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STRATEJIK YONETIM ANLAYISININ KUMELENMELERDE
UYGULANABILIRLIiGi: OSTIM SAVUNMA VE HAVACILIK
KUMELENMESI (OSSA) MODELI
Bircan Tolu
Ocak, 2020

Savunma sanayi alaninda kii¢iik ve orta dlcekli isletme (KOBI)’ler, savunma
sanayiinin gelismesinde ve inovasyonunda hayati Onem tasirlar. Kiumelenme;
KOBI’lerin, daha fazla kaynaga sahip olan biiyiik dlgekli sirketler karsisindaki rekabet
giiclerini artirmalarina olanak saglar. Tiirkiye’de ilk savunma sanayi kiimelenmesi
olan OSTIM Savunma ve Havacilik Kiimelenmesi (OSSA), gelecek vadeden
KOBI’leriyle birlikte, ulusal ve kiiresel anlamda savunma sanayi kiimelenmelerinin
basarili bir 6rnegidir. 2008 yilindan beri OSSA, siirekli gelismeye devam ederek
sektorde dnemli bir basar1 gostermesine ragmen, diinya savunma sanayindeki kiiresel
rekabet giicinli artirabilmesi i¢in daha fazla ar-ge ve inovasyon g¢alismalarina ihtiyag
vardir. Bu c¢alismanin amaci KOBI’lerde ve kiimelenmelerde stratejik yonetim
modelinin uygulanma diizeyini ve stratejik yonetim siirecinin ne sekilde isledigini
ortaya koyabilmektir.

Bu calismada, Ostim Savunma ve Havacilik Kimelenmesi OSSA’ nin mevcut
durumu stratejik yonetim anlayisi acisindan degerlendirilerek, OSSA’nin ve
Tiirkiye’deki diger savunma kiimelenmelerinin, diinya savunma endiistrisinde rekabet
giiclinii koruyabilmeleri ve artirabilmeleri i¢in ¢6ziim Onerileri tartisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Kumelenmeler, Savunma ve Havacilik
Kiimelenmesi, OSSA, Savunma Sanayiinde KOBIler.



ABSTRACT

APPLICABILITY OF STRATEGIC MANAGEMENT APPROACH IN
CLUSTERS: OSTiM DEFENCE AND AVIATION CLUSTER (OSSA)
MODEL
Bircan Tolu
Ocak, 2020

Defence-related small and medium- sized enterprises (SMESs) play a vital role
in development and innovation of defence industry. Clustering provides these SMEs
with an opportunity to enhance competitiveness against big companies which have
more resources. The first defence industry cluster in Turkey, Ostim Defence and
Aviation Cluster is a successful implementation of defence clustering in both national
and global defence industry. While OSSA has continuous improvement and some
notable success since 2008, more research and development (R&D) and innovation are
needed to increase global competitiveness in defence industry. The aim of this study
is to exert the implementation level of strategic management model and how the
strategic management process is worked out in SMEs and in clusters.

This study aims to assess the current status of OSSA in terms of strategic
management and to discuss proposed solutions for staying competitive and enhancing
competitiveness of OSSA and other clusters in the field of defence industry in Turkey.

Key Words: Strategic Management, Clusters, Defence and Aviation Cluster, OSSA,
Defence-related SME’s.
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1. GIRIS

Gliniimiizde savunma alaninda rekabet hizli bir sekilde artmaktadir ve savunma
sanayii i¢gindeki kurumlarin ve sirketlerin ortak amag ve hedefler altinda birleserek uyum
icinde hareket etmeleri hayatl 6nem tasimaktadir. Savunma sanayiinde Tiirk Silahli
kuvvetlerine yonelik yeni fikirlerin iretilmesi ve inovasyona doniik g¢alismalarin
baglatilmasi; uzmanlagsan ve birbirini tamamlayan savunma sanayi kuruluslarmin

endiistri cografyalarinda yogunlasarak kiimelenmelerini gerektirmektedir.

Ulkemizde 2020 yilindan geriye dogru bakildiginda; savunma sanayiinde
faaliyet gosteren sirketlerin sayisi biiyiik artis gostermistir. Bu sirketlerin Tiirk Silahli
Kuvvetleri’nin ihtiyaclari dogrultusunda {iretim yapmak disinda; uluslararasi alanda
ve uluslararas1 standartlarda rekabet edebilir iirlinlere yonelmeleri ve teknolojik
hedeflere ulagmak icin iiniversite- sanayi is birliginin 6neminin artmasi gibi faktorler

“kiimelenme” ihtiyacin1 dogurmustur.

Ulkelerin biiyiik 6lgekli firmalarinin ya da onemi artmaya devam eden
KOBI’lerin kiiresel pazarda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri;
universiteler, kamu ve sivil toplum kuruluslari, yerel yonetimler ve 6zel sektor gibi
diger kurum ve kuruluslarla is birligi yapmalariyla miimkiindiir. Bu is birliginin
basaris1 ise; Porter’in Elmas Modeli’nde anlatti§i gibi bir cografi yogunluga,

dolayisiyla kiimelenmelerin varligina ve gelismislik diizeylerine baglidir.

Savunma sanayinde disa bagimli olmamak ve siirdiiriilebilir rekabet tistinligi
elde etmek i¢in, savunma sanayi firmalarmin devlet ve lniversiteler i birligiyle
kiimelenmeleri biiylik 6nem tasimaktadir. Gelismis {ilkelerde birgok basarili
kiimelenme Orneklerine rastlanirken gelismekte olan iilkelerde kiimelenmelerin
olusturulmas1 ve gelistirilmesi siireci devam etmektedir. Tiirkiye; Ekonomi
Bakanligi’nin 2023 Tiirkiye Ihracat Stratejisi ve Eylem Plani’na gore; savunma
sanayinde disa bagimliliktan kurtulmay1 ve teknoloji ve inovasyon igeren 6zgiin ve
milli driinler gelistirmeyi hedeflemektedir. Savunma sanayi alaninda, Milgem
denizalt1 projesi, Atak helikopter, Altay tanki, Hiirkus ugagi, Gokbey helikopteri,

Anka insansiz hava aract (IHA), Akinci Taarruzi insansiz hava arac1 (TIHA) gibi



basarili milli projeler gerceklestirilmistir. Tiirkiye’ nin ilk milli hava savunma fiizeleri
ve ilk aktif radar arayici baslikli fiizeleri olan Bozdogan ve Gokdogan fiizelerinin,
Turkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu Savunma Sanayii Planlama ve
Gelistirme Enstitiisii (TUBITAK- SAGE) tarafindan Goktug Projesi kapsaminda
gidiimlii atig testleri basarili bir sekilde yapilmistir. Turk Savunma Sanayii Milli
Mubharip Ugagi (MMU)’nin ¢aligmalart devam etmektedir ve ilk ucus 2025 yilinda
yapilacaktir (millisavunma; SSB [25.10.2019]). Bu projelerin artirilip gelistirilmesi
igin; Tirkiye’de 2008’de kurulan Ankara Ortadogu Sanayi ve Ticaret Merkezi
(OSTIM) Savunma ve Havacilik kiimelenmesi (OSSA) ile baslayan ve Teknokent,
Izmir, Eskisehir, Istanbul ve Bursa kiimelenmeleriyle devam eden savunma ve
havacilik ve wuzay kiimelenmelerinin gelisim siireclerinin devlet destegi ile
hizlandirilmasina ve daha fazla ar-ge ve inovasyon ¢alismalar1 yapilmasina ihtiyag

vardir.

Bu tezin amaci; Tirkiye’de ilk savunma sanayi kiimelenmesi olan OSSA
Orneginin gelisim siirecini ve faaliyetlerini stratejik yonetim anlayisi kapsaminda
degerlendirerek, OSSA ve Tiirkiye’deki diger savunma sanayi kiimelenmelerinin
uluslararasi pazarda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri igin kisa ve uzun
donemde yapilmasi gerekenlere dikkat ¢ekmektir. Ayrica aragtirmanin temel hedefi;
OSSA’nin stratejik yonetim anlayis1 kapsaminda ideal bir kiimelenme modeli olup
olmadigini, eksikliklerini ve diger kiimelere ornek teskil edebilecek iyi yOnlerini

ortaya koymaktir.

Bu calismada, kiimelenme kavrami, stratejik yonetim siireci, Porter’in Elmas
Modeli ve savunma sanayinde kiimelenme ve 6rnekleri ele alindiktan sonra, OSSA nin
mevcut durumu; stratejik  yonetim ve Porter’mm Elmas Modeli iizerinden
degerlendirilecek ve son boliimde, Tiirk Savunma Sanayinde yerel tasarimlar {ireterek
disa bagimhiliktan kurtulmak icin calisan OSSA ve diger savunma sanayi
kiimelenmelerinin  hedeflerine ulasmasi i¢in yapilmasi gerekenler iizerinde

durulacaktir.

Arastirmada, OSSA’nin vizyon, misyon ve kurulus amaglarina ulasma derecesi,
stratejik plan hazirligi ve iiyelerin bu plana katki dereceleri, yetenek matrisi
uygulamasi ve kiimeye katkisi, istihdamin, verimlilik ve inovasyon gibi ¢aligmalarin
planlamaya uygunlugu, tesvik, destekler ve UR-GE projelerinin stratejik plan ile

uyumu, uluslarasilagma stratejisi ve uluslararast kiime aglarina katilim durumu, SSB



ve diger kuruluslarla iliskiler ve igbirligi, teknopark ve {iniversite isbirligi ve
kiimelenmeye katkilari, ¢aligmalarin stratejik yonetim anlayisina uygun olarak yapilip

yapilmadigi ve gelecege yonelik kiime ongoriileri gibi sorulara cevap aranacaktir.

Arastirmada betimsel analiz yontemi kullanilarak belge tarama ile elde edilen
verilerin degerlendirmesi yapilmistir. Analiz sonuglarina goére; yapilandirilmis goriigme
icin arastirma sorular1 hazirlanip Ostim Savunma ve Havacilik Kiimelenmesi, Savunma
Sanayi Baskanligi, Savunma ve Havacilik Sanayi Imalatgilar Dernegi gibi savunma
alaninda kiimelenme kapsamindaki 1ilgili kuruluslarin ve diger kiimelenmelerin
yetkilileriyle yiliz yiize yar1 yapilandirilmig goriismeler gergeklestirilmistir. Arastirma
sonucunda tiim veriler degerlendirilip yorumlanmistir. Arastirmada, dokiiman analizi,
veri analizi ve yapilandirilmis goriisme sorulart kullanilmistir. Bu alanda, diger
tilkelerdeki Ornek uygulamalar taranip analiz edilerek degerlendirilmis ve Tiirk
Savunma Sanayine uygulanabilirligi ve kiimelenmelerde stratejik yonetim anlayisinin

etkin bir sekilde kullanilmasi gerektigi degerlendirilmistir.

Arastirmada kullanilacak verilerin toplanmasinda; kiitiiphanelerden, internetteki
akademik veri tabanlarindan, bilimsel yayin tarama sitelerinden, ulusal ve uluslararasi
medya ve web sitelerinin arsivlerinden ve resmi web sitelerinden elde edilecek birincil

ve ikincil kaynaklardan yararlanilmstir.



2. STRATEJIK YONETIM ANLAYISI

2.1. Stratejik Yonetim ile Tlgili Terim ve Kavramlar

2.1.1. Strateji

Strateji kavrami, uzun bir sire sadece askeri alanda kullanmilmustir. Strateji
teriminin kokeni olan “stratos” Eski Yunan’da ordu ve “strategos” sozciigii de Misir’da
yuksek askeri ve sivil yoneticileri ifade etmek igin kullanilan terimlerdir (Mutercimler,
2006, 38; Dedeoglu, 2014, 92). Latince’ de strateji, yol ve ¢izgi anlamina gelen “stratos”
kelimesinden gelir (Dinger, 2007, 16). Strateji, italyanca’ da plan ya da taktik anlaminda
kullanilan “strategia” kelimesiyle dilimize ulasmistir (Dedeoglu, 2014, 92). Askeri
diistiniir Jacques de Guilbert’in 1799 tarihli “La Strategique” adli Fransizca eseriyle ve
is diinyasinda ve yonetim alaninda da Ansoff ‘un 1965 tarihli “Corporate Strategy” adli

Ingilizce eseriyle yaygin olarak kullanilmaya baslanmustir (Eren, Ozdemirci, 2018, 5).

Strateji, Uzakdogu’da, Cin’de ve Japonya’da 2500 yil oncesine dayanan bir
kavramdir ve diinyanin en saygin “stratej” lerinden kabul edilen Sun Tzu’nun “Savas
Sanat1” adl1 yapit1 sadece askeri alanda degil; is insanlar1 ve yoneticiler tarafindan da
okunmakta ve benzer stratejiler uygulanmaktadir (Miitercimler, 2006, 41). Sun Tzu
“Savas Sanat1” adli eserinde “Savagsmadan kazanmak en iyisidir” derken; strateji

kullanmaya vurgu yapmaktadir (Sun, 2013, 9).

Strateji, belirlenen amaca ulasmak igin takip edilen yol anlaminda kullanilir.
Isletmelerde strateji; onceden belirlenen amaglara ve hedeflere ulasma yontemidir (Eren,
2000, 13). Strateji; degismelerin, ilerlemelerin ve yeniligin uzun ve orta vadeli olarak
degerlendirilmesidir (Dedeoglu, 2014, 142). Isletmeler icin strateji, ulasilmak istenen
amac1 gergeklestirmek icin kullanilan bir tir plandir (Dinger, 1996, 17). Plandan farki;
daha dinamik olmasi ve rakiplerin muhtemel faaliyetlerinin de dikkate alinmasidir. Bu
yOnuyle strateji; sonuca odakli, uzun dénemli, gevrenin ve rakiplerin olas1 faaliyetlerini
de ongorerek, amaclarin sahada uygulanabilecek eylem planlarima doniistiiriildiigi,

dinamik kararlar bittnudir (Eren, Ozdemirci, 2018, 8; Ulgen, Mirze, 2014, 35).



Strateji, calisanlart gldileyen ve harekete geciren bir faktordiir. Ulagilmak
istenen amag¢ ve hedefler kesin bir sekilde ortaya konulup, bu bilgiler ¢alisanlara
sunuldugu siirece gelecek hakkinda belirsizlik giderilecek ya da azaltilacaktir (Ulgen,
Mirze, 2013, 36).

1950’11 yillarda Peter Drucker, H. Igor Ansoff ve Alfred Chandler gibi yonetim
alanindaki yazarlarin strateji kavramini arastirmalar ile, strateji, savunma alani
disinda bir yonetim konusu olarak incelenmeye baslanmis ve stratejik planlama
kavrami 6nem kazanmustir (Dursun, 2007, 6-8). Bernard Brodie 1949°da ““Strategy as
a Science” adli makalesinde stratejiyi uygulamali bilim olarak tanimladigindan,
bilimsel anlamda calisilmasi gerektigini savunmustur (Brodie, 1949, 467-488’den
aktaran Yikselen, 2018, 7). 1970'lerde diinya ekonomisinde meydana gelen ekonomik
dengesizlikler ve tlkelerin giderek artan rekabetleri ile, stratejik yonetim kavrami
stratejik planlama yerine kullanilmaya baslanmis ve isletmelerin hedefleri ve uzun
donemli stratejileri rekabet dstiinliigii saglama yoniinde olmustur ve kaynaklarini ve

yeteneklerini bu dogrultuda kullanmiglardir.

Porter ise stratejiyi isletmelerin bulunduklar1 pazar ile dogru orantili olarak
tanimlamustir. Porter’a gore; isletmeler igin stratejinin (¢ temel ilkesi vardir: Oncelikle
strateji 6zgiin faaliyetlere dayanir. Ornegin; daha fazla miisterinin daha az ihtiyaci ya
da daha az miisterinin daha fazla ihtiyaci ya da dar bir pazarda daha fazla miisterinin
daha fazla ihtiyaci karsilanabilir. ikinci ilke, surdurtlebilir bir stratejik basar igin bazi
alanlardan ¢ekilmeli ya da rakiplerinden farkli faaliyetlerde bulunmali ya da benzer
faaliyetleri farkli bicimlerde yapmalidir. Ugiincii ilke, stratejinin sirket faaliyetlerine
uygun olmasidir. Bu anlamda strateji, birbirlerini etkileyen farkli faaliyetlerin uyum

icinde birlestirilmesidir (Porter, 1996, 60-78).

2.1.2. Amag, Hedef ve Strateji

Amaglar, isletmenin gelecekte ulasmak istedigi uzun dénemli bir ya da birden
fazla olan genel sonuglardir (Eren, 2000; Ulgen, Mirze, 2014). Hedefler ise; amaclara
ulagmak i¢in kullanilan daha kisa vadeli amaglardir ve daha 6lgiilebilir 6zelliktedirler.
Amaglar isletmenin strateji ve planlarinin yapilmasinin temelini olusturur. Dolayisiyla

strateji ve planlar, amaglara ulagsmak igin birer aragtirlar (Eren, 2000, 8).

Stratejik amaglar, isletmenin uzun dénemli Oncelikleri ile baglantili, sonug

odakli, igletmenin her c¢alisan1 ve boliimii tarafindan paylasilarak kilavuz olan,



isletmenin kaynaklarinin nelere tahsis edilecegini belirleyen daha detayli amaglar,

kararlar ve faaliyetleri kapsar (Hunger, Wheelen, 2007; Dinger, 2013).

2.1.3. Vizyon ve Strateji

Vizyon, gelecekte yapilmasi istenen, isletmenin gelecekte nasil bir konuma
sahip olacag ile ilgili &ngdrii ve hayaldir (Eren, Ozdemirci, 2018, 72). Ornegin Apple
sirketinin kurulus asamasinda Steve Jobs, tiim sirket yoOneticileri ve g¢alisanlarinin

bilgisayar kullanmalarin1 saglamayi hayal etmistir (Yalgintas, 2015, 10).

Vizyon, isletmenin mevcut olan gergekleri ile gelecekte olmasi istenen
kosullarinin bir araya getirilmesidir (Kogel, 2011, 191). Vizyon stratejik yonetim
acisindan ¢ok onemli bir evredir ve vizyonun denenmemis hayalleri, analiz ve
degerlendirmelere tabi tutularak amaclar ve stratejiler belirlenir. Vizyon ne kadar

zenginse, amag Ve stratejiler de o kadar zengin olur (Eren, Ozdemirci, 2018, 72).

2.1.4. Misyon ve Strateji

Misyon genellikle isletmenin kurulus asamasinda ya da strateji agiklanmadan
once ve kaynak tahsisinden 6nce belirlenen, isletmenin neyi yapacagini, topluma nasil
bir fayda saglayacagini bildiren, kisaca varlik nedenini agiklayan ifadelerdir. Misyon,

isletmenin stratejisinin temelidir (Eren, Ozdemirci, 2018, 72).

Misyon, vizyona gore daha somuttur ve sirket ¢alisanlarinin paylastig ortak bir
deger ve gorevdir. Strateji de misyona gore daha somuttur ve misyona dayanarak sirket

kaynaklariin belirlenen yerlere belirlenen miktarlarda tahsis edilmesini saglar.

2.1.5. Strateji, Taktik ve Politika

Taktik, kisa vadeli ve belirli bir alandaki plan ve programlara karsilik gelirken,

strateji, daha uzun vadeli ve genis alanli planlamalardir (Dedeoglu, 2014, 92).

Sun Tzu “Ben savasirken herkes taktiklerimi gorebilir; ama hi¢ kimse asil zaferin

kaynagi olan stratejiyi géremez” demistir (Tzu, 1988).

Politika, sirketin amaclari, hedefleri ve stratejileri dogrultusunda belirledigi
kurallar ve aldig1 kararlardir. Strateji, belirsizlik ortaminda verilen kararlari, politika
ise belirlilik ortaminda verilen kararlar1 kapsar. Strateji, degisen c¢evre kosullarma

kars1 esneklik gosterirken, politika sik sik degismez (Eren, Ozdemirci, 2018, 73).



2.1.6. Planlama, Plan, Program ve Strateji

Planlama, sirketin amaglar1 belirlendikten sonra, amaglara ulagsmak igin ihtiyag
duyulan araglarin belirlenmesini ifade eder. Plan ise strateji, politika ve program gibi
kavramlar1 da kapsayan, sirketin amaglarina ulasmak i¢in belirledigi, yazili hale
getirdigi kararlardir. Planlar belirlilik ya da belirsizlik ortamlarinda yapilabilir.
Planlarda isletmenin degisen ¢evresi degerlendirilerek stratejiler gelistirilir (Ulgen,
Mirze, 2013, 35).

Planlama, isletmedeki tiim yoneticilerin katkida bulunmalart gereken bir
stirectir. Planlama strecinde isletmenin her birimi ve departmani i¢in yapilan planlar
ile hedefler belirlenerek stratejiler olusturulur. Planlarin tek kullanimlik, siirekli, kisa,
orta ve uzun vadeli planlar olarak tirleri mevcuttur. Tek kullanimlik planlara;
program, proje ve biitgeler; siirekli planlara ise isletmenin politikalar1 ve prosediirleri

ornek verilebilir (Can ve dig., 2013, 257-260)

Program; esnekligi fazla olmayan, daha ¢ok alt kademedeki uygulamalari
kapsayan, planlara gore daha kesin olan ve bir defa kullanilan plan 6zelligini tasir

(Eren, 2005, 23).

Stratejik plan ise; isletme diizeyinde yapilan genis kapsamli, uzun vadeli ve tim
calisanlar tarafindan paylasilarak isletmenin yoniinii belirleyen planlardir (Can ve dig.,

2013, 261-262).

Giiniimiizde yasanan kiiresel gelismeler ve belirsizlik ortaminda, teknolojinin
hizli bir sekilde degisim ve gelisim géstermesi ve artan rekabet sebebiyle sirketlerin
varliklarini siirdiirebilmeleri ve ulusal ve uluslararasi rekabetgiliklerini artirmalari i¢in
uygun stratejiler izleyecekleri bir stratejik planlarinin olmasi ya da mevcut planlarin

guncellenmesi énem arz etmektedir.

2.1.7. Butge ve Strateji

Biitgeler, planlarin ve hedeflenen sonuglarin sayiyla ifade edilmesidir. Biitce;
programlarda belirlenen faaliyetlerin giderleri ve bu faaliyetlerden elde edilecek

gelirlerin sayisal olarak belirtilmesidir (Eren, 2018, 74).



Sirketlerin stratejileri ve biitceleri arasinda bir bag olmasi gerekmektedir.
Biitceleme sadece ddeneklerin planlanmasi degil, sirketin gelecekte yapacagi gider ve
harcamalarinin tahmin edilerek bir plan dahilinde degerlendirilmesi ve mevcut

kaynaklarin stratejik onceliklere gore dagitilmasidir.

Stratejik planlarin iglevsel olabilmesi igin, stratejik planda belirlenen amag ve
hedeflerin maliyetlerinin biitce ile dogru orantili olmasi gerekir. Stratejik planlar
sirketin Oncelikleri ¢er¢evesinde hazirlandigindan, bu durum, 6ncelikler ile kaynak

tahsisinin iligkilendirildigi anlamina gelmektedir (Mutluer ve dig., 2006, 147).
2.1.8. Stratejik Ongorii ve Stratejik Mimari

Hamel ve Prahalad’a gore; “bugiiniin uygulama hatalar1 olarak goriilenler,
ashinda diiniin 6ngorii hatalaridir.” Sirketlerin 6ngorisi, tecriibe ve bilgiye dayal
oldugu kadar ayn1 zamanda hayal giiciine ve sezgiye de dayali olmalidir. Gelecegi
sekillendirebilmek icin sirket dncelikle onu hayal edebilmedir. Ornegin; o yillarda
sadece sirket merkezlerinin bodrumlarinda gorilen bilgisayarlar  Apple’in
yOneticisinin hayal ve biiyiik 6ngdrii yetenegiyle, o giin ¢ok komik karsilanan
cocuklarin bile bilgisayar1 olacag: fikri, bugiin gerceklesmistir. (Hamel, Prahalad,
1995, 87-97).

Stratejik mimari, stratejik 0Ongorinin gergeklesmesi igin, olusturulmasi
gereken baslica yetenekleri tespit eden ayrintili olmayan bir plandir. Stratejik
Ongoruden sonra stratejik mimari gelir ve stratejik mimariden sonra stratejik plan
yapilir. Stratejik mimari, stratejik planin kapsadigi gelecekteki hedeflerden ¢ok bugin
mevcut firsatlar1 ve yetenekleri degerlendirerek ne yapilacagina odaklanir (Hamel,

Prahalad, 1995, 123-127).

2.2. Stratejik Yonetimin Tanimi, Temel Ozellikleri ve Faydalar

2.2.1. Stratejik Yonetim ve Temel Ozellikleri

Stratejik Yonetim, “isletmenin uzun vadede yasamin1 devam ettirebilmesi, ona
stirdiiriilebilir rekabet istiinligi ve ortalama kér iizerinde getiri saglayabilmek
amaciyla, eldeki tiretim kaynaklarinin etkili ve verimli bir bigimde kullanilmas1”

seklinde tanimlanir (Ulgen, Mirze, 2013, 28).



Isletmenin misyon, vizyon ve amaglari, iist yoneticileri, dis cevre faktorleri ve
kaynaklar stratejik yonetim anlayisinin dort temel unsurudur. Isletmede, bu dort temel
unsur da etkin bir sekilde kullanilirsa, stratejik yonetim anlayisi basari ile uygulanabilir
(Dinger, 1996, 37).

Stratejik yonetimin en 6nemli faydasi, isletmeye ¢evreyi analiz ve degerlendirme
olanagi sunarak siirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii saglamasidir. Stratejik yonetim
anlayisina gore yonetilmeyen isletme, kisa vadeli hedeflerle amacina ulasamaz ve
uzun vadede rekabet {istiinliigli elde edemez. Stratejik yonetim isletmenin temel

yeteneklerini ve gii¢lii yonlerini one ¢ikarmasini saglar (Yalgintas, 2015, 11).

2.2.2. Stratejik Yonetimin Faydalar

21. yiizyilda, eski yonetim anlayisina gore farklilik gosteren; kosullara gore
degisen, esnek ve surekli yenilenen yonetim anlayisi, isletmenin etkin yonetimi i¢in
stratejik yonetimi ¢ok daha fazla 6nemli hale getirmistir (Can ve dig., 15-16).

Stratejik yOnetim anlayisina uygun yonetilmeyen isletmelerde kaynaklar
verimli ve etkin kullanilmaz. Kaynaklari ekonomik bi¢cimde kullanmak i¢in stratejik
yonetimin bir evresi olan stratejik analiz sarttir. Stratejik yonetim yaklasimi yoneticiye

bir analiz becerisi kazandirir (Eren, Ozdemirci, 2018, 11-12).

Stratejik yonetim anlayisinin faydalar1 su sekilde siralanabilir (Eren ve

Ozdemirci, 2018, 11-12; Dinger, 2013, 22-25):

e Isletme, belirsiz ve siirekli degisiklik gosteren gevre sartlarinda, stratejik ydnetim

ile yon kazanarak, cevreye uyumlu ve uzun 6murli olur,

e Isletme yaptig stratejik analiz sonucu firsat ve tehditleri tespit ederek gelecegine

yon verir,
e Isletme kendi yeteneklerini ve zayif ve giiclii yonlerini tespit eder,

e Isletmenin tiim bdliim ve galisanlari, kaynaklarini ortak amaglara tahsis ederler ve

kaynaklar etkin ve verimli kullanilir,
e Isletmeye uzun vadede rekabet iistiinliigii saglar,

e Isletmenin iiretim, pazarlama, ar-ge, insan kaynaklari gibi nemli departmanlarimnin

arasindaki uyumu saglar,



e Isletme mevcut durumu ve gelecegi analiz edip degerlendirerek, her béliimiinde

yaratici ve yenilik¢i faaliyetler gelistirme firsatini yakalar,

e Isletmede yonetimin kalitesi ve etkinligi artis gosterir.

2.3. Stratejik YOnetim Sureci

Stratejik yonetim siireci birbiriyle baglantili asamalardan olusur. Isletmeye
stirekli rekabet iistlinliigii saglamak i¢in mevcut kaynaklarin etkin olarak kullanilmasi
amagclanir. Bu kapsamda stratejik yonetim siireci asagidaki evrelerden olusur (Ulgen,
Mirze, 2013, 57):

Stratejistlerin Secimi ve Gorevlendirilmesi Evresi: Isletme yoneticileri stratejik
yonetim slrecini ya kendileri ya da konusunda uzman stratejistler yardimiyla

yurUtebilirler. Stratejistler, siireci baslatip isleterek takip edilmesinden sorumludurlar.

Stratejik Analiz Evresi: Bu evrede, isletmenin faaliyet gosterdigi piyasa, rakip
isletmeler, kiiresel rekabet ve piyasa yapilarinin analizi ve isletmenin kendi i¢ analizi

yapilir.

Stratejik Yonlendirme Evresi: Bu evre, isletmenin yaptigi is, misyon ve vizyonu

ile isletme amag, hedef ve stratejilerinin belirlendigi evredir.

Strateji Olusturma Evresi: Analiz yapildiktan sonra stratejistlerin isletme ile ilgili
uygulamay tercih ettigi temel stratejileri ve bu temel stratejilerin tamamlayicisi olan alt

stratejileri belirledigi ve yonetim diizeylerine gore simiflandirma yaptigi evredir.

Stratejik Uygulama Evresi: Uygulamaya karar verilen stratejilerin uygulanmasina
destek olacak ve uygulamay1 gergeklestirecek kaynak tahsislerinin diizenlendigi, tiim

ithtiyaclarin karsilanarak uygulamaya baslandig1 evredir.

Stratejik Degerleme ve Kontrol Evresi: Bu evre, stratejilerin secimi evresinden
baglayarak sirasiyla tiim siire¢ evrelerinin kontrol edilerek diizeltme ve yenilemelerin
yapildig1 evredir. Stratejik kontrol evresi, her ne kadar stratejik yonetim siirecinin sonunda

yer alsa da stratejik yonetim siirecinin her asamasinda yapilmasi gerekir.
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Stratejik yonetim siireci, her zaman esnek ve giincel olmali ve baska alternatifler
icermelidir. Stratejik yonetim stirecinde dis ¢cevre kosullari, isletmenin mevcut sartlari,
rakiplerin piyasadaki durumu ve teknoloji siirekli olarak degistigi i¢in yapilan stratejik
planlarin uygulanmasi ve sonuglari takip edilerek gereken degisiklikler yapilmalidir.
Bu kapsamda degisen sartlarla paralel olarak gerektigi takdirde vizyon, misyon,

amagclar ve stratejiler degistirilir.

Stratejik Yonetim Sireci (genel bakis)

Dis Misyon Temel
T 7 Gevre, Stratejiler
» Stratejistleri = Analizi » Stratolik
Stratejik Secme Stratejik Stratejik Vizyon Strateji Stratejik ra ejll
Biling ve Analiz i Yoénlendirme Olusturma : Uygulama Kontro
Goreviendirme Cevlr:e. Amag ve Straﬁt‘etjiler
-n) -) Znallzl Hedefler _)

Sekil 1: Stratejik Yonetim Siireci

Ulgen Hayri, Mirze Kadir, isletmelerde Stratejik Yonetim, (Istanbul: Beta Yayinlari, 2014), 57.

2.3.1 Stratejik Analiz

Stratejik analiz sireci, isletme igindeki unsurlarin ve isletmenin faaliyette
bulundugu ¢evrenin analiz edilip degerlendirildigi bir siiregtir. Bu strec; bilgi toplama
ve elde edilen bilgilerin degerlendirilmesi ile baslar. Isletmenin dis ¢evre analizi
yapilirken, ekonomik, politik, yasal, kiiltiirel, demografik, teknolojik ve uluslararasi
unsurlardan olusan uzak ¢evre analizi ve rakipler, tedarikgiler, miisteriler ve ikame mal
ve hizmetlerden olusan yakin ¢evre analizi yapilir. Isletmenin kendi icindeki unsurlar
da analiz edilip incelendikten sonra dig ¢evrenin isletme agisindan yarattig: firsat ve

tehditler ile isletmenin kendi unsurlarinin Ustiinliik ve zayifliklar belirlenir.

Bu bolumde stratejik analiz siireci; Porter’in rekabeti belirleyen bes gii¢ faktorii
ve rekabet analizi, isletmenin tiim faaliyetlerinin yarattigi degerin analiz edilip
belirlendigi deger zinciri analizi ve isletmenin firsat ve tehditler ve istiinlik ve

zayifliklariin belirlendigi SWOT analizi kapsaminda degerlendirilecektir.
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Bilgi Toplama ve Degerleme

Isletme Digi Cevre Analizi

Genel / Uzak Gevre Analizi Sektér / Yakin Cevre Analizi
* Politik Pazarin tanmimi

* Yasal * Tedarikgiler

* Ekonomik * Magteriler

= Sosyo Kaltarel * Rakipler

* Demografik « lkame Mal / Hizmetler

* Teknolojik
* Uluslararasi

!

Firsat ve Tehditler

Isletme Igi Cevre Analizi

* Yonetim

* Finansman ve Muhasebe
» Insan Kaynaklari

= Altyapi

« Uretim ve Operasyon

* Pazarlama

Ustanltkler ve Zayifliklar

Sekil 2: Stratejik Analiz Siireci

'y

Durum Belirleme Matrisleri

* SWOT

* Performans Gagleri

* Denge Analizi

Ulgen Hayri, Mirze Kadir, isletmelerde Stratejik Yonetim, (Istanbul: Beta Yayinlari, 2014), 64.

2.3.1.1. Rekabet Analizi

Porter, sektorde basar1 elde edebilmek icin, is cevresindeki bes rekabetci
faktoriin 1y1 bir sekilde analiz edilerek rekabet stratejilerinin belirlenmesi gerektigini
sOylemistir. Porter’a gore rekabeti etkileyen bu bes giic; piyasaya giren potansiyel

rakipler, ikame drinler, tedarikciler, miisteriler ve sektorde bulunan firmalar

arasindaki rekabettir (Porter, 2008, 86-104).

Rekabetci Bes Giig¢ Analizi sonucunda isletme sektordeki mevcut konumunu
anlayarak, potansiyel rakiplerin ve ikame Urunlerin tehditlerini, tedarikcilerin ve

misterilerin pazarlik giigleri ile bulundugu sektordeki firsat ve tehditleri de goriir

(Yalgintas, 2015, 19-20).
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Yeni
Girisimler

veni kurulan
firmalarin
tehdidi

tedarikcilerin
pazarhk

. BSE, Endiistri i¢i
Tedarikciler -
S S U miisterilerin
pazarhk
ikamelerin giicii
tehdidi

Ikameler

Sekil 3: Porter’a Gore Rekabeti Etkileyen Bes Giic Modeli

Onen, Vahap, 2017, Porter’in Bes Gii¢ Metodu fle Porter’in Tiirkiye Havayolu Yolcu Pazari
Rekabetci Analizi, International Journal of Academic Value Studies, c.3, s.9: 371-393.

2.3.1.2. Deger Zinciri Analizi ve SWOT (GZFT) Analizi

Deger Zinciri Analizine gore, isletmenin rekabet iistiinliigii saglayabilmesi i¢in
kar elde etmesi gerekir ve igletmenin faaliyetinin eger mal ve hizmetlerine kattig1
deger, maliyetinden fazlaysa isletme basarili sayilmaktadir. Porter’a gore; isletme
faaliyetlerinin maliyetini diigiirerek maliyet avantaji elde ettiginde ve miisterilerin
deger verdigi bir farklilik stratejisine giderek ortalamanin tistlinde bir satis fiyati elde
ettiginde rekabet iistiinliigii saglayan deger iiretilmis olur (Ulgen, Mirze, 2013, 121-
124).

Deger Zinciri Analizi siirecinde, isletmenin tiim faaliyetlerinin yarattig1 katma
deger belirlenerek katma degeri az olan faaliyetlerin yatirimlar1 azaltilir ya da dis
kaynaklara verilirken, isletmeye yiiksek katma deger saglayan faaliyetlere daha fazla
odaklanilarak isletmenin kaynaklari bu faaliyetlere tahsis edilir. (Can ve dig., 2013,

211-212).

Deger Zinciri Analizi yapilarak isletmeler i¢in rekabet avantaji saglanir. Bu
analiz sonucunda, isletmeye katma deger saglamayan faaliyetlerden vazgecilerek
maliyet avantaji yaratilir ya da farklilastirma temelli rekabet avantaji elde edilir

(Thompson, Strickland, Gamble, 2007’den aktaran Can ve dig., 2013, 212).

Isletmenin i¢c ve dis ¢evresinin degerlendirildigi stratejik analiz sonucunda
ortaya ¢ikan firsat ile Ustlinliik ve tehdit ile zayiflik unsurlar birlestirilerek durum

belirleme matrisleri olusturulur. Bu matrislerin en o6nemlilerinden biri SWOT
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matrisidir. Bu matrisin agilimi, Ingilizce “Strengths, Weakness, Opportunities ve
Threats” kelimelerinin ilk harflerinden olusmaktadir. Tiirk isletme literatiiriinde ise
“Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar” kelimelerinin ilk harflerinden olusan

FUTZ ya da GZFT matrisi kavrami da kullanilmaktadar.
2.3.2. Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri

Stratejik yonetim siirecinde isletmelerin stratejik strdirtlebilir rekabet avantaji
elde etmeleri icin Michael Porter, toplam maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
olmak (izere li¢ genel stratejiyi tanimlamistir. Isletmeler, stratejik hedeflerine ulasmak
ve rekabet avantaji saglamak i¢in Urlin ve hizmetlerini ¢esitlilik, belirli miisterilere
yonelik ihtiya¢ tabanli ya da erisim tabanli konumlandirarak bu genel stratejilerden
birini ya da iki veya daha fazlasini ayn1 anda kullanabilirler (Porter, 1996, 60-78).
Porter’in bu {i¢ genel rekabet stratejisinin “jenerik” diye adlandirilmasinin nedeni; her

cesit ve her Olgekte isletmede uygulanabilmesidir (Yalgintas, 2015,47).
2.3.2.1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Bu stratejide, sunulan iiriin ve hizmetlerin maliyetleri ya da fiyatlar1 6nemlidir.
Isletmenin sektordeki rakiplerine oranla maliyetlerinin daha diisiik olmas1 kar marjin1
yukseltir. Maliyet liderligi stratejisi, 1970’li yillarda hizla artarak genellesmistir ve
sirketlerin Ar-ge, pazarlama gibi alanlarda kaliteyi goz ard1 etmeden maliyetlerini en
aza indirmesini ve ciddi bir maliyet kontrolii yapilmasini gerektirir. Diisiik maliyetler,
sirketleri, rekabeti etkileyen bes giicten; fiyatlar1 diger rakip sirketlerin diizeyine
diistirmek isteyen alicilardan, sektordeki ikame mallarin tehdidinden, gicli
tedarikcilerden ve sektordeki rakiplerden korur. Diigitk maliyetli konuma sahip olan
sirketler, maliyet liderligini korumak icin yapacaklari yatirimlarda avantaj elde ederler

(Porter, 2015, 42-44)

Iscilik iicretleri ve hammadde maliyetlerinin diisiiriilmesi, iiretim miktari
artmasia ragmen genel giderlerin degismemesi ile birim {iriine diisen maliyetin
azalmasi, igletmenin tecriibesi, iirlin ve siire¢ tasarimlarmin verimliligi gibi dort ana

unsur maliyet liderligini saglar (Johnson ve dig., 2014, 194-195).

Maliyet liderligi stratejisini uygulayan sirketlere Turkiye disindan; parekende
irtinler satan magazalar1 ile Wal-Mart, seri otomobil treten Renault, Opel, Toyota,

bilgisayar sirketlerinden Apple ve bilgisayarlarini aracisiz miisterilerine ulastirarak

14



dagitim maliyet avantaji elde eden Dell, monte edilmemis ve nakliye hizmeti olmayan
esyalar satan ve Uriinlerini ucuz isgiicii bulunan iilkelerde tireterek isgiicii maliyeti
avantaji yakalayan IKEA gibi sirketler 6rnek verilebilir. Tiirkiye’den ise; daha ¢ok
sayida yolcu tagiyarak koltuk secimi yemek ikrami gibi hizmetleri iicrete dahil etmeyip
ayrica fiyatlandirarak maliyetleri diigiiren Pegasus Havayolu, pazarlama, reklam,
dekorasyon gibi siireclerin maliyetini en aza indirgeyerek diisiik fiyatta kaliteli iirtinler
satmay1r hedefleyen BIM, “SixSigma” teknigi ile iiretim siirecinde sifir hata
gerceklestirerek biliyiik maliyet avantaji elde den Argelik sirketleri maliyet liderligi
stratejisini uygulayan sirketlere 6rnek verilebilir. (Pearce, Robinson, 2015, 184; Can
ve dig., 2013, 190-191; Ulgen, Mirze, 2014, 256; Yalcintas, 2015,48).

2.3.2.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisinde, isletme, Uriin ve hizmetine tasarim veya marka ismi,
teknoloji, lirlin veya hizmetin teknik, giivenlik, kalite ve dayaniklilik gibi 6zellikleri,
miisteri hizmetleri, satici agi, pazarlama gibi isletmenin deger yaratan diger
faaliyetlerinde, sektorde benzersiz olan bir farklilik ekleyerek miisterilerin marka
sadakatini kazanmakta ve uyguladigi fiyat farki ile kar marjimi artirmaktadir.
Mercedes, Nike, Apple, Caterpillar gibi markalarda farklilastirma stratejisi
uygulanmustir (Porter, 2015, 45; Ulgen, Mirze, 2014, 262; Eren, Ozdemirci, 2018,
412).

Farklilagtirma stratejisi, bes rekabet giiciliniin alanin1 ve siddetini de etkileyerek,
sirketin savunulabilir bir konum yaratmasin1 saglamaktadir. Miisterilerin marka
sadakati sonucunda fiyatlar karsisinda daha az hassasiyetleri sebebiyle isletme
satiglarinda istikrar1 stirdiirmekte, bu durum sektore girecek olasi rakipler igin bir engel
olusturmakta, isletme yiiksek marjlar1 sayesinde tedarik¢ilerin uyguladiklart fiyat
artirnmlarindan daha az etkilenmekte ve farklilastirma neticesinde Urin ve
hizmetlerinin ikame edilmesi tehdidi azalmaktadir (Porter, 2015, 45; Ulgen, Mirze,
2014, 263).

Farklilastirma stratejisi uygulayacak isletmeler, miisteri kitlesini, farkli miisteri
gruplarini, stratejik miisterilerinin degerlerini ve beklentilerini iyi bir sekilde analiz
edip strateji gelistirmelidir. Farkli miisteri gruplarinin farkli degerleri ve beklentileri
vardir ve miisterilerin kendileri i¢in deger yaratmayan liriin ve hizmetlere ytiksek fiyat

O6demeleri beklenemez. Ayrica isletme, sektordeki rakibini iyi takip etmeli ve ona gore
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strateji gelistirmelidir. Ornek olarak; Apple ve Samsung sirketleri birbirlerini siirekli
takip ederek telefon sektoriindeki rekabetlerini surdiirmektedir (Johnson ve dig., 2014,
198-199; Ulgen, Mirze, 2014, 263).

Farklilagtirma stratejileri uygulayan isletmeler tasarim ve teknolojide
farklilasmaya gidebilirler. Ornegin; cep telefonu sirketleri bulunduklar1 piyasada
siirekli miisteri kitlesini ¢ekecek farkli tasarimlar yapmaktadir. Uriin gesitliligi de bir
farklilastirma stratejisidir. Ornegin; Ulker sirketinin biskiivi, gofret ve kraker gibi
iirlinlerinde ¢ok fazla ¢esidinin olmasi miisterilerinin bir¢ok ihtiyacini karsiladigindan
marka sadakati olusmaktadir. Uriin ve hizmetlerin satisa sunuldugu yerler de
farklilastirma stratejisi olabilir. Starbucks, Zara, Nike gibi ¢cok subesi olan sirketler
tlim subelerinde ayn1 tasarimi kullanarak markalarinin farklarini belirginlestirmektedir
(Yalgintag, 2015, 51). Ayrica kullanilan reklamlar da farklilastirma stratejisinin
uygulanmasinda biiyiik 6nem tasirlar. Bu nedenle, bir¢ok sirketin strateji uzmanlari
tiriin ve hizmetlerinin tanittiminda tinli kisileri kullanarak markanin popiiler olmasini

saglamaktadir (Pearce, Robinson, 2015, 184).
2.3.2.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, maliyette odaklanma ya da farklilastirmada odaklanma
stratejileri olarak uygulanabilir ve bu iki stratejinin de ortak 6zelligi, dar bir pazar ve
miisteri grubunu hedef alarak uygulanmasidir. KOBI’ler, maliyet liderligi ve
farklilagtirma stratejilerini uygulayan biiyiik isletmeler karsisinda rekabet firsati
yakalayabilmek i¢in pazari daraltan ve belli bir miisteri grubunu hedef alan odaklanma
stratejilerini uygulayarak konumlarini giiclendirebilirler (Eren, Ozdemirci, 2018, 416;
Ulgen, Mirze, 2014, 265).

Odaklanma stratejilerinin sektorde rekabeti etkileyen bes gii¢ tizerindeki etkisi
su sekildedir: Pazara girmek isteyen olasi rakipler, odaklanma stratejisini uygulayan
sirketlerin cografi yakinlik ve samimi iliskiler neticesinde olusan miisteri yakinligi ile
ihtiyaglar1 cabuk tespit edip karsiladiklar1 ayni pazara girmekten gekinmektedirler.
Odaklanmis stratejileri uygulayan isletmeler icin ikame Urtnlerin tehdidi de azalir.
Fakat dar bolgede, az miktarda hammadde ve malzeme tedarik eden isletmeler
tedarikgiler karsisinda giigsiiz duruma diiserek maliyet avantajin1 kaybedebilirler
(Eren, Ozdemirci, 2018, 416; Ulgen, Mirze, 2014, 266).
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Maliyette odaklanma stratejisini uygulayan sirketler, faaliyetlerini belirli bir
bolgeye yogunlagtirarak nakliye maliyetlerini azaltirlar ve {iretim ve yatirim
maliyetlerinde avantajli konuma gelirler. Farklilasmada odaklanmada ise, sirketler
yine dar bir pazara odaklanirken, rakiplerinden farkli ve tistlin 6zellikleri olan {iriin ve
hizmetler sunarak yiiksek fiyat uygulamaktadirlar. Farklilagmada odaklanma stratejisi
daha fazla bilgi birikimi ve teknoloji gerektirmektedir (Yalgintas, 2015, 51-52; Eren,
Ozdemirci, 2018, 417).

Maliyette odaklanma stratejilerinin daha ¢ok KOBI’lere uygun oldugu
degerlendirilmekle birlikte, Ar-Ge, egitim ve yenilikgilik faaliyetlerini destekleyen bir
kiimelenme iginde yer alan KOBI’ler, kiimelenme igindeki is birligi ve sinerjiden
dogan bilgi birikimi ve teknoloji transferi neticesinde farklilasmada odaklanma

stratejisini uygulayabilirler.

2.4. Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme (KOBI) lerde Stratejik Yonetim Siireci

KOBIi'ler esnek yapilari nedeniyle uzun vadede planlar yapmamaktadirlar.
Genellikle, bir planlama uzmanlari1 olmadig i¢in isletme sahibi ve ortaklar1 planlarini
somut analiz ve verilere gore degil, cogunlukla sezgileri ile yaptiklari i¢in karar alma
ve planlama asamasinda hata orani yiiksek olmaktadir (Akgemci, 2001, 22). Bu
durumu, giiniimiizde kiimelenmeler i¢inde yer alan KOBI’ler igin degerlendirirsek;
kiime yonetiminin olusturacag: bir strateji olusturma ve gelistirme birimi tarafindan
kiime icindeki bilgi ve iletisim ag1 neticesinde ve dis cevrenin de analiz edilip
degerlendirilmesiyle belirlenen ortak hedefler dogrultusunda yapilacak bir stratejik

plan ile bu hata oran1 en aza indirgenecektir.

Stratejik yonetim stirecini uygularken KOBI’lerin yapisal ézellikleri sebebiyle
baz1 avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. KOBI’ler kiigiik ve esnek yapida olduklar
icin isletmenin faaliyetleri ve dolayisiyla stratejik yonetim streci daha kolay yuratdlur.
Ayrica sinirli hizmet ve iiriine odaklandiklari ve daha az oranda kaynak tahsis ettikleri
icin stratejik kararlar1 almalar1 ve uygulamalar1 biiyiik sirketlere gore ¢ok daha
kolaydir. Boylece stratejik yonetim siireci daha rahat ve kolay uygulanacaktir.
Bununla beraber, KOBI’ler kaynaklar1 kisitli oldugundan stratejik analiz siirecinde
gereken dis ve i¢ ¢cevre analizlerinden elde ettikleri bilgi ve veriler biiyiik isletmelere
gore daha sinirli olmaktadir (Akgemci, 2008, 325). Bu durum, kiimelenme i¢indeki

KOBI’ler i¢in daha farklidir. Kiime iiyeleri KOBI’ler kiimelenme siirecinde yapilan
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analizler ve kiime igindeki is birligi ve bilgi birikimden faydalanarak, stratejik analiz
evresinde kiimelenme digindaki KOBI’lere oranla daha avantajli durumdadirlar.
Stratejik yonetim siirecinin basariyla uygulanabilmesi icin, bu avantajin kiimelenme
yOnetimi ve paydaslari tarafindan stratejik yonetim siirecinin tiim evrelerine yayilarak
etkin bir sekilde kullanilmas1 gerekir. Ugiincii boliimde kiimelenme yaklasimi ve

kiimelenmenin faydalar1 daha detayli bir sekilde anlatilmistir.
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3. KUMELENME YAKLASIMI VE STRATEJI

3.1. Kiimelenme Kavram

Kiimelenme kavrami iizerine literatiirde oldukca fazla tanim vardir. Fakat; bir
ulkenin ya da bolgenin kurumsal yapisi ve belirli bir alandaki ekonomik faaliyetle ilgili
durumlar i¢in yapilan farkli kiimelenme analizlerinin kiimelenme tanimlamasinin

temel aciklamasi Porter’a dayanmaktadir.

Porter 1998’de “Harvard Business” dergisinde yayinlanan “Clusters and the
New Economics of Competition” adl1 calismasinda kiimelenmeyi “Ilgili sanayilerde
birbiriyle rekabet eden ama ayni zamanda is birligi yapan sirketlerin, tedarik¢ilerin,
hizmet iireticilerinin ve ilgili kuruluslarin (6rnegin; tiniversitelerin, ticari kuruluslarin,
kamu kurulusglarinin, ajanslarin, sendikalarin, derneklerin) cografi olarak

yogunlagmalar1” olarak tanimlamistir (Porter, 1998, 11).

3.2. Porter’in Kiimelenme Yaklasimi ve Elmas Modeli

Amerika’da Harvard Universitesi Isletme Fakiiltesi profesorlerinden Michael
Porter 1990 yilindaki “The Competitive Advantage of Nations” (Uluslarin rekabet
Ustiinliigii) adli eserinde A.B.D., Ingiltere, Almanya, Italya, isveg, Kore, Singapur gibi
bazi iilkelerin rekabet avantaji elde ettikleri sektorleri ve bu sektorlerin olusumunda
etkili olan dinamikleri inceleyerek, bir Glkenin rekabet eden sekttrlerinde kiimelenme

egilimi oldugunu degerlendirmistir.

Porter, yaptigi ¢aligma kapsaminda, birgok iilkede 100’iin {izerinde sektori
inceleyerek, bu Ulkelerin ihracat rakamlart dogrultusunda rekabet avantaji sahip
olduklar1 sektorleri ortaya ¢ikarmistir. Belirlenen sektorlerin  detayli olarak
incelenmesi sonucunda Porter; girdi kosullari, talep kosullar, ilgili ve destekleyici
sanayiler ve sirketin yapisi, stratejisi ve rekabet durumu olarak sirketin rekabet guicuni
belirleyen dort ana unsuru siralamistir. Porter, bu dort unsurun olusturdugu Elmas
Modeli araciligiyla bir kiimenin rekabet avantajina sahip olup olmadiginin ortaya
cikarilacagini ve ona gore destek verilip verilmeyeceginin belirlenmesi gerektigini
sOylemektedir (Porter, 1990, 3).
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Porter, rekabet giiciinii belirledigini sdyledigi bu dort ana unsurun diginda ayrica
sans ve devlet politikalari olmak tizere iki digsal faktoriin daha sirketin rekabet avantaji

elde etmesi i¢in dnemli oldugunu vurgulamistir (Timurgin, 2010, 2).

Firma Stratejisi
Devlet ve Rekabet

Yapist

N Talep Kosullar

Girdi Kosullari
‘%
Igili ve

Destekleyici N,

Aktorler

Sekil 4: Porter’in Elmas Modeli Bilesenleri ve Digsal Faktorler

T.C. Ekonomi Bakanlig1, ihracat Genel Miidiirliigii, Kiimelerin Tamimlanmasi ve
Onceliklendirmesi Kilavuzu, 2012, 23.

Porter’in Elmas Modeli’ndeki girdi kosullari; sermaye, altyapi, egitimli insan
kaynagi, bilgi kaynagi, Universiteler ve ar-ge kurumlari gibi diger altyapr ile ilgili
unsurlardir. Ayni girdi faktori farkl sirket ve sektorler igin farkli Gneme sahip olabilir
ve girdinin kalitesi ve verimli kullanilmasi, sirketlerin rekabet iistiinliigii saglamasinda

6nemli role sahiptir.

Talep kosullari; isletmelerin yenilik ve kalite arayan miisterilerinin oldugu
durumlarda, isletmenin iiriinlerinde farklilagtirmaya giderek bu dogrultuda yenilikgi
urlin ve siireg gelistirmesinde ve sektdrde rekabet avantaji elde etmesinde son derece

onemli veri kaynaklaridir.

llgili ve Destekleyici Kuruluslar, arastirma ve gelistirme ve yenilikgilik
faaliyetlerini destekleyen tiim ar- ge firmalari, mali destek veren kurumlar, Gniversite
ve egitim kurumlar1 ve sivil toplum kuruluslar1 gibi kurumlar kapsar ve kiimelenme
icinde yarattiklar1 deger agisindan biiyiilk 6nem tasirlar (T.C. Ekonomi Bakanligi,
2012, 24).
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Sirketlerin stratejileri Ulkeler arasinda farklilik gosterirken, piyasadaki gucli
rakipler de yenilikgilik, kalite, maliyetlerin azaltilmasi gibi konularda tipki miisteriler
gibi baski unsuru olmaktadirlar (Timurgin, 2010, 62). Bu rekabetgi ortamin
yenilikcilik, Ar- Ge ve teknoloji alanindaki ¢alismalar1 tetiklemesiyle uluslararasi

piyasalarda da rekabet firsat1 yakalanmaktadir.

Devlet politikalar1 diger dort unsur Gzerinde de etkilidir. Devletlerin doviz
politikalar1, vergi sistemi, biirokrasi, ihracat ve tesvikler gibi sirketlerin rekabetciligini
veya yenilikgiligini etkileyen biitlin unsurlar bu kapsamdadir. Hiikiimetlerin aldiklar
politik kararlar, rekabet dstiinliigliniin artmasina ya da azalmasina sebep
olabilmektedir. Hukumetler, kaynaklarini, arastirma gelistirme faaliyetleri, yeni
teknolojik Urtinler veya yapay zeké icin yatirirm yapmak i¢in kullandiklar takdirde,
sirketlerin ve kimelenmelerin uluslararas1 siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglamalarina katki saglarlar (Timurgin, 2010, 62).

Sans faktorii, sirketlerin ve kimelenmelerin disinda gelisir. Teknolojik
gelismeler, ar-ge faaliyetlerinin desteklenmesiyle yapilan yeni icatlar, savaslar,
uluslararasi siyast gelismelerle birlikte dis taleplerdeki biiyiik degisimler gibi unsurlar
sans faktorii olarak sayilmaktadirlar ve rekabet avantajinin elde edilmesine ya da

kaybedilmesine sebep olurlar (Timurgin, 2010, 62).

Porter’in Elmas Modeli’ndeki faktorler devamli olarak etkilesim halindedirler.
Bir faktorle ilgili olumlu gelisme, digerlerini de olumlu etkilemektedir ya da bir
faktordeki eksiklik veya olumsuz gelisme, biitiin sektordeki gelisme oranini
diisiirmekte ya da sinirlandirmaktadir. Ornegin; talep kosullari, rekabet yapisi buna
uygun olmazsa avantaja doniisemez. Kiimelenmelerde, Porter’in Elmas Modeli’ndeki
faktorlerin ihtiyaglarla orantili olarak gelistirilmesiyle, surdurtlebilir rekabet

avantajini saglamak mimkun olabilmektedir (Alsag, 2010, 21).

3.3. Kiimelenmenin Faydalar:

Porter’a (1990) gore, kiimelenmeler ekonomik kalkinmada ¢ok 6nemli aractir ve
gelismis ekonomilerde rekabet dstiinliigii saglayan bir unsur olarak dikkat
cekmektedir.  Birbirinden bagimsiz olan fakat etkilesim halindeki kurum ve
isletmelerden meydana gelen kiimeler, esneklik, etkinlik ve verimlilik gibi avantajlara

sahiptir. Kimelerin ana amaci ise, sirketlerin destekleyici kuruluslarla is birligi
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yaparak bulunduklari pazarda surdirllebilir rekabet {stiinliigii elde etmeleridir.
Kiimelenmeler, kiime igindeki isletmelerin verimliliklerini artirarak, inovasyonu
tetikleyerek, yeni is imkanlarinin yaratilmasimi Ve gelistirilmesini saglayarak

bolgelerin sirdirdlebilir rekabet avantajini artirmaktadir (Alsag, 2010, 48).

Kiimelenmeler diger isletmelerin kiimeye olan ilgisini artirip yeni is imkanlari
saglayarak ve kiime disindaki uzman kisileri de kiimeye daha kolay ¢ekerek kiimelerin
bulundugu sanayilere 6nemli avantajlar saglarlar. Kiimelenme igindeki isletmelerin
tedarik¢ilerle yakin iligki i¢inde olmas1 yerel taninmislig1 ve teknoloji ve bilgi gibi
girdiler igin yerel kaynag1 beraberinde getirir. Isletmeler igin yerel kaynaklar cogu

zaman uzun mesafeli kaynaklardan daha iyi bir yoldur (Porter, 1998, 81).

Klmelenme icindeki iletisim ag1 sayesinde tiim kiime tiyeleri, elde edilen bilgi
birikimine kolay ulasirlar. Ayrica bu iletisim agi ile birlikte kiime igindeki finans
kuruluslar: da kiimedeki sirketlerin durumlari hakkinda kolay bilgi sahibi olmakta ve
sirketlerin kredi alma siiregleri kolaylagmaktadir. Diger taraftan iletisim ag1 ve
koordinasyon kurulabilmesi neticesinde tedarik¢ilerin ve misterilerin ihtiyaglar1 da
kolaylikla tespit edilebilmekte ve bu dogrultuda siirecler ve teknolojiler
gelistirilmektedir. Kimelenme modeli; istihdami, Gretimi ve ihracati artirmakta
tilkenin uluslararas1 pazarda yenilikgilik diizeyini artirarak, bolgesel kalkinmay1
saglamaktadir. (Karatas, 2006, 79-80).

3.3.1. Kiimelenme ve Bolgesel ve Uluslararasi Rekabet

Kimelenmeler, gelismis ve de gelismekte olan {lilkelerde rekabet avantajini
artirmaktadir. BUyuk 6l¢ekli uluslararasi sirketlerin ¢ogunun tedarik¢i olarak destek
aldig1 ve ileri diizeyde uzmanlagan kiimelenmelerin sayilar1 gittikge artmaktadir.
Kimelenmeler i¢inde igletmeler birbirlerini i¢ piyasada rakip olarak degil, uluslararasi
pazarda stratejik ortak olarak gérmekte ve bu durum dlkelerin surdirtlebilir rekabet

gucunin artmasini saglamaktadir (Tonkal, Testik, 2012, 15).

Kiimelenme yaklagimi, bolgelerin rekabet avantajina sahip olduklar1 sektorlerin
rekabet tstliinligiini guclendirmektedir. Kimelenmenin bdlgelerin strdurdlebilir
rekabet avantajina olan etkisi oncelikle, kiimede yer alan isletmelerin kolay girdi
saglamalari, bilgi ve teknolojiye kolay eriserek verimliliklerini artirmalar1 seklinde
gerceklesmektedir. Ayrica, kiimede i¢indeki isletmeler ilgili kurum ve kuruluslarla is

birligi yaparak yenilik¢ilik kapasitelerini artirmaktadir. Son olarak, yeni isletmeler,
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kiimelenme igerisinde yer almanin daha avantajli olacagni diistindiiklerinden
kiimelenmenin girisimciligi ve istihdami artirict etkisi ortaya ¢ikmaktadir (Alsag,
2010, 37).

3.3.2. Kiimelenme ve Verimlilik

Kiimelenmeler, KOBI’lere ileri teknoloji, zgiin iiretim metotlar1, kiime igindeki
bilgi birikimine kolay erisim saglayarak onlarin esnek yapilari i¢indeki karar alma ve

uygulama stireglerini gelistirerek onlara verimlilige dayali rekabeti 6gretmektedirler.

Kimelenmeler, isletmelerde verimlilik ve etkinligi artirarak yeni sektorlerin
olugmasini ve bu sektorlerde rekabet avantaji elde edilmesini saglar (Karatas, 2006,

77).

Kiime i¢indeki sirketler, uzman ve tecriibeli isgilicii havuzuna daha rahat
ulagabildiklerinden ise alim maliyetlerini azaltirlar. Ayni zamanda iscilerin yer
degistirme risklerini azalttiklarindan kiime disindaki uzmanlar1 da kiimeye ¢ekerek
bulunduklar sektérde avantaj saglarlar. Yakin iletisim ve yerel taninmislik kiimelere
hammadde, bilgi, teknoloji gibi girdilere de daha ¢abuk ulasma firsati verdiginden
verimlilik artmaktadir (Porter, 1998, 81).

3.3.3. Kiimelenme ve Yenilikcilik (inovasyon)

Gliniimiiz hizla degisen ve gelisen bilgi caginda ve rekabet ortaminda
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri; tirtin ve hizmetlerini surekli gelistirmeleri ve
farklilastirmalar1 ile dogru orantilidir ve bu asamaya yenilikgilik (inovasyon)
denilmektedir. Yenilikgilik (inovasyon), sadece teknoloji ve bilim ile yapilan icatlar
degil, hizmet ve iriinlerde ve iiretim ve pazarlama asamalarindaki gelismeleri de

icermektedir.

Drucker’a gore; yenilik¢ilik ve verimlilik surdirilebilir karliliga ulagsmanin
baglica faktorudir ve yenilikgilikten vazgecerek elde edilen kar, karlilik degil,
sermayenin tiiketilmesi olarak adlandirilabilir. Sektorel agidan ise; bilgi yogun hizmet

ve {irlinlere dayali sektdrler, rekabet avantajina sahiptirler (Drucker, 2011, 255-282).

Kiimeler, KOBI’lere iletisim aglar1 ve stratejik ortakliklar araciliiyla
yenilikcilik icin avantajlar sunmakta, uluslararasi diizeyde rekabet giiglerini
artirmakta, onlarin biliylik isletmelerin girdi havuzundan yararlanmasini, yeni

stratejiler ve iliretim teknikleri gelistirmelerini ve isgiicli becerilerinin artmasini saglar
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(Bacak, 2012, 39-41). Kiiresel ekonomide uzun vadeli deger yaratabilmek igin
strdurdlebilir olan en 6nemli strateji, inovasyondur (Hamel, 2012, 11-12).

Kimelenme i¢inde yer alan isletmelerin misterileri ile tedarikgiler arasindaki
yakinlik ve etkilesim yenilik¢iligi artirmaktadir. Bilgi merkezlerine olan yakinlik
tasarim, test etme ve prototip siireglerini kolaylastirir. Nitelikli personelin temini ve
bilgi transferi kolaylasir. Ayrica, kiime i¢indeki isletme, 0 bolgedeki Universite veya
arastirma gelistirme kurumlar ile ortak projeler yiriterek yenilikcilik dizeyini de
artirabilmektedir (Karatas, 2006, 79).

Savunma sanayiinde ulusal ve uluslararas1 gelisme ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde edilmesi teknoloji tabanli bir savunma sanayiinin varligi ile miimkiindiir.
Savunma sanayii kiimelenmeleri, savunma alaninda iiriin ve hizmet sunan biiyiik
sirketler, KOBI’ler, arastirma ve gelistirme merkezleri, danismanlik ve egitim hizmeti
veren kuruluslar gibi kiimelenme i¢inde destek veren ve birbirini tamamlayan ilgili
diger kurum ve kuruluslar1 ayn1 ¢at1 altinda toplayarak yarattiklari is birligi ve sinerji

ortaminda ortak projelerle savunma sanayiinde yenilikgiligin artirilmasina katkida

bulunmaktadirlar.
ilgili sanayi/firmalarin cografi kiimelenmesi ‘rekabetci elmas Kimelenme icerisindeki rekabetci ortam ve
modelinde” etkilesimi yogunlastirir. bilgi yayilmasi ile yenilikci faaliyetler artar.

FIRMA YAPIS), STRATEJISI
VE REKABET DURUMU

Yatirimlar
GIRDI KOSULLARI - TALEP KOSULLARI
| - artar

/

Kiimelenme yenilikgiligi

gelistirir.

Yenilikgilik tretkenligi

artirir

ILGILI VE DESTEKLEYICI 4
SANAYILE ” o2 s1:ipn .
g Yiksek tiretkenlik kiimenin rekabet

avantajini artirir, Ucretler yikselir ve

istihdam artar, bdylece yetenekli ve
egitimli isglicti buraya cekilir.

Sekil 5: Kiimelenmenin Yenilik¢iligi Artirmasi

Alsag, Filiz, (2010). Bolgesel gelisme araci olarak kiimelenme yaklasimi ve Tiirkiye Icin
Kimelenme Destek Modeli Onerisi (Ankara: Devlet Planlama Tesgkilatr).
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3.3.4. Kiimelenme ve Yeni Is Alanlarinin Kurulmasi ve Gelistirilmesi

Yeni igletmeler i¢cin yakin c¢evredeki girdiler ve yetenekler sektore giris
engellerini biiyiik 6l¢iide azaltacagindan bu isletmeler igin kiimeler énemli bir ilk
pazar olabilir. Kiimelenmenin getirdigi avantajlar, isletme finansman kaynaklari
yatirim siirecini hizlandirarak risk primlerini diisiirebilir. Klimeler, kiime digindaki
isletmeleri ve yabanci yatirimlari da cezbetmektedir. Bu nedenle kiimelenmeler,
ulusal ve uluslararasi rekabet avantaji elde etme ve ekonomik kalkinma saglamada ¢ok

onemli bir modeldir (Karatas, 2006, 78).

Kiime {iyelerinin iletisim ve is birligi neticesinde bilgi, yenilik¢ilik ve teknolojiyi
kullanmalar1 yeni sektdrlerin olusmasini saglamakta ve issizlik sorunun ¢oziimiine

katkida bulunmaktadir (Devrim, Ozpence, 2007, 66).

3.4. Savunma Sanayi ve Kiimelenme

Savunma sanayi 6zel bir pazardir ve kendine 6zgii kurallar1 vardir. Savunma
sanayii sektori, silah sistemleri olarak adlandirilan ¢ok 6zel {irlinler iiretmeyi amaglar.
Savunma sanayinde proje ve program temelli bir pazar olusmustur ve misteri ilk
tasarim asamasindan baglayip, tlim iiretim, kontrat ve satis sonrasi hizmetlerin
uygulanmasi ve kontrol edilmesine kadar program iizerinde belirleyici bir role sahiptir

(Ozerman, Karaibrahimoglu, 1997, 15).

Savunma sanayi endustrisinin daha gicli olabilmesi igin devletin yaninda 6zel
sektor ve diger kurum ve kuruluglarin iletisim ve is birligi neticesinde olusturduklar
stratejik bir planla ortak amac¢ ve hedefler dogrultusunda ortak projeler gelistirmeleri
gerekmektedir. Bu sinerjinin yaratilip savunma sanayiinde uluslararas siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmenin en iyi yontemlerinden birinin de kiimelenmeler oldugu

degerlendirilmektedir.

Savunma sanayinde son yillarda ileri teknoloji gerektiren iiriinlere olan taleple
dogru orantil1 bir sekilde iilkelerin savunma harcamalar1 da artis gostermistir. Ayrica,
bazi tilkelerdeki bolgesel istikrarsizliklar ve catismalar sonucu degisen giivenlik algisi

ve tehditlerin artmasi1 da savunma harcamalarindaki artisin nedenidir.

Sipri verilerine gore; 2018 yilinda diinya savunma harcamalart $1,8 trilyon
olarak aciklanmistir (Wezeman, 2019). Savunma harcamalar tiim diinya iilkelerinde

artis gosterirken, 6zgilin savunma sistemleri gelistirme maliyeti de artmaktadir. Bu
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nedenle; savunma sanayi sektorii birgok biiyiik isletmeyle birlikte, kii¢iik ve orta
olcekli isletmeleri (KOBI) de cezbetmektedir. Biiyiik 6lcekli isletmeler biiyiik ¢apta
savunma projelerini iistlenirken KOBI’ler kaynaklarinin yetersizligi nedeniyle
dezavantajli duruma diismektedirler. Savunma sanayindeki kiimelenmeler,
KOBI’lerin finansman, yeterli sermaye ve teknik bilgi gibi kaynaklara ulasmasini
saglayarak, onlarin boélgesel, ulusal ve kiiresel boyutta rekabet avantajlarini

artirmaktadir.

Asagidaki tabloda, 2018’de en ¢ok savunma harcamasi yapan 15 iilke
gosterilmistir. A.B.D., Cin ve Suudi Arabistan 2018’de savunma harcamasi agisindan
ilk 3 sirada yer alirken, onlar1 Hindistan, Fransa ve Rusya izlemistir. Tiirkiye ise, 19

milyar dolar savunma harcamasi yaparak 15. lilke olmustur.

Tablo-1: 2018 Yih En Fazla Savunma Harcamas: Yapan 15 Ulke

2018 Siralama Harcamalar Milyar
A.B.D ($) 2018
1 A.B.D 649
2 Cin 250
3 Suudi Arabistan 67,6
4 Hindistan 66,5
5 Fransa 63,8
6 Rusya 61,4
7 Ingiltere 50,0
8 Almanya 49,5
9 Japonya 46,6
10 Guney Kore 43,1
11 Italya 27,8
12 Brezilya 27,8
13 Avustralya 26,7
14 Kanada 21,6
15 Turkiye 19,0

Wezeman ve dig., Trends in International Arms Transfers, 2019.
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Tiirkiye’nin savunma alaninda yaptigi harcamalar 2009-2018 yillar1 arasinda
%65 oraninda artis gostermistir ve bu yillar arasinda savunma harcamalarinda en fazla
artig1 gosteren tilke olarak dikkat cekmektedir. Ayrica diger dikkat ¢eken Glke, 2009-
2018 yillar1 arasinda savunma harcamalarinda %83 oraninda artis gdsteren Cin’dir.
Rusya ise; 2006°dan beri ilk defa 2018 yilinda diinya savunma harcamalarinda ilk bes
arasindan ¢ikarak altinct sirada yer almistir. Diinya savunma harcamalarindaki ilk 15
tilkenin 7 tanesi; Kanada, Fransa, ingiltere, Almanya, italya, Kanada ve Turkiye, North
Atlantic Treaty (NATO)’nun Uyesidir. Bu 7 lkenin toplam savunma harcamalar1 $880

milyardir ve diinya savunma harcamalarinin %48’ini olusturmaktadir.

SASAD’n (Savunma ve Havacilik Sanayi Imalatcilar Dernegi) yaymladigi 2018
Savunma ve Havacilik Sanayi Performans Raporu’na gore Tiirkiye’nin 2018 yilinda

Savunma ve Havacilik Sanayindeki toplam cirosu $8.761 Milyon dolardir

Tablo 2: 2018 Tiirk Savunma ve Havacihik Sanayi

Toplam Ciro 8.761 Milyon$

Yurtdis1 Satis Gelirleri 2.188 Milyon$

Ithalat 2.449 Milyon$

Alnan Siparigler 12.204 Milyon$

Uriin/Teknoloji Gelistirme (Ar-ge) 1.448 Milyon$
Istihdam 67.239 Kisi

SASAD, Savunma ve Havacilik Sanayii Performans Raporu, 2018.

2017 yili esas alindiginda, 2018 yilinda Tiirk Savunma ve Havacilik Sanayi
cirosu%a31, yurtdist satig gelirleri %20, alinan siparigler %52, ithalat %59, Uriin ve
teknolojinin gelistirilmesi %17 oraninda artmustir. Yurtdisi satis gelirleri (YDSG)’deki
%20 artis, i¢ pazarda da biliylimenin oldugunu gostermektedir. 2013-2018 dénemi
bilesik yillik biliylime hizt %9,4’tiir ve bu oran ayn1 donemdeki diinya savunma
harcamalarina oranla bu dl¢ekteki ¢ok iyi ve olumlu bir gelisme olmasina ragmen 2023

yil1 YDSG hedefini tutturmaktan uzak goriilmektedir.

Tirk Savunma ve Havacilik Sanayii’nde iriin ve teknoloji gelistirme

harcamalarindaki artis gelecege yonelik beklentileri olumlu etkilemektedir.
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Tiirkiye Thracatcilar Meclisi (TIM)’in sonuglarma gore 1 Ocak — 30 Eyliil 2019
tarihleri arasinda Tiirkiye Savunma ve Havacilik sektoriinde yapilan ihracat rakamlari

2018 yilinin ayn1 donemine oranla 37,75% oraninda artmastir.

Tablo 3: 2019 (Ocak-Eyliil) Tiirkiye’nin En Cok Thracat Yaptig1 Ulkeler

Ulke Yapilan Ihracat (Dolar) Degisim
1 ABD 595 Milyon 248 Bin $ 17,08 %
2 Almanya 184 Milyon 776 Bin $ 9,67 %
3 Umman 180 Milyon 356 Bin $ 35,78 %
4 Katar 138 Milyon 753 Bin $ 1336,56 %
5 BAE 96 Milyon 454 Bin $ 1763,88 %
6 Hollanda 62 Milyon 269 Bin $ 10,81 %
7 Birlesik Krallik 44 Milyon 647 Bin $ 4,29 %
3 Hindistan 40 Milyon 445 Bin $ -23,64 %
9 Polonya 30 Milyon 356 Bin $ -20,53 %
10 Fransa 23 Milyon 127 Bin $ -44,05 %

Mast1, Alperen. [01.12.2019]. Tiirkiye’nin Thracatinda Savunma ve Havacilik Sektérii: 2018-2019.

Ulkelere gore sektoriin ihracat rakamlara bakildiginda ilk sirada ABD yer
almaktadir. Gegen y1lin ayn1 donemine gore 17,08% degisim oraniyla bu yil ABD’ye
595 Milyon 248 Bin $ degerinde ihracat yapilmistir. Thracattaki artis oraninda, insansiz
hava araglar1 ve zirhli kara araglarinin pay1 vardir (Masti, [01.12.2019]).

2018 yilina gore, Ocak —Eylul 2019 doneminde savunma sanayinde ihracat
37,75% oraninda artig gostermistir. Savunma sanayindeki ihracatin 595 Milyon dolari
A.B.D.’ye yapilirken, Umman, Katar, Birlesik Arap Emirlikleri gibi Arap tilkelerine
yapilan ihracatta da biiyiik oranda artig goriilmektedir.

Bu rakamlarda, Tiirkiye’de son yillarda gelisme gosteren savunma ve havacilik
kiimelenmelerinin etkisi vardir. Tiirkiye nin savunma ve havacilik kiimelenmelerindeki
gelisme siireci devam etmekle beraber, Tiirkiye’nin 2023 Tirkiye Ihracat Stratejisi ve
Eylem Plani’ndaki ihracat hedeflerine yaklagsmast veya ulasmasi igin,
kiimelenmelerdeki gelisim siirecinin  stratejik yonetim sureci de gozetilerek

hizlandirilmas1 gerekmektedir.
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Yapilan ¢alismalarda, kiimelenme igindeki sirketlerin digerlerine oranla daha
hizli gelistigi goriilmektedir. Amerika’da bulunan Brookings Enstitiisii’niin “Sizing
the Clean Economy” raporuna gore kimelenme icinde yer alan isletmeler diger
isletmelere gore yilda %1,4 daha hizli biiylimektedir (Muro, dig., [26.09.2019]). Bu
oran temel alindiginda, savunma sanayi alaninda da biiyiime ve gelismenin; savunma
sanayi kiimelenmelerinin i¢inde yer alan sirketlerin bliylime ve gelismeleri sonucunda
ulusal ve uluslararas1 Glgekte rekabet giiclerini artirmalariyla miimkiin olacagi

gorulmektedir.

3.5. Diinyada Baz1 Savunma ve Havacihk Kiimelenmeleri Ornekleri

Diinyadaki basarili savunma sanayi kiimelenmelerine bakildiginda, rekabet
avantajlari, cok kuvvetli tedarik zincirleri ve teknolojik acidan ortak stratejileri olan,

yenilikgiligi ve sinerji olusturmay1 hedefleyen kiimelenmeler goriilmektedir.

3.5.1. ABD-Kanada Havacilhik Kiimelenmeleri

ABD havacilik endiistrisinde diinyada sayili iilkelerdendir ve ¢ok sayida
havacilik kiimelenmesine sahiptir. Seattle, Los Angeles, New York ve Washington
havacilik kiimelenmelerinin 6nde gelenleridir. Bu kimelenmeler iginde Seattle’da
diinyada ucak iireten en biiyiik iki sirketten biri ve 2. diinya savasindan 20. yiizyilin
sonuna kadar genis govdeli ugak endiistrisine hakim olan Boeing firmasi yer
almaktadir. Seattle havacilik kiimelenmesinin Boeing firmasinin merkezde yer aldigi
ve etrafini irili ufakli tedarikgilerin ¢evirdigi bir yapiya sahip oldugu kiimelenme
yaklagimi “topla- dagit kiimelenme yaklagimi1” olarak adlandirilmaktadir (Yal¢inkaya,

Adiloglu, 2014, 96).

ABD, Ar-Ge kaynaklarini aktararak kiimelenmeleri desteklemekte ve teknoloji
bazli kiimeler, arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in birgok bakanlik ve ajanslar
araciligl ile biiylik miktarlarda fona ulasmaktadir. Bu fonlar, Ar-Ge yatirimlari,
isgliciiniin egitilmesi ve girisimcilik gibi bir¢ok konuda kiimelere destek saglamaktadir

(Cansiz, 2011, 39).

Kuzey Amerika’nin diger bdlimiinde ise Kanada’da bulunan Montreal ve
Toronto havacilik kiimelenmeleri vardir. Montreal havacilik kiimelenmesi ugak iireten
en eski merkezdir ve Kanada’da havacilik is giiciiniin %50’sini olusturmaktadir.

Montreal kiimelenmesi ugak iiretiminin yaninda helikopter Uretimi konusunda da
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faaliyet gosteren sirketleri barindirmaktadir. Ayrica, Montreal Universitesi havacilik
miithendisligi bolumu gibi egitim kurumlariyla is birligi halindedir (Yalginkaya,
Adiloglu, 2014, 97).

Toronto havacilik kiimelenmesi, Kanada’nin savunma ve havacilik isttihdaminin
%25’ine ev sahipligi yapar ve Bombardier sirketine ait olan De Havilland sirketinin
uretim yaptigi ilk yer olmasi agisindan 6nemlidir. Toronta’daki diger biiyiik sirket
telekomiinikasyon ve havacilik sistemleri Uretimi yapan Honeywell Canada sirketidir.
Bu boélgede faaliyet gésteren Boeing Canada sirketi de diinyada sayili sirketlerdendir
(Yalginkaya, Adiloglu, 2014, 97).

3.5.2. Fransa Havacilik ve Uzay Vadisi Kiimelenmesi Dernegi

Fransa Havacilik ve Uzay Vadisi Kiimelenmesi (Aerospace Valley), ulusal,
Avrupa Birligi ve uluslararas1 alanda uzay ve havacilik sistemlerinin rekabet¢i bir
sekilde gelismesini saglamak amaciyla 2005 yilinda Fransa Hiikiimeti tarafindan
Occitanya ve Aquitaine olmak Uzere iki bélgede 156000 km2 iizerine kurulmustur.
Fransa Uzay ve Havacilik Kiimelenmesinin 2020 Ocak ay1 itibariyle, 505 tanesi
KOBI’ler olmak iizere endiistri ve akademiden 869'dan fazla tiyesi, 120.000 calisani
ve 475 finanse edilen projesi mevcuttur. Ulusal ve uluslararasi rekabetgilik igin
arastirma ve inovasyonu destekleyen ve inovasyon kiimelenmesi olarak tanimlanan bu
kiimelenmenin Giineybati Fransa’da Toulouse ve Bordeaux sehirlerinde ofisleri
bulunmaktadir. Kimelenme igindeki 8.500 arastirmaci ve bilim adami ve 120.000
calisan ile Fransa Havacilik ve Uzay Vadisi Kiimelenmesi, Fransiz havacilik is
giiclinlin yaklasik 1/3’tinii ve havacilik sektoriindeki Fransiz ulusal Ar-Ge
potansiyelinin %45'ini temsil etmektedir. Teknik ve ekonomik alanlarda yerel ve
bolgesel yetkinlikleri tesvik ederek istihdami tesvik etmeyi amaglayan bu kiimelenme,
2025 yilina kadar 35-40.000 arasinda yeni istthdam yaratmaya c¢aligmaktadir
(Aerospace Valley, [02.01.2020]).

Fransa Havacilik ve Uzay Vadisi Kiimelenmesi, kiime Uyelerinin yenilikgilik
seviyelerini artirmak ve diger Avrupa kiimelenmeleriyle is birligini artirmak igin
Avrupa Komisyonu tarafindan finanse edilen projeleri tesvik ederek 2010 yilinda bir
Avrupa ofisi kurmustur ve Avrupa Birligi ilkeleri arasindaki faaliyetlerini
hizlandirmistir. Kiime, ¢esitli projelere katilimimin yani sira iiyelerini AB teklif

cagrilarinin taranmasi ve analizlerinin yapilmasi konusunda desteklemektedir. Fransa
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Havacilik ve Uzay Vadisi Kiimelenmesinin stratejisi li¢ temel faaliyete dayanmaktadir

(Aerospace Valley, [02.01.2020]):

1- Kime uyelerinin AB biinyesinde arastirma ve yenilik¢ilik faaliyetlerine

katilimlarini artirmalarina yardimer olmak i¢in bilgi ve destek saglanmasi,

2- KOBi'lere Avrupa Birligi'nin Ar-Ge alanindaki 7. Cerceve Programi
biinyesindeki Horizon 2020 (Ufuk 2020) ve Avrupa Birligi Isletmelerin ve KOBI’lerin
Rekabet Edebilirligi Programi (COSME) projelerinde yer almalarina yardimer olmak

icin 6zel destek saglanmasi,

3- Avrupa kiimelenmeler arasi is birligi ve faaliyetlerin gelistirilmesine

calisiimasidir.

Fransa Havacilik Uzay Vadisi Kiimelenmesinin faaliyetleri; endustri
faaliyetlerini yiiriiten sirketler ve KOBI’ler, Ar-Ge faaliyetlerini yiiriiten kuruluslar ve
egitim faaliyetlerini yiirliten tiniversiteler veya egitim kuruluslart olmak tizere ii¢lii bir
modelden olusmaktadir. Bu gl model, kiime iiyelerini &zellikle KOBI’leri,
arastirma, yenilik¢ilik ve teknoloji alanlarinda destekleyerek ortak projeler ve is
birlikleri ile onlarin ulusal ve uluslararasi alanda siirdiiriilebilir rekabetgilik avantajini
elde etmelerini saglamaktadir. Fransa Havacilik Kiimelenmesi, Avrupa Havacilik ve
Uzay Kiimelenmesi Ortakligi'nin (EACP) aktif bir liyesidir ve kiimelenmeler arasinda
en degerli 6diil olarak tanimlanan, Avrupa Birligi Kiime Miikemmeliyetc¢iligi Altin
Etiket o6diiliinii almistir (Aerospace Valley, [02.01.2020]). Bu basarisinin, iiniversite,
egitim ve arastirma kuruluslartyla sistemli ve planli bir sekilde ¢alisip bilgi ve teknoloji
transferi yapilmasina ve konusunda uzman, nitelikli isgiicli yetistirmesine bagli oldugu

degerlendirilmektedir.

Fransa Havacilik ve Uzay Vadisi Kiimelenmesi 28 yas ve alti gen¢ mithendisleri
kiimelenme bunyesindeki uluslararasi staj programi girisimi ¢ercevesinde iki yila
kadar bir siire boyunca kiime sirketlerinin diger iilkelerdeki tesislerine géndererek
yurtdisinda staj yapmalarini saglamakta ve onlari, staj yaptiklari sirketlerin ticari
gelisimlerine katkida bulunmalar1 igin tesvik etmektedir. 2020 yili itibariyle
kiimelenmede yaklasik 40 KOBI bu girisimden faydalanmistir (Aerospace Valley,
[02.01.2020]).

Fransa Havacilik ve Uzay Vadisi Kimelenmesi, endustri ile Gniversiteler ve

diger egitim ve arastirma kuruluslar ile is birligi icinde ve ortak stratejik planlar
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cercevesinde Ar-Ge, teknolojik ve yenilikgilik faaliyetlerinin gelismesini sistemli ve
planli bir sekilde tesvik eden olgun bir kiimelenme olarak degerlendirilmekte ve bu
acidan Turk Savunma Sanayii Kimelenmeleri icin de stratejik plan ve stratejik
yonetim  anlayisinin = uygulanmasi  agisindan  6rnek  teskil  edebilecegi

degerlendirilmektedir.

3.5.3. Avrupa’da Bulunan Havacihk Kiimelenmeleri ve Avrupa Havaciik

Kiimeleri s birligi A& (EACP)

ABD ve Kanada 6rneklerindeki gibi Avrupa havacilik sanayiinde de sirketler
aynt bolgelerde yogunlasarak kiimelenme adi altinda bir araya gelmislerdir.
Kiimelenmelerin birgogu, “European Aerospace Cluster Partnership, EACP” (Avrupa
Havacilik Kiimelenmeleri Is birligi Platformu) tyesidir (Yalginkaya, Adiloglu, 2014,
97).

2009 yilinda, kiimeler i¢in olusacak firsat ve tehditleri belirlemek amaci ile, AB
projesi olan CLUNET araciligiyla kurulan EACP, Avrupa boélgesindeki havacilik
kiimeleri bir is birligi agidir. Tiirkiye’den izmir Havacilik ve Uzay Kimelenmesi
Dernegi de bu is birligi agina tiyedir. EACP havacilik sektoriindeki firmalari, kamu
kuruluslarint ve ar-ge firmalarin1 destekleyerek onlarin yenilikgilik ve ticari
basarilarini artirmay1 hedeflemektedir. Bu amagla, politika yapicilarin ve havacilikla
ilgili diger kurumlarin ilgisini ¢ekerek tiyelerinin ¢ikarlarini her alanda savunmaktadir.
Kime Uyeleri arasinda bilginin paylasilmasini ve Avrupa havacilik kiimelenmelerinin
performanslarn ile arastirma faaliyetlerini gelistirmek vizyonu ile hareket etmektedir

(Yalginkaya, Adiloglu, 2014, 97).

3.6. Tiirkiye’de Kiimelenme Cahsmalari ve Savunma ve Havacihk

Kimelenmeleri Ornekleri

Turkiye’deki ~ kiimelenme  ¢alismalar1  diinyadaki ~ kiimelenmelerle
karsilastirildiginda heniiz  gelisme asamasindadir. Tiirkiye’deki kiimelenme
faaliyetleri 1999°da Michael Porter ve ekibinin gelistirdigi Tiirkiye’nin Rekabet
Avantaji projesiyle baglamistir. Ozel sektoriin katilimiyla baslayan bu projeye zamanla
kamu kurumlari, tiniversiteler ve sivil toplum kuruluslart da dahil olmustur. Proje ile
Tiirkiye’ni rekabet avantajina sahip oldugu sektdrler belirlenerek bu sektorlere sektor

liderleri atanmistir. 2004 de kurulan Ulusal Rekabet Arastirmalart Kurumu Dernegi
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(URAK) ile bu platform kurumsallastirilmis ve faaliyetlerine devam etmektedir
(Sungur ve dig., 2013, 25-26).

Porter ve ekibinin gelistirdigi bu proje c¢ergevesinde bir¢cok pilot bolgede
kiimelenme calismalar1 yapilmistir ve OSTIM OSB Rekabetcilik Kiimelenme
Analizinin yapilmast ve OSSA’nin kurulmast da bu proje ¢ercevesinde

gerceklesmistir.

Kiimelenme ¢alismalari ve uygulamalar1 Tiirkiye’de yeni bir konu degildir fakat
savunma ve havacilik sektorii olarak bakildiginda, bu yi1ginlasan yapilanmalarin daha
yeni kurumsallastiklar1 ve yiginlarin is birligi halinde hareket etmeye baglayan
kiimelenmelere doniistiigii séylenebilir. Kiimelenme yaklagimi Savunma sanayinin
gelismesi agisindan uygun bir model olarak gérilmektedir. Tlrk Savunma Sanayii’nin
gelismesi ve is birligi ve uyum icinde faaliyet gostermesi hedefiyle Savunma
Sanayii’nde uzmanlagsmig klimelenme ve yan sanayi yapilanmalarinin olusturulmasi
icin Ankara ve Tiirkiye’nin baska bolgelerinde olusturulan savunma ve havacilik
kiimelenmelerinin gelisim siirecleri devam etmektedir. Savunma Sanayi Baskanligi
(SSB) tarafindan desteklenen Tiirkiye’deki savunma sanayi kiimelenmeleri 10 yildan

kisa bir siire igerisinde onemli basarilar elde etmeye baglamislardir.

3.6.1. OSTIM Havacilik ve Savunma Kiimelenmesi (OSSA) ve Savunma Sanayi

Sektort Kumelenme Analizi

“Rekabetgilik ve Kiimelenme Analizi Calismasi” ile arastirma ve analizler
yapilmis ve bu analizler dogrultusunda Savunma Sanayi alaninda kiimelenme
calismalarina baslanmistir. Kiimelenme analizi siirecinde, OSTIM’de savunma sanayii
alaninda tiretim gergeklestiren 77 sirket ile goriismeler yapilarak veriler elde edilmis
ve sektorun kiimelenme haritast da analiz edilerek kiimelenmenin yogunlugu, tedarik
zinciri ve dig cevreleri tespit edilmistir. Anketler sonucunda sektor haritalari
olusturulmustur. Tiirkiye’nin ilk savunma ve havacilik kiimelenmesi olan ve savunma
sanayii alaninda {iretim yapan KOBI’lerden olusan Ostim Savunma ve Havacilik
Kiimelenmesi (OSSA) 2008 yilinda kurularak Ostim Organize Sanayi Bolgesi’nde
faaliyetlerine baglamistir (STM Sekt6r Raporu, 2015, 6).
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3.6.2. Izmir Havacihik ve Uzay Kiimelenmesi Dernegi (HUKD)

Izmir Havacilik ve Uzay Kiimelenmesi, Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayii
sektoriiniin gelismesini desteklemek, ihracati ve bu alanda yerli katkiy1 artirmak,
bolgesel ve uluslararasi piyasada is birligi yaparak yenilik¢i hizmet ve riinler
gelistirilmesini saglamak amaciyla kurulan, 14 tanesi akademik olmak tizere 74 iiyeye
sahip olan bir kimelenmedir. Tiirk Havacilik, Uzay ve Savunma sanayii sektortinlin
gelismesini  desteklemeyi hedefleyen HUKD, faaliyetlerini asagidaki hususlar

cercevesinde gerceklestirmektedir:

e KOBI’lerin havacilik ve savunma sanayii alaninda katki paylarmin
artirilmasi

e Universiteler ve arastirma kuruluslarinin savunma sanayii ile is birliginin
saglanip artirilmasi

e Uluslararasi sirketler ile ortak Uretim ve Ar- is birliklerinin desteklenmesi

e Havacilik egitimlerine destek verilmesidir (STM Sektor Raporu, 2015, 6).

3.6.3. ESAC- Eskisehir Havacihk Kiimelenmesi

Eskisehir Havacilik Kiimelenmesi, Eskisehir’de havacilik alanindaki ¢alismalari
ve faaliyetleri sekillendirmek ve desteklemek amaci ile Eskisehir Sanayi Odasi’nin
girisimciligi ile 2011 yilinda kurulmugtur. Eskisehir Havacilik Kiimelenmesi bu

alandaki sirketlerin ve kuruluslarin is birligini ve uyumunu artirmay1 hedeflemektedir.

Eskisehir Havacilik Kiimelenmesi, yenilik¢iligi, girisimciligi ve arastirma
faaliyetlerini destekleyip artirmak, ulusal ve uluslararasi is birligi aglarina katilimi
desteklemek, kimelenme icginde dayanisma ve bilgi aligverisi saglamak, kiime
iyelerinin pazar bulmalarini kolaylagtirmak gibi bir¢ok goérevi yerine getirmektedir

(Esac, 2019).

3.6.4. TSSK- Teknokent Savunma Sanayi Kiimelenmesi

Teknokent Savunma Sanayi Kiumelenmesi- TSSK, Ortadogu Teknik
Universitesi (ODTU) Teknokent’te bulunan sirketlere egitim ve damsmanlik
hizmetleri sunmak, onlarin ulusal ve uluslararasi ortak proje faaliyetleri ve fuarlara
katilimlarini desteklemek amaciyla 2010 yilinda kurulmustur. 2012 yilinda T.C.
Ekonomi Bakanliginin 2010/8 sayili tebligi ile desteklenen “ODTU Teknokent

Savunma Sanayi Kiimelenmesi Uluslararas1 Rekabetciliginin Gelistirilmesi” projesi
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Teknokent Savunma Sanayi Kiimelenmesi iiyesi 19 sirketin katilimiyla hayata
gecirilmistir. Bu proje ile, sirketlerin ihracat oranlarini artirmak ve uluslararasi
siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli elde etmelerini saglamak amaciyla egitim ve
danismanlik hizmetleri sunulmaktadir. Ayrica, SSB is birligi ile cok sayida ticari alim
heyetlerini agirlayarak farkli {ilkelere ziyaretler yapilmakta ve fuarlara katilimda

bulunulmaktadir.

ODTU Teknokent’te bulunan 380’in iizerinde sirketten yaklasik 70 tanesi
savunma sanayii sektoriinde hizmet ve iriin faaliyetinde bulunmaktadir. Savunma
Sanayi Arastirma ve Teknoloji Gelistirme Bolgesi (SATGEB) kurularak Aselsan, Tai,
Havelsan gibi biiyiik sirketlerin Ar-Ge departmanlar1 da ODTU Teknokent’te faaliyet
gostermeye baslamistir. Teknokent’teki savunma sanayii sirketleri silah, insansiz hava
araglari, istihbarat, insan makine ara ylz, similator, elektronik ve bilgi sistemleri
teknolojileri gibi birgok alanda faaliyet gostermektedirler. Diger taraftan, savunma
sanayi alaninda {niversite-sanayi is birligini saglamak i¢in savunma sanayi
sirketlerinde istihdam edilen ve Orta Dogu Teknik Universitesi'nde lisansiistii egitim
goren ve gorecek olan 6grenciler i¢in 2011 yilinda, Savunma Sanayii Bagkanlig1 ve
ODTU ile Aselsan, Tusas ve Roketsan sirketleri arasinda Savunma Sanayii
Aragtirmaci Yetistirme Programi’na (SAYP) baslanmistir. Bu program ile, savunma
sanayii sektoriinde istihdam edilen ve ODTU’de yiiksek lisans ve doktora yapan
ogrencilerin tez ¢aligsmalarin, Savunma Sanayi Baskanligi’nin belirledigi alanlarda
ve savunma sanayii sirketlerinin arastirma ve gelistirme ile ilgili stratejik hedefleri

dogrultusunda yapilmasi saglanmaktadir (Odtuteknokent, [02.01.2020]).

3.6.5. Savunma, Havacilik ve Uzay Kiimelenmesi Dernegi (SAHA- Istanbul)

Savunma, Havacilik ve Uzay Kiimelenmesi Dernegi (SAHA- Istanbul), milli
gelirin yaklasik yarisina denk gelen oranda iiretim yapan Istanbul’daki sirketlerin
verimliligini artirmak ve teknolojik ve yenilik¢i hizmet ve fliriinler liretmelerini
saglamak hedefi ile Tekirdag ve Diizce arasindaki Kuzey Marmara Bolgesi’nde iiretim
yapan 65.000 sirketin ortak is birligi yapmalar1 ve sinerji ve uyum yaratmalar1 igin
2015 yilinda, 27 {liye sirketin girisimi ile kurulmustur. Kiimelenmenin merkezi
Pendik’te yer alan “Teknopark Istanbul” dur. Avrupa ve Trakya yakasmdaki
faaliyetlerin organize edilmesi i¢in Deliklikaya Sanayi Bolgesi’nde (DESB) irtibat

ofisi bulunmaktadir.
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SAHA- Istanbul, havacilik ve uzay sanayiinde sirketlere egitim ve danismanlik
hizmetleri vererek kiimelenmeler olusturmayi ve milli dretim hacmini artirmay1

hedeflemektedir (Sahaistanbul, [02.01.2020]).

3.6.6. Bursa Ticaret ve Sanayi Odas1 (BTSO) Uzay, Havacihik ve Savunma
Kimelenmesi (BASDEC)

Bursa Uzay, Havacilik ve Savunma Kiimelenmesi (BASDEC), 2013 yilinda
Bursa Ticaret ve Sanayi Odas1 (BTSO) organizasyonu ile ¢alismalarina baslayarak,
tiyelerinin talepleri ve stirdiiriilebilir rekabet¢i bir kiimelenme i¢in 2015 yilinda resm1
dernek statiisii kazanmistir. Bursa Uzay, Havacilik ve Savunma Kiimelenmesi
misyonunu; “sivil Uzay, Havacilik ve Savunma Sanayiinde ihtiya¢ duyulan
sistemlerin kiime tiyesi sirketlerin kaynaklar1 ile is birligi i¢inde ¢alisarak mimkin
olan en yiiksek yerlilik oraninda tiretilmesini saglamak™ ve vizyonunu; “Tiirkiye’deki
sivil Uzay, Havacilik ve Savunma sanayiinin tyelik igin 6ncelikle tercih edilen, kime
uyeleri ile ortak deger iireten ve ana tireticilerin ihtiyaglari i¢in bagvuracagi ilk dernek

olmak™ olarak belirlemistir (BASDEC, [02.01.2020]).

Bursa Uzay, Havacilik ve Savunma Kiimelenmesi, liyelerinin uzay, havacilik ve
savunma sanayiinde gelisimlerini saglamak, rekabetciliklerini artirmak ve ortak 6zgiin
bir marka yaratmay1 amaglamaktadir. Kimelenme temel hedeflerini; uzay ve savunma
sanayiinin zorunlu kildig1 asgari kalitede {iiretimi garanti altina alarak bunun
artirllmasimi saglamak, kiime iiyelerinin yeteneklerini gelistirerek 6zgiin iiretim ve
tasarim gelistirmeleri igin ¢alismalar yapmak, kiime sirketlerinin savunma sektoru ile
ilgili satiglarini her y1l %10 oraninda artirmasi i¢in gerekli caligmalar1 yapmak seklinde
siralamistir. Bursa Uzay, Havacilik ve Savunma Kiimelenmesi bu amag ve hedeflerine
ulagsmak i¢in Bursa Bilim Sanayi ve Teknoloji Miidiirliigii, Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi, Uludag Universitesi ve Bursa Teknik Universitesi ile is birligi halinde

calismaktadir (BASDEC, [02.01.2020]).
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4. OSTIiM SAVUNMA VE HAVACILIK KUMELENMESI’NIN (OSSA)
STRATEJIK YONETIM ANLAYISI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

OSSA, OSTIM Organize Sanayi Bolgesi yonetiminin “Rekabetcilik ve
Kiimelenme Analizi Calismasi” ile yaptirdigi arastirma ve analizler sonucunda
savunma ve havacilik alaninda hizmet veya mal Ureten KOBI’lerin 2018 yilinda

olusturduklar bir kiimelenmedir.

Tiirkiye’deki ilk savunma ve havacilik kiimelenmesi olan OSSA’da iiretim
yapan KOBI’lerin cirosunun biiyiilk bir oranmi savunma sanayii gelirleri
olusturmaktadir ya da bu KOBI’ler, Aselsan, Tai, Roketsan, Havelsan ve FNSS gibi
ana sanayi sirketlerinin alt tedarikgisi olarak kiimelenmede faaliyetlerini

surdiurmektedirler.

Bu boliimde, stratejik yonetim anlayisi kapsaminda OSSA’nin misyon, vizyon
ve hedefleri ve kiime tyeleri ve faaliyetleri anlatilarak OSSA’nin rekabetgilik
diizeyinin ortaya konmasi amaciyla, Porter’in rekabet stratejilerinden Elmas Modeli
uzerinden OSSA’nin girdi ve talep durumu, sirket stratejisi ve rekabeti ve ilgili ve
destekleyici kuruluglarla is birligi incelenerek degerlendirilecektir. Ayrica OSSA ile
karsilastirmak ve savunma sanayii kiimelenmelerindeki uygulanan stratejik yonetim
anlayisina biitlinciil bir agidan bakabilmek i¢in Tiirkiye’deki diger savunma ve
havacilik ve uzay kiimelenmeleri yetkilileri ile yapilan goriismeler ve sorulan sorular

neticesinde stratejik yonetim anlayisinin uygulanma diizeyi degerlendirilecektir.

4.1. Arastirmanin Amac¢, Kapsam, Yontem ve Simirhiliklar:

Arastirmanin amaci; Tiirkiye’de ilk savunma sanayi kiimelenmesi olan OSSA
modelinin gelisim siirecini ve faaliyetlerini stratejik yonetim anlayisi kapsaminda
degerlendirerek, OSSA ve Tirkiye’deki diger savunma sanayi kimelenmelerinin
uluslararasi pazarda siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde edebilmeleri i¢in kisa ve uzun
donemde yapilmasi gerekenlere dikkat c¢ekmektir. Arastirmanin temel hedefi;

OSSA’nin stratejik yonetim anlayisi kapsaminda ideal bir kiimelenme modeli olup
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olmadigini, eksikliklerini ve diger kiimelere ornek teskil edebilecek iyi yonlerini

ortaya koymaktir.

Arastirma siirecinde, OSSA kiimelenmesi yetkilileri ve personeli disinda ayrica
Tirkiye’deki savunma, havacilik ve uzay alaninda diger dort kiimelenmenin
yetkilileri, MSB ve SSB yetkilileri, TSK ve SSB’ye muhendislik, proje gibi teknik
konularda ve teknoloji transferi konularinda destek veren STM ile savunma ve
havacilik sanayii ihracatcilarin1 bir araya getiren SASAD vyetkilileri, ODTU
Teknokent yetkilileri, ASELSAN ve FNSS gibi savunma sanayiinde ana yuklenici
firmalarin yetkilileri ve bu konuda uzman akademisyenlerle savunma sanayii
kiimelenmeleri ve OSSA ile iletisim ve isbirlikleri konularinda goriismeler yapilmistir.
Ayrica 17-22 Eylul 2019 tarihleri arasinda Atatiirk Havalimani’nda gergeklesen
dinyadaki en buyik havacilik, uzay ve teknoloji festivali olan TEKNOFEST’E
katilma imkani ve bu platformda savunma sanayii ve kiimelenme konusunda uzman

yetkililere ulasma imkani bulunmustur.

Arastirmada betimsel analiz yontemi kullanilarak belge tarama ile elde edilen
verilerin degerlendirmesi yapilmistir. Analiz sonuglarina goére; yapilandirilmis goriigme
icin arastirma sorular1 hazirlanarak Ostim Savunma ve Havacilik Kiimelenmesi,
Savunma Sanayi Baskanligi, Savunma ve Havacilik Sanayi Imalatgilar Dernegi gibi
savunma alaninda kiimelenme kapsamindaki ilgili kuruluglarin ve diger kiimelenmelerin
yetkilileriyle yiiz ylize yar1 yapilandirilmig goriismeler gergeklestirilmistir. Arastirma
sonucunda tiim veriler degerlendirilip yorumlanmistir. Arastirmada, dokiiman analizi,
veri analizi ve yapilandirilmis gériisme sorular1 kullanilmistir. Arastirmada kiimelenme

ile ilgili yetkililere asagidaki sorular yoneltilmistir:

1. Bugiin itibariyle vizyon, misyon ve kurulus amaglarma ulasma dereceniz

nedir?

2. Uluslararas1 kiimelenmelerle is birliginiz ve kiime aglarina katilim durumunuz
nedir ve basarili buldugunuz uluslararasi kiimelenmelere gore eksik oldugunu

diisiindiigiiniiz ya da avantajli goérdiigiiniiz yonleriniz nelerdir?
3. Yetenek Matrisi uygulamaniz nasildir ve kiimelenmeye katkisi nedir?

4. Savunma Sanayi Baskanlig1 Stratejik Plan1 disinda ayrica bir stratejik planiniz
ve bu plani hazirlayan ilgili biriminiz var m1? Varsa kiime {iyelerinin bu plana katki

dereceleri nedir?
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5. Stratejik planinizin kalkinma plani, tesvik ve destekler, Ur- Ge projeleri,

uluslararasilasma, yerlilesme ve millilesme stratejisi ile uyumu nedir?

6. Savunma Sanayi Bagkanlig1 ve Universite ve diger ar-ge kuruluslariyla ve
diger ulusal kiimelerle is birliginiz ve yenilik¢ilik (inovasyon) ¢alismalariniz hangi

duzeydedir ve stratejik plana uygun mudur?

7. Kiimelenme igindeki sirketlerle ve KOBI’lerle iletisim ve gorev verme nasil

olmaktadir?

8. Aldigmiz tesvik ve destekler nelerdir? Kumelenme ile ilgili devletten

beklentileriniz nelerdir?

9. Kiiresel ekonomide belirsiz ve siirekli degisen g¢evre sartlarinda, stratejik
yonetim anlayisi ile yonetilen isletmelerin ve kiimelenmelerin tiim siireglerde daha
etkin, verimli, yaratict ve yenilikci oldugu ve ulusal ve uluslararast diizeyde
sUrddriilebilir rekabet avantaji elde ettigi degerlendirilmektedir. Bu konudaki
diistinceleriniz nelerdir ve kiimelenmenizde stratejik yonetim anlayisinin tim

stireglerde tam olarak uygulandigini diisliniiyor musunuz?

10. Kisa ve uzun vadede kiimelenme ile ilgili hedefleriniz ve 6ngoruleriniz

nelerdir?

Aragtirmada, kimelenmelerle ilgili olan diger kuruluslarla yapilan yar1
yapilandirilmig goriismelerde ise kiimelenmelere yonelik uyguladiklari strateji ve bu
konuda bir planlar1 olup olmadigi, kiimelenmelerle iletisim ve is birlikleri,
kiimelenmelerin kalite ve verimlikleri hakkindaki diisiinceleri ve kiimelenmelerle ilgili
beklentileri ve gelecege yonelik ongoriileri gergevesinde dnceden belirlenmis sorular
ve goriisme gidisatina gore gelisen sorular sorulmustur. Tlrk Savunma Sanayii yapisi
itibariyle belirli oranda gizlilik gerektirdiginden yapilan degerlendirmeler elde edilen

verilerle sinirlidir.

4.2. Ostim Savunma ve Havacilik Kiimelenmesinin Misyon, Vizyon ve Hedefleri

Ostim Savunma ve Havacilik Kiimelenmesinin misyonu; “savunma ve havacilik
sanayiinin ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in yerli liretimin paymni artirmak” olarak

belirlenmistir (Ostimsavunma, [02.01. 2020]).
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Vizyonu ise; kiimelenme igindeki KOBI’lerin uluslararas1 piyasada rekabetci
olmalarin1 saglamaktir. Bu baglamda; Savunma Sanayi Bagkanligi (SSB)’nin 2019
Stratejik Plan1 ve Cumhurbaskanligi’nin himayesinde Tiurk Asya Stