teknoloji savunma sistemlerinin milli olarak gelistirilmesini ve sistemlerin etkin
entegrasyonunu saglar, boylece sistemlerin gizliligi ve idamelerinin siirekliligi

saglanmig olur."”®

AR-GE’ye dayali bir Savunma Sanayi, aynt zamanda, iilkenin bilimsel ve
teknolojik altyapisin1 gelistirecek, bilimsel arastirmalar1 iiriin tasarim ve {retim
teknolojilerine doniistiirecek, dolayisiyla ekonomik rekabet giiciiniin artmasina yardimci

olacak teknoloji gelistirme projeleri icin maliyet etkin bir uygulama platformudur.
2.3.5. Ulkemizin Savunma Sanayi icin Firsatlar

Ulkemiz Savunma, Havacilik ve Uzay Sanayi, teknolojik iistiinliik agisindan
icinde bulundugu olumsuz duruma karsin, Oniimiizdeki 20 yillik dénemde akilct

politikalarla degerlendirebilecegi firsatlara sahiptir, soyle ki:

. Siiriikleyici ulusal proje firsatlarmin fazlah@: Savunma Tedarik

Programlari, Ulusal Enformasyon Altyapt Programlari, ULAKBIM, Kamu-Net, Okul-

156 Aselsan Dergisi, Savunma Sanayinde Rekabet, Temmuz 1999

157 Tybitak, (24.07.2003), Savunma, Uzay ve Havacilik Paneli Son Raporu, Erigim: (22 Kasim 2005)
http://vizyon2023.tubitak.gov.tr/teknolojiongorusu/paneller/savunmauzayvehavacilik/raporlar/son/SHU _s
on_surum.pdf

158 Nevzat Caglayan ve M.Serdar Durgun, Tiirk Savunma Sanayii, Savunma Sanayii Sempozyumu-
2000, SSM
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Net gibi ulusal bilisim ve iletisim altyapi programlari, otomasyon programlari,
Telekom, Biiyiiksehir altyapi projeleri sanayide AR-GE yardimlari proje destek ve

tesvikleri, bagimsiz iiriin ve teknoloji gelistirme programlari.

° Uluslararasi projeler icin isbirligi firsatlari: EUREKA, CNAD, RTO,
WEAG Arastirma ve Teknoloji Paneli (EUCLID, EUROFINDER, THALES,
SOCRATES), sanayi kuruluslar1 tarafindan gerceklestirilen ortak gelistirme

programlari; AB 6.Cerceve Programi.

. Tiirk Uzay Kurumu’nun teskili ve uzaya iliskin hedef ve politika
saptama calismalari: Tirk Uzay Kurumu’nun kurulmasma iligkin yasa taslaginin
hazirhik c¢alismalarima Hava Kuvvetleri Komutanligi koordinatorliigiinde devam

edilmektedir.

° Halen Tiirk Silahli Kuvvetleri, envanterinde bulunan silah ve
malzemenin % 80 itibari ile disa bagimlidir. Bu milli ekonominin 6niinii kesen bir
haramidir. Ancak Silahli Kuvvetler bu malzemeyi tedarik etmek zorundadir. Ikinci
konu, Tiirk Silahli Kuvvetleri 2005-2030 yillar1 arasinda envanterindeki malzemeyi %
80’1 itibari ile yenilemek zorundadir. Bunun igin planlanan kaynak 150 milyar ($)

dolardir.

. Bu kaynagin  %75’inin Tirk Milli  Endistrisi  {izerinden
gergeklestirildigini varsayarsak,  bu da 115 milyar ($) dolar demektir. Savunma
Sanayi’'nde her bir milyar dolar 35000 kisiye is yarattigina gore olayin biiytikliigii
ortadadir.

2.3.6. Gelecek Vizyonu ve Sosyo-Ekonomik Hedefler

Tiirkiye’nin, bulundugu jeostratejik konum nedeniyle, gerceklestirmek zorunda
oldugu savunma harcamalarinin kaginilmazligi; kurulacak bir savunma sanayi yoluyla,
bu alandaki yurti¢i katma degeri en list diizeye c¢ikartarak, iilke kaynaklarinin verimli
kullanilmasinin saglanmasi cabalart ve AR-GE’ye dayali bir tedarik sistemi yoluyla,
savunma, havacilik ve wuzay alaminda yapilacak teknoloji ve {irlin gelistirme
calismalarindan, iilkenin bilimsel ve teknolojik altyapisinin gelistirilmesi ve ozellikle
nitelikli isgiicii i¢in olmak iizere yeni is sahalar1 agilmasi yoniinde faydalanilmasi

hedefi, giiniimiizde genel kabul gérmiis diisiince ve politikalardir.

ra



Bu politika ve uygulamalar gercevesinde, iilkenin sivil sektorlerle entegre olmus
bir savunma, havacilik ve uzay sanayinin, secilecek “belirli alt sektorlerde”,
stirdiiriilebilir bir gelisme icinde, kiiresel Olgekte rekabet giicline sahip bir sektor

konumuna gelebilecegi goriilmektedir.
Bu degerlendirmeler 1s181inda, “Tiirkiye ’nin Savunma sanayi Vizyonu”;

“Kiiresel diizeyde iilke ¢ikarlarinin korunmasim gozeten; ulusal giivenlik
gereksinimlerini kargilayan sistem ve teknolojileri 6zgiin olarak arastirip, gelistiren ve
iireten; bu sistem ve teknoloji alanlarinda diinya Olgeginde rekabet, igbirligi veya
karsilikli bagimlilik giicii yaratan; iilkenin bilim ve teknoloji diizeyinin gelismesinde
oncil bir rol oynayan; toplumsal refaha katkisi tartisilmaz bir ulusal savunma, havacilik

ve uzay sanayine sahip olmaktir.”

Bu vizyonu hayata gecirmek i¢in gerceklestirilmesi gereken hedefler asagidaki

gibi belirlenmistir:">’

Ozgiin AR-GE ve iiretme yetenegine sahip olmak icin:
. Sektoriin, TSK’nin harekat kabiliyeti ve ates giicii yiiksek, modern silah
ve techizat ile donatilmis, etkin ve kii¢ililtiilmiis bir yapiya kavusturulmasinda oncii bir

rol oynamasi,

. Ihtiyaglarin, miimkiin oldugunca yurti¢inden, “AR-GE’ye dayal1 tedarik”
programlariyla karsilanmasi, bunun icin AR-GE’ye dayali tedarik sisteminin
uygulamaya sokulmast; ihtiyag¢larin belirlenmesi (stiresi, stirekliligi,

kaynaklandirilmasi) dahil tedarik sisteminin yeniden tesisi ve yapilandirilmasi,

. AR-GE’ye dayali tedarik ile envantere girecek sistemlerin tutarinin

tedarik edilecek tiim sistemlere oraninin 2023 yilina kadar en az %80’e ¢ikarilmasi.

. Ihtiya¢ duyulan; milli olmasi1 zorunlu ve kritik, sistem ve

teknolojilerdeki, cekirdek yetenek ve kapasiteye sahip olunmasi ve bunun siirdiiriilmesi,

. Tiim gelistirme ve iiretim faaliyetlerinde uluslararasi standardizasyon,

kodlama ve kalite giivence sisteminin kurulmast,

. Bagimsiz test ve degerlendirme yapabilecek, milli test ve degerlendirme

merkezlerine ve sertifikasyon yeteneklerine sahip olunmast,

159 Savunma, Havacilik ve Uzay Sanayii Paneli,
http://vizyon2023.tubitak.gov.trteknolojiongorusupanellerraporozetsavunma.pdf , 07.10.2005
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. Ulusal kaynaklarin verimli kullanimi agisindan, devlet ve sanayi
kuruluglart arasinda esgiidiim saglanarak, {iniversite ve arastirma kurumlarinin

calismalarimin miimkiin oldugunca 6ncelikli alan ve ihtiyaglara yonlendirilmesi,

. Sektorde, c¢alisan kisi basina ortalama iiretimin, bugiinkii degeri olan
50.000 ABD Dolari/adam*yil‘dan 2023 yilina kadar 250.000 ABD Dolari/adam*y1l

degerine cikartilmasi,
. Sektorde yerli katki oraninin en az % 60 seviyesine ¢ikarilmasi,
. Tasarim yeteneginin kazandirilmasi ve ulusal sanayinin gelistirilmesi

. Ihtiyaglarin belirlenmesi(siiresi, siirekliligi, kaynaklandirilmasi), yazilim
agirhikli sistemlerin tedariki icin 6zel esaslarin getirilmesi dahil tedarik sisteminin

yeniden yapilandirilmasi

Kiiresel rekabet, isbirligi veya karsihkli bagimhilik giicii yaratmak i¢in:
. Ulusal sanayi altyapisimin  gelistirilerek ve verimsizlik yaratan
tekrarlardan arindirilarak, sektoriin uluslararasi pazarda rekabet edebilecek giice

erismesinin saglanmasi,

. Sektoriin, uluslararas1 Olcekte rekabet istiinliigii saglayacak belirli
teknoloji, sistem, alt sistem veya bilesen gelistirme ve iiretiminde tercih edilen kaynak

olmasi; bu amagla tasarim yetenegi kazanilmasinin hedeflenmesi,

. Stratejik olarak belirlenen alanlarda uluslararasi programlara itibarli bir
ortak ve tercih edilen iirlin ve hizmet saglayici olarak katihim saglanmasi ve bu
cercevede; Uriin ve teknoloji gelistirme projelerinde isbirligi yapilmasi suretiyle

karsilikli bagimlilik yaratilmasi ve isbirliginin planlama asamasinda baslatilmasi,

. Yurtdisgina iirlin ve hizmet satisinin gerceklestirilmesi ile iilkemiz lehine

bagimlilik yaratilmasi,

° Yabanci yatinm uygulamasinin, tasarim, iiretim, finansman, tiiketim ve

satigta esitler aras1 igbirligini esas alan dinamik bir yapiya kavusturulmasi,

° Uriin ve hizmet ihracatimin ithalatindan fazla ve sektordeki ortalama

ihracatin 58.000 ABD Dolari/adam y1l mertebesinde olmasi,
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Ulusal bilim ve teknoloji altyapisimin gelismesi icin:
. Ulusal ihtiyaclarin karsilanmasina yonelik tedarik programlarinda,
teknoloji iiretmenin, edinmenin ve teknolojik yetkinlik hedefinin programin ayrilmaz

bir parcasini olugturmast;

. Silah malzeme ve techizat biitcesinin, AR-GE’ye dayali tedarik
programlar kapsamindakiler hari¢, uzun vadeli ihtiyaclar1 karsilamaya yonelik, temel
ve uygulamali arastirma ve teknoloji gelistirme projelerine ayrilacak kisminin %35

diizeyine ¢ikarilmasi;

. Basta, politika belirleyici, yonetici ve arastirmaci personel olmak {izere,

sektordeki nitelikli insan giicliniin yetistirilmesi ve kaliciliginin saglanmasi.

Toplumsal refaha katki bulunacak bir sektorel yapilanma icin:
. Sektor yapilanmasinin, sivil ve askeri alanlarda karsiliklt teknoloji
transferini (cift kullanim) ve ortak yatinmi miimkiin kilacak, sivil-askeri sektor

isbirligini saglayacak sekilde olmast;

. Sektoriin, ulusal sanayi ile uluslararasi sanayiye entegre olabilecek

dinamik bir yapiya kavusturulmasi;

. Sektorde istihdam edilecek personel sayisinin  60.000 kisiye

cikartilmasinin uygun olacag: degerlendirilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
3. AR-GE’NIN STRATEJiK REKABET ARACI OLARAK SAVUNMA

SANAYi ISLETMELERIMiZDE KULLANILMASINA YONELIiK BiR
SAHA ARASTIRMASI

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Isletmelerin stratejik kaynagimi olusturan isgiicii ve sermaye yerini, bilgi
toplumuna gegis siireci ile birlikte bilgi ve bu bilgiyi iireterek iiretim siirecine
aktarabilme yetenegine birakmistir. Bilgiyi iiretebilmek ve liretime aktarabilmek ulusal

ve uluslar arasi rekabetin temel ekseni olmustur.

Savunma ve giivenlik bir iilkenin yasami i¢in vazgecilmez unsurlardan biri, belki
de birincisidir. Gii¢lii bir savunma yapis1 icin, giiclii bir savunma sanayine sahip
olunmasi geregi cok aciktir. Giiglii bir savunma sanayi ise, bilgiyi iiretebilme ve bunu
iiretime aktarabilme yetenegi ile karakterize edilmektedir. Ancak bu yetenege sahip
isletmeler ulusal ve uluslar arasi arenada rekabet ve hayatta kalma sansina sahip

olacaklardir.

Dolayisiyla bu arastirmanin konusu, savunma sanayimizde faaliyet gosteren
isletmelerin bilgiyi liretmede stratejik rekabet araci olarak AR-GE’yi planlama,
uygulama ve etkinlestirme yaklasimlarini incelemek, analiz etmek, teorik ve uygulamali

sonuglar ortaya koymaktir.
3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmamizin temel amaci, savunma sanayi sektoriinde faaliyet gOsteren
isletmelerde AR-GE faaliyetlerinin, ulusal ve uluslar arasi arenada stratejik rekabet
arac1 olarak kullanilma uygulamalarina iliskin sistemli, giivenilir, gecerli ve faydal
veriler toplayarak, onlar1 tanimlamak, analiz etmek, aciklamak; isletmelerin AR-GE
faaliyetleri ile bu faaliyetlerin i¢ ve dis pazara yonelik rekabet {istiinliigii elde

edilmesine iligkin hipotez ve kuramlar test etmektir.

Stratejik rekabet araci olarak AR-GE faaliyetlerinin kullanilmasina iligkin olarak
ankete katilan isletmelerde, AR-GE yapilanmasinin olup olmadigi, AR-GE
faaliyetlerine ayrilan kaynagin isletme biitgesine olan orani, bu yapilanma ve oranin
isletmenin rekabet ustiinligii elde etmesine olan katkilarinin ne olduguna yonelik

bilgiler elde edilecektir. Boylece mevcut durum ortaya ¢ikarilacak ve savunma sanayi
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isletmelerinin stratejik rekabet araci olarak AR-GE’ye bakislart ve uygulamalarinin

neler oldugunun tespiti amaglanmaktadir.

Calismanin bir diger amaci da ankete katilan savunma sanayi igletmelerinin AR-

GE’nin stratejik rekabet araci olarak kullanilmasina yonelik tutumlarinin 6l¢tilmesidir.

Sonug olarak, anket uygulamasi yapilan savunma sanayi isletmelerinden elde
edilecek sonuglar, teorik bilgiler desteginde yorumlanacaktir. Boylece anket sonuglari
ile kavramsal cerceve arasinda karsilastirma yaparak, aralarinda anlamlhi bir iliski

bulunup bulunmadig tespit edilecektir.
3.3. ARASTIRMANIN DENENCESI (HIiPOTEZ)

Stratejik rekabet araci olarak AR-GE faaliyetlerine énem veren, ileri teknoloji
iiriinleri gelistiren ve bunlar1 pazara siiren savunma sanayi isletmeleri rakiplerine
stratejik iistiinliik saglayacaklardir. Isletmelerin AR-GE faaliyetlerine verdikleri 6nem

ile pazar paylar1 arasinda dogrusal bir iliski vardir.
3.4. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE SINIRLILIKLARI

Deneklere, anket uygulamasi Oncesinde, veri toplama Olceginde yoneltilen
sorulara verilecek cevaplarin, sadece istatistiksel analiz amaci ile kullanilacagi
aciklanmig ve bu analizlerde herhangi bir sekilde sirket ismi ve cevaplayicilarin isminin
gecmeyecegi ifade edilmistir. Bdylece deneklerin kaygilar1 giderilmeye calisilmistir. Bu
nedenle deneklerin anket sorularina igten, dogru ve objektif cevap verdikleri kabul
edilmektedir. Diger ©n kabullerimiz ise, savunma sanayi isletmelerinin AR-GE
yonetimini uyguladiklar1 veya uygulamaya niyetli ve istekli olduklan ile hazirlanan

anketin istenilen sonuglara ulasmamizi saglayacak olmasidir.

Anket formunu, isletmede yoOnetici diizeyinde bulunan, isletmenin AR-GE
yapilanmasin etkileyebilecek, iist yonetimde yer alan genel miidiir, isletme miidiirii ve
departman miidiirleri tarafindan doldurulmalar1 istenmistir. Bu sekilde, isletmenin AR-
GE yapilanmas1 ve onun sekillendirilmesini saglayan kisiler sayesinde gercek bilgiler

elde edilmeye ¢alisilmistir.

Aragtirmanin sinirhliklarin ise su sekilde 6zetleyebiliriz. Arastirmamiz Savunma
Sanayii Imalatcilar Dernegi’ne 15 Mayis 2006 tarihi itibariyle iiye olan 75 isletmenin
iist diizey 75 yoneticisine yonelik yapilmistir. Bu nedenle elde edilen bulgular bu

deneklerden alinan verilerle smirhidir. Giinlimiizdeki mevcut hizli  degisimler
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karmasiklik kosullar1 pek cok ¢alismada oldugu gibi bu ¢alismada zaman, mekan ve
maliyeti yoniinde sinirliliklar tagimaktadir. Ayrica aragtirmanin temelinde beseri unsur
olarak insan faktorii oldugundan diger sosyal bilimlerdeki arastirmalara 6zgii genel
sinirliliklar bu calisma icinde gecerlidir. Anket tekniginin 6zelliklerinden kaynaklanan

stirliliklar bu ¢alismada elde edilen sayisal veriler icin de gecerlidir.

Savunma alanminin baz1 gizli bilgiler igeren bir yapida olmasi, c¢alismanin

cercevesini daraltmaktadir.
3.5. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu asamada orneklem se¢imi, veri toplama aracimi gelistirilmesi, veri toplama
siireci, anketin niteligi ve arastirmada kullanilan istatistiksel yontemler ve teknikler

aciklanacaktir.
3.5.1. Arastirmamn Evreni Ve Orneklem Secimi

Arastirmamiza konu olan ana kiitle sinirli sayida oldugundan, orneklem olarak

ana kiitlenin tamami kullanilmustir.
3.5.2. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi

Veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Bu teknik bilgi alinacak
kisilerin dogrudan dogruya okuyup cevaplandiracaklar1 bir soru listesinin hazirlanmasi
ile yapilan bir veri toplama yontemidir. Sosyal bilimlerde bu yontem araciligiyla

niceliksel veriler elde edilerek istatistiksel sonuglara ulasilmaktadir.

Anket formunun hazirlanma asamasinda genis bir literatiir taramasi yapilarak
iilkemizde ve diinyanin degisik iilkelerinde kullanilan anket formlari incelenmistir.
Anket formu uygulanmadan once bu konuda uzman sahislarin goriisleri alinarak

olgunlastirilmistir.

20 onermeden olusan ve Tablo 14’de goriilecegi gibi 3 boyuta indirgenen anket

formu calismamizda kullanilmistir.

Tablo 14. Anket Sorularinin Alt Boyutlara Gore Dagilimi

BOYUTLAR SORU NUMARALARI

Yoneticilerin AR-GE yonetimine iliskin goriis ve

5,6,7,8,9,12,14,15,16
tutumlari

Isletmelerin AR-GE yapilanmasi ve bu

yapilanmanin yansimalari 1,2.3,4,10,11,13,17,18

Yoneticilerin AR-GE vizyonuna iligkin algilamalar1 | 19,20
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Calismamizda yontem olarak niceliksel yontem kullanilmistir. Ciinkii gerek
orgiitlerin mevcut AR-GE yapilanmalarini, gerekse yoneticilerin AR-GE’ye iliskin
tutumlari1 nicel yontemlerle 6lgmek miimkiindiir. Ozellikle yoneticilerin AR-GE’ye

iligkin tutumlar1 kendi yargilarina dayali verilerle elde edilmektedir.
3.5.3. Anketlerin Uygulanmasi Ve Verilerin Toplanmasi

Verileri toplamak i¢in gelistirilen anket formu, 2006 yilinin Haziran ve Temmuz
aylarinda isletme yoneticileri tarafindan doldurulmustur. Savunma Sanayi Imalatcilar
Dernegi (SASAD) ile sektorde bulunan isletme yoneticileri ve 6zel arkadaslik iliskisine
sahip kisilerin goriis, Oneri ve yardimlart alinmistir. Baglantilar araciligi ile anket
uygulamasi yapilan savunma sanayi isletmesinde yoneticiyle iletisim kurularak anketin
aciklamasi yapilmistir. Yoneticilere sirket isimleri ve kendi isimlerinin ag¢iklanmayacagi
konusunda bilgi verildikten sonra anketleri cevaplamalar1 istenmistir. Anket formlarinin
bir kismu isletmelere yiiz yiize goriismelerle, diger kismu ise elektronik posta aracilig ile
ulastirilmistir. Ayrica, geri doniisiimiin daha hizli ve etkin olabilmesi icin ¢ok sayida

telefon goriismesi yapilmistir.

75 adet anket formu yoneticilere gonderilmis, 21 tanesi cevaplandirilmadigi veya
postada kayboldugu icin 6 tanesi de eksik cevaplandirildiglr icin analize tabi
tutulmamistir. Geri doniisiimler yine dagitilma asamasinda kullanilan araglarla elde

edilmistir.
3.5.4. Anketin Niteligi

Anketimizde 5’1 agik uglu olmak iizere 20 ifade bulunmaktadir. Bu ifadeler 3
boyuta indirgenerek daha kolay ve anlasilir sonuclar elde edilmeye calisilmistir. Bu 3
boyut, yoneticilerin AR-GE yonetimine iliskin goriis ve tutumlari, isletmelerin AR-GE
yapilanmasit ve bu yapilanmanin yansimalari, AR-GE vizyonuna iligkin
algilamalarindan olusmaktadir. Bu basliklar altinda savunma sanayi sektoriindeki
yoneticilerin AR-GE algilamalar1 ve AR-GE yapilanmasini bir stratejik rekabet aract
olarak gelistirme ve kullanma cabalarina ne olciide sahip ve istekli olduklar tespit

edilmeye caligilmistir.
3.6. VERILERIN ANALIZI

Bu kisimda anketler vasitasiyla elde edilen veriler diizenlenerek istatistik

yontemler araciligiyla degerlendirilmeleri ve yorumlar yapilacaktir.
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3.6.1. Savunma Sanayi Isletmelerinde AR-GE’nin Stratejik Rekabet Araci

Olarak Kullanilip Kullanllamayacagina Yonelik Verilerin Degerlendirilmesi

Anketimizin bu boliimiinde savunma sanayi isletmelerinin yoneticilerine AR-
GE’nin stratejik rekabet araci olarak kullanmilip kullanilamayacagina iligkin goriisleri

hakkinda sorular yoneltilmistir.

3.6.1.1. AR-GE ile Elde Edilen Teknolojinin isletmenin Rekabet Giiciinii

Artirip Artirmayacagina iliskin Degerlendirme

“AR-GE ile elde edilen teknoloji isletmemizin rekabet giiclinii artiracaktir”

ifadesine yoneticilerin 48’1 (%100) evet cevabini vermislerdir.

Tablo 15. AR-GE’nin Isletmenin Rekabet Giiciinii Arttirma Durumu

AR-GE ile elde edilen teknoloji isletmemizin rekabet | Frekans | Yiizde (%)
giiciinii artiracaktir

Evet 48 100
Hayir 0 0
Toplam 48 100

3.6.1.2. AR-GE stratejik rekabet enstriimam olarak kullanilip

kullanilamayacagina iliskin degerlendirme

“AR-GE stratejik rekabet enstriimani olarak kullanilabilir” ifadesine yoneticilerin

48’1 (%100) evet cevabini vermisglerdir.

Tablo 16. AR-GE’nin Stratejik Rekabet Araci Olarak Kullanilabilme Durumu

AR-GE stratejik rekabet enstriimam  olarak | Frekans | Yiizde (%)
kullamilabilir

Evet 48 100
Hayir 0 0
Toplam 48 100

3.6.1.3. AR-GE’ye Ayrilan Kaynaklar ile AR-GE Faaliyetlerinin Gelisimi

Arasinda Dogru Orant1 Olup Olmadigina iliskin Degerlendirme

“Savunma isletmelerinin egitim ve ayirdiklar1 finansal kaynaklarla AR-GE
faaliyetlerinin gelisimi arasinda dogru oranti vardir” ifadesine yoneticilerin 46’s1

(%95,8) evet, 2’si (%4,2) hayir cevabin1 vermiglerdir.
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Tablo 17. AR-GE’ye Ayrilan Kaynaklar Ile Ar-Ge Faaliyetlerinin Gelisimi Arasindaki
Miski

Savunma isletmelerinin egitim ve ayirdiklari finansal | Frekans | Yiizde (%)
kaynaklarla AR-GE faaliyetlerinin gelisimi arasinda
dogru oranti vardir

Evet 46 95,8
Hayir 2 4,2
Toplam 48 100

3.6.1.4. Isletmelerin AR-GE Yatirimlar ile Pazar Paylar1 Arasinda (Diger
Degiskenler Sabit Kalmak Kaydi ile) Dogru Oranti Olup Olmadigna iliskin

Degerlendirme

“Isletmelerin AR-GE yatirimlari ile Pazar paylari arasinda (diger degiskenler sabit
kalmak kaydi ile) dogru orant1 vardir” ifadesine yoneticilerin 46’s1 (%95,8) evet, 2’si

(%4,2) hayir cevabini vermislerdir.

Tablo 18. isletmelerin AR-GE Yatirimlar1 ile Pazar Paylar1 Arasinda Dogru Oranti

Durumu

Isletmelerin AR-GE yatirnmlar1 ile Pazar paylan | Frekans | Yiizde (%)
arasinda (diger degiskenler sabit kalmak kayd: ile)
dogru oranti vardir

Evet 46 95,8
Hayir 2 4,2
Toplam 48 100

3.6.1.5. Tiirkiye’nin GSMH’ndan AR-GE’ye Ayirdig1 Payin Yeterli Olup

Olmadigina iliskin Degerlendirme

“Tirkiye’nin  GSMH’ndan AR-GE’ye ayirdigi pay yeterlidir’ ifadesine

yoneticilerin 48’1 (%100) hayir cevabini1 vermislerdir.

Tablo 19. Tiirkiye’nin GSMH’ ndan AR-GE’ye Ayirdig1 Pay Yeterlilik Durumu

Tirkiye’nin GSMH’ndan AR-GE’ye ayirdig1 pay | Frekans | Yiizde (%)
yeterlidir

Evet 0 0
Hayir 48 100
Toplam 48 100
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3.6.1.6. Ulkemizin Bilgi Birikiminin AR-GE Faaliyetleri icin Yeterli Olup

Olmadigina iliskin Degerlendirme

“Ulkemizin bilgi birikimi AR-GE faaliyetleri icin yeterlidir” ifadesine
yoneticilerin 12°si (%25) evet, 31’1 (%64,6) hayir, 5’i (%10,4) fikrim yok cevabini

vermiglerdir.

Tablo 20. iilkemizin bilgi birikiminin AR-GE faaliyetleri icin yeterlilik durumu

Ulkemizin bilgi birikimi AR-GE faaliyetleri icin | Frekans | Yiizde (%)
yeterlidir

Evet 12 25
Hayir 31 64,6
Fikrim yok 5 10,4
Toplam 48 100

3.6.1.7. AR-GE Yerine Teknoloji Transferi Daha Kolay Ve Ekonomik
Olup Olmadigina iliskin Degerlendirme

“AR-GE faaliyetleri ¢cok masraf ve uzun siire¢ gerektirmektedir. AR-GE yerine
teknoloji transferi daha kolay ve ekonomiktir” ifadesine yoneticilerin 10’u (%?20,8)

evet, 33’1 (%68,8) hayir, 5’1 (%10,4) fikrim yok cevabin1 vermislerdir.

Tablo 21. AR-GE Yerine Teknoloji Transferinin Daha Kolay Ve Ekonomik Olup

Olmama Durumu

AR-GE faaliyetleri ¢ok masraf ve uzun siire¢ | Frekans | Yiizde (%)
gerektirmektedir. AR-GE yerine teknoloji transferi
daha kolay ve ekonomiktir

Evet 10 20,8
Hayir 33 68,8
Fikrim yok 5 10,4
Toplam 48 100

3.6.1.8. Savunma Sanayi Isletmelerimiz AR-GE Faaliyetlerini Yiiriitecek

Biiyiikliige Sahip Olup Olmadigna iliskin Degerlendirme

“Savunma sanayi isletmelerimiz AR-GE faaliyetlerini yiiriitecek biiyiikliige sahip
degildir’ ifadesine yoneticilerin 34’ii (%70,8) evet, 14’si (%29,2) hayir cevabini

vermiglerdir.
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Tablo 22. Savunma Sanayi Isletmelerimizin AR-GE Faaliyetlerini Yiiriitecek

Biiyiikliige Sahip Olma Durumu

Savunma sanayi isletmelerimiz AR-GE faaliyetlerini | Frekans | Yiizde (%)

yiiriitecek biiyiikliige sahip degildir

Evet 34 70,8

Hayir 14 29,2

Toplam 48 100
3.6.1.9. AR-GE Faaliyetlerinin Devlet Tarafindan Desteklenmesine iliskin

Degerlendirme

“AR-GE faaliyetlerimiz devlet tarafindan

yoneticilerin 17’si (%35,4) evet, 31’1 (%64,6) hayir cevabini vermislerdir.

desteklenmektedir”

ifadesine

Tablo 23. AR-GE Faaliyetlerinin Devlet Tarafindan Desteklenme Durumu

AR-GE faaliyetlerimiz devlet tarafindan | Frekans | Yiizde (%)
desteklenmektedir

Evet 17 35,4
Hayir 31 64,6
Toplam 48 100

3.6.2. Isletmelerin AR-GE Yapilanmasi Ve Bu Yapilanmamn Yansimalarina

Yonelik Verilerin Degerlendirilmesi

3.6.2.1.
Degerlendirme

Isletmelerin Bir AR-GE Departmanmma Sahip Olmalarma iliskin

“Isletmemiz bir AR-GE departmanina sahiptir” ifadesine yoneticilerin 22’si

(%45,8) evet, 26’s1 (%54,2) hayir cevabini vermislerdir.

Tablo 24. isletmelerin AR-GE Departmanina Sahip Olma Durumu

Isletmemiz bir AR-GE departmanina sahiptir Frekans | Yiizde (%)
Evet 22 45,8
Hayir 26 54,2
Toplam 48 100

3.6.2.2. Isletmelerin AR-GE Faaliyetlerine Ayirdiklar1 Biitceye Iliskin
Degerlendirme

“Isletmemiz biitcesinin % ?’sini AR-GE faaliyetlerine ayirmaktadir” acik uclu

ifadesine verilen yanitlarin aritmetik ortalamasi %4,77 olarak tespit edilmistir.
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3.6.2.3. Isletmelerin AR-GE’ye Ayirdig1 Paymn Yeterli Olup Olmadigina
Iliskin Degerlendirme

“Isletmemizin AR-GE’ye ayirdig1 pay yeterlidir” ifadesine yoneticilerin 7’si

(%14,6) evet, 41’1 (%85,4) hayir cevabini vermislerdir.

Tablo 25. isletmelerin AR-GE’ye Ayirdigi Payin Yeterlilik Durumu

Isletmemizin AR-GE’ye ayirdign pay yeterlidir Frekans | Yiizde (%)
Evet 7 14,6
Hayir 41 85,4
Toplam 48 100

3.6.2.4. Uluslararas1 Firmalarla Ortak Yiiriitilen Ar-Ge Projelerine
Iliskin Degerlendirme

“Isletmemiz, uluslar arasi firmalarla ortak AR-GE projeleri yiiriitmektedir”

ifadesine yoneticilerin 12’si (%25) evet, 36’s1 (%75) hayir cevabin1 vermislerdir.

Tablo 26. isletmelerin Uluslar Aras1 Ortak AR-GE Projeleri Durumu

Isletmemiz, uluslar arasi1 firmalarla ortak AR-GE | Frekans | Yiizde (%)
projeleri yiiriitmektedir

Evet 12 25
Hayir 36 75
Toplam 48 100

3.6.2.5. lisletmelerin Bilgi Birikimlerinin AR-GE Faaliyetleri icin Yeterli
Olup Olmadigina Iliskin Degerlendirme

“Isletmemizin bilgi birikimi AR-GE faaliyetleri icin yeterlidir’ ifadesine

yoneticilerin 22’si (%45,8) evet, 26’s1 (%54,2) hayir cevabini1 vermislerdir.

Tablo 27. isletmelerin Bilgi Birikiminin AR-GE Faaliyetleri I¢in Yeterlilik Durumu

Isletmemizin bilgi birikimi AR-GE faaliyetleri icin | Frekans | Yiizde
yeterlidir (%)
Evet 22 45,8
Hayir 26 54,2
Toplam 48 100

3.6.2.6. Satislarn  Thracata Yonelik Olup Olmadigmma Iliskin
Degerlendirme

“Satislarimizin % ?’si ihracata yoneliktir” acik uglu ifadesine verilen yanitlarin

aritmetik ortalamasi %28,8 olarak tespit edilmistir.
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3.6.2.7.

Ozgiin Uriin Gelistirme Oranina iliskin Degerlendirme

“Uriinlerimizin % ?’si AR-GE departmanimiz tarafindan gelistirilmektedir” acik

uclu ifadesine verilen yanitlarin aritmetik ortalamasi %41,3 olarak tespit edilmistir.

3.6.2.8.

Ozgiin Uriin Gelistirme Sayisma iliskin Degerlendirme

“Tamamen AR-GE ile iiretilen ? Adet 6zgiin iiriinlimiiz bulunmaktadir” agik uclu

ifadesine verilen yanitlarin aritmetik ortalamasi %6,65 olarak tespit edilmistir.

3.6.2.9.

Ozgiin Uriinlerin Satislardaki Payina iliskin Degerlendirme

“Ozgiin iiriinlerimiz satislarimizin % ? olusturmaktadir” acik uclu ifadesine

verilen yanitlarin aritmetik ortalamasi %14 olarak tespit edilmistir.

3.6.3. Yoneticilerin AR-GE Vizyonuna Yonelik Verilerin Degerlendirilmesi

3.6.3.1.

Ulkemizin AR-GE Yapilanmasmin Revize Edilmesine iliskin
Degerlendirme

“Ulkemizin AR-GE yapilanmasinin revize edilmesine ihtiyac vardir” ifadesine

yoneticilerin 46’s1 (%96) evet, 2’si (%4) hayir cevabini vermislerdir.

Tablo 28. Ulkemizin AR-GE Yapilanmasinin Revizyona Ihtiya¢ Durumu

Ulkemizin AR-GE yapilanmasinin revize edilmesine ihtiyac | Frekans | Yiizde
vardir (%)
Evet 46 96
Hayir 2 4
Toplam 48 100
3.6.3.2. AR-GE birimleri merkezilestirilmesine iliskin degerlendirme

“AR-GE birimleri iilke veya sektor bazinda birlestirilmeli, isletmeler bu

merkezlerden faydalanmalidir” ifadesine yoneticilerin 41°si (%85,4) evet, 7’si (%14,6)

hayir cevabini vermislerdir.

Tablo 29. AR-GE Birimleri Merkezilestirilme ihtiyaci Durumu

AR-GE Dbirimleri iilke veya sektor bazinda | Frekans | Yiizde (%)
birlestirilmeli, isletmeler bu merkezlerden

faydalanmahdir

Evet 41 85,4
Hayir 7 14,6
Toplam 48 100

84




3.6.4. Savunma Sanayi Isletmelerinin Stratejik Rekabet Araci Olarak AR-

GE Uygulamalarmma Yonelik Verilerin Yorumlanmasi

Anketimize katilan yoneticilerin belirlenen 20 ifadeye iliskin yargilarina bir biitiin
olarak baktigimizda yoneticilerin tamaminin AR-GE ile elde edilen teknolojinin
isletmenin rekabet giiciinii artiracagina, bunun da stratejik rekabet enstriimani olarak

kullanilabilecegine yonelik goriis belirttikleri goriilmektedir.

Yine bu goriise paralel olarak yoneticilerin % 95,8’i diger degiskenler sabit
kalmak kaydi ile bir isletmenin AR-GE yatirimlan ile Pazar payr arasinda dogrusal

iliski oldugunu belirtmektedir.

Bu veriler AR-GE’nin 6nemine inanan bir yonetici kitlesi profili ortaya
koymaktadir. Bu kitle iilkemizin AR-GE’ye ayirdigi payin yeterli olmadigi(%100)
konusunda da hemfikirdirler. Ulkemizin bilgi birikiminin(%64,6) ve savunma sanayi
igletmelerimizin biiyiikliigiiniin(%70,8) AR-GE faaliyetlerini yiiriitmede yetersiz oldugu
konusunda da biiyiik oranda goriis birligi bulunmaktadir. AR-GE faaliyetleri devlet

tarafindan desteklenen isletmelerin oran ise %35,4 ile diisiik seviyede goriilmektedir.

Isletmelerin  yarisindan ~ fazlasimin(%54,2) bir  AR-GE  departmam
bulunmamaktadir. ileri teknoloji iiriinleri imal eden savunma sanayi isletmeleri icin bu
oran yeterli degildir. Isletmelerin AR-GE faaliyetlerine ayirdiklari biitceye iliskin
veriler incelendiginde %4,77 olan oranin % 0,63 olan Tiirkiye ortalamasinin ve %3-4
olan diinya ortalamasinin iizerinde goziikmesine ragmen isletmelerin faaliyet alam
dikkate alindiginda bu oranin yetersiz oldugu degerlendirilmektedir. Ankete katilan
yoneticilerin yargilan da(%85,4) bu degerlendirmemizi destekler niteliktedir. Uluslar
arast firmalarla ortak AR-GE projesi yiiriiten firmalarimizin oram da(%?25) yeterli
degildir. Bu yargimiz Tiim savunma sanayi isletmelerimizin ihracata yonelik satislarinin
9%28,8 olarak tespit edilmesiyle de desteklenmektedir. Ankete katilan yoneticilerin
gelecege iliskin AR-GE vizyonunu oOlgmeye yonelik ifadelere iliskin yargilarina
bakildiginda hemen tamaminin(%96) iilkemizin AR-GE yapilanmasinin revize edilmesi
gerektigi goriisiinde oldugu bunun da AR-GE birimlerinin merkezilestirilmesiyle
yapilmas1 gerektigi goriisiinde olduklar1 tespit edilmistir. Bu sonuglarda bizim

calismamizin hipotezini dogrulamaktadir.
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SONUC

Isletmeler ayakta kalabilmek igin cesitli rekabet stratejileri —gelistirmek
zorundadirlar. Hizla kiiresellesen, artan iletisim olanaklar ile bilginin ve teknolojinin
bas dondiiriicii bir hizla iiretildigi ve gelistigi glinlimiiz diinyasinda bu rekabet ¢ok sert
olacaktir. Gelisime ve degisime ayak uyduramayan isletmeler hayatta kalabilme sansi
bulamayacaklardir. Bilgiyi iiretmek, iiretilen bilgiyi rekabet istiinliigli saglayacak

iriinlere doniistiirmek temel rekabet stratejisi olacaktir.

Savunma sanayi sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler icin bu nitelik sektoriin
yapis1 geregi cok daha fazla 6nem arz edecektir. Dolayisiyla AR-GE yOnetiminin tiim
boyutlartyla anlasilmasi, yapilandirilmasi1 ve uygulanmasi miimkiin oldugu kadar genis
bir acidan ele alinmalidir. AR-GE kavramimin anlagilmasimi saglayacak kavramsal
tanimlamalar, stratejik rekabet ile ilgili kavramlarla iliskileri, oOrgiitsel agidan
degerlendirilmesi ve yOnetilme siireci iyi bilinmelidir. Caligmamizda ayrintilariyla yer
verdigimiz stratejik rekabet araci olarak AR-GE’nin kullanilma siireci teorik ve
uygulamali olmak iizere iki temel boliimde ele alinmistir. Tez calismasinin uygulama
boliimiinde savunma sanayi isletmelerinde yapilan anket calismasi sonucglarina yer

verilmistir.

Teorik ¢ercevenin birinci boliimiinde yonetim, stratejik yOnetim, stratejik
rekabet kavramlarinin etimolojik, genel ve isletme bilimlerindeki tamimlarina yer
verilmistir. Bu baglamda strateji, vizyon, misyon, stratejik analiz, rekabet, teknoloji
kavramlar1 ile bu kavramlar arasindaki iliskiler ve stratejik rekabet modelleri
aciklanmistir. Bu boliimde, stratejik yonetimin amaclarindan en Onemlisinin rekabet
iistiinliigii saglama hedefine ulagmak oldugu, bu {istiinliigii saglamanin en Onemli
vasitasinin ise bilgiyi tiretmek, iiretilen bilgiyi ileri teknolojik iiriinlere doniistiirmek ve

farklilagmak oldugu sonucuna varilmistir.

Kiiresel rekabette iilkemizin yeri incelendiginde 117 iilke arasinda 66. sirada
oldugu goriilmektedir. Bu da bizi uygulanan politikalarda yanhsliklar veya eksiklikler

oldugu yargisina gotiirmektedir.

Teorik c¢ercevenin ikinci boliimiinde arastirma ve gelistirme (AR-GE)
kavraminin tanimi, gelisimi, nedenleri agiklanmis, isletmelerde izlenebilecek AR-GE
stratejileri incelenmistir. Bu baglamda, Tiirkiye’de ve diinyada AR-GE yo&netimi ile

ilgili gelismeler arastirilmistir.
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Yapilan incelemelerde 1980’li yillara kadar iilkemizde belirli bir AR-GE
politikasinin olmadigi, bu yillardan sonra gosterilen ¢abalarin ve olusturulan kurumlarin

da iilkemizi istenilen diizeye ¢ikarmakta yetersiz kaldig: tespit edilmistir.

Ikinci boliimiin ikinci kisminda ise savunma sanayinin ozellikleri incelenerek
Tirk ve diinya savunma sanayinin yapisi, gelisimi, Rekabet stratejileri hakkinda

ayrintili kavramsal analiz yapilmistir.

Savunma sanayimiz incelendiginde yapisal olarak dagimik bir goriintii arz
etmektedir. Sektordeki isletmeler diinya pazarlarinda rekabet edebilecek biiyiikliige,
bilgi birikimine ve AR-GE yapilanmasina sahip degildir. Sektor-devlet-iiniversite

igbirligi saglanamamstir.

Calismamizin {igiincii bolimii saha caligmasindan olugmaktadir. Bu bdliimde
anket yontemi ile savunma sanayi sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin stratejik
rekabet araci olarak AR-GE kullanimlarina yonelik olarak elde edilen verilerin

degerlendirmesi yapilmistir. Elde edilen bulgular su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

1. Arastirmamizin sonuglaria gore isletmelerin tamami AR-GE ile elde edilen
teknolojinin isletmenin rekabet giiciinii artiracagina, bunun da stratejik rekabet

enstriimani olarak kullanilabilecegine yonelik goriis belirtmislerdir.

2. Bu goriise paralel olarak yoneticilerin % 95,8’1 diger degiskenler sabit kalmak
kayd: ile bir isletmenin AR-GE yatirimlan ile Pazar payr arasinda dogrusal iligki

oldugunu belirtmektedir.

3. Bu veriler AR-GE’nin 6nemine inanan bir yonetici kitlesi profili ortaya
koymaktadir. Bu kitle tilkemizin AR-GE’ye ayirdigi payin yeterli olmadigi(%100)
konusunda da hemfikirdirler. Ulkemizin bilgi birikiminin(%64,6) ve savunma sanayi
igletmelerimizin biiyiikliigiiniin(%70,8) AR-GE faaliyetlerini yiiriitmede yetersiz oldugu

konusunda da biiyiik oranda goriis birligi bulunmaktadir.

4. AR-GE faaliyetleri devlet tarafindan desteklenen isletmelerin orani ise %35,4

ile diisiik seviyede goriilmektedir.

5. Isletmelerin yarisindan fazlasinin  (%54,2) bir AR-GE departman
bulunmamaktadir. ileri teknoloji iiriinleri imal eden savunma sanayi isletmeleri icin bu

oran yeterli degildir.
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6. Isletmelerin AR-GE faaliyetlerine ayirdiklar1 biitceye iliskin veriler
incelendiginde %4,77 olan oranin % 0,63 olan Tiirkiye ortalamasinin ve %3-4 olan
diinya ortalamasinin iizerinde goziikmesine ragmen isletmelerin faaliyet alam dikkate
alindiginda yetersiz oldugu degerlendirilmektedir. Ankete katilan yoneticilerin yargilari

da(%85,4) bu degerlendirmemizi destekler niteliktedir.

7. Uluslar aras1 firmalarla ortak AR-GE projesi yiiriiten firmalarimizin orani
da(%25) yeterli degildir. Bu yargimiz Tiim savunma sanayi isletmelerimizin ihracata

yonelik satislarinin %28,8 olarak tespit edilmesiyle de desteklenmektedir.

8. Ankete katilan yoneticilerin gelecege iliskin AR-GE vizyonunu oOl¢meye
yonelik ifadelere iliskin yargilarina bakildiginda hemen tamaminin (%96) iilkemizin
AR-GE yapilanmasinin revize edilmesi gerektigi goriisiinde oldugu bunun da AR-GE
birimlerinin merkezilestirilmesiyle yapilmasi gerektigi goriisiinde olduklar1 tespit

edilmistir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar, “Stratejik rekabet araci olarak AR-GE
faaliyetlerine onem veren, ileri teknoloji iiriinleri gelistiren ve bunlar pazara siiren
savunma sanayi isletmeleri rakiplerine stratejik iistiinliik saglayacaklardir. Isletmelerin
AR-GE faaliyetlerine verdikleri énem ile pazar paylar1 arasinda dogrusal bir iligki

vardir” hipotezini destekler niteliktedir.

Savunma sanayi sektorii, yapist ve arastirmacilar icin bazi simirliliklar ihtiva
etmesi nedeniyle az arastirilan bir sektordiir. Bu calismanin daha ayrintili ve nesnel
calismalara bir temel teskil etmesi amacimiza ulastigimizin en biiyiik gostergesi

olacaktir.
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EK-1: ANKET

Hizla kiiresellesen diinyada, isletmeler ayakta kalabilmek ve karliliklarin
stirdiirebilmek igin, yerel ve uluslar arasi diger isletmeler ile rekabet etmek
zorundadirlar. Savunma sanayi isletmeleri i¢in, bu rekabet, sektoriin ve pazarin
ozelliklerinden dolayr ¢cok daha yogun olmaktadir. Rekabet icin cesitli rekabet
stratejileri gelistirilebilir. Bu anket, Stratejik rekabet enstriimani olarak Arastirma ve
Gelistirme (AR-GE) faaliyetlerinin, Tiirk Savunma Sanayi isletmeleri acisindan énemi
ve roliinii analiz amachdir. Anketin doldurulmasi esnasinda, sorularla ilgili seceneklerin

yanindaki kutucuklardan size en uygun olani isaretlemeniz yeterli olacaktir.

Anket formlarimi elektronik veya yazili olarak asagidaki adreslere

ulastirabilirsiniz.

Katkimiz icin tesekkiirler.

EVET | HAYIR | FiKRIiM

S.NO SORU YOK

1 Isletmemiz bir AR-GE departmanina sahiptir.

Isletmemiz biitcesinin % ?’sini AR-GE
faaliyetlerine ayirmaktadir.

Satiglartmizin % ?’si ihracata yoneliktir.

Uriinlerimizin % ?’si AR-GE departmanimiz
tarafindan gelistirilmektedir.

E>NE LUSH B S

AR-GE ile elde edilen teknoloji isletmemizin
rekabet giiciinii artiracaktir.

AR-GE stratejik rekabet entriimani olarak
kullanilabilir.

Savunma isletmelerinin egitim ve ayirdiklar
7 finansal kaynaklarla AR-GE faaliyetlerinin
gelisimi arasinda dogru oranti vardir.

Isletmelerin AR-GE yatirimlar1 ile Pazar
8 paylar1 arasinda (diger degiskenler sabit
kalmak kaydi ile) dogru orant1 vardir.

Tiirkiye’nin GSMH’ndan AR-GE’ye ayirdigi
pay yeterlidir.

Isletmemizin AR-GE’ye ayirdig1 pay
10 | yeterlidir.

Isletmemiz, uluslar arasi firmalarla ortak AR-

1 GE projeleri yiiriitmektedir.

Ulkemizin bilgi birikimi AR-GE faaliyetleri

12 i¢in yeterlidir.
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Isletmemizin bilgi birikimi AR-GE faaliyetleri

13 i¢in yeterlidir.
AR-GE faaliyetleri ¢ok masraf ve uzun siire¢
14 | gerektirmektedir. AR-GE yerine teknoloji
transferi daha kolay ve ekonomiktir.
Savunma sanayi isletmelerimiz AR-GE
15 | faaliyetlerini yiiriitecek biiyiikliige sahip
degildir.
16 AR-GE faaliyetlerimiz devlet tarafindan
desteklenmektedir.
Tamamen AR-GE ile iiretilen .... Adet 6zgiin
17 ..
iiriiniimiiz bulunmaktadir.
Ozgiin iiriinlerimiz satislarimizin %....
18
olusturmaktadir.
19 Ulkemizin AR-GE yapilanmasinin revize
edilmesine ihtiya¢ vardir.
AR-GE birimleri iilke veya sektor bazinda
20 | birlestirilmeli, isletmeler bu merkezlerden

faydalanmalidir.
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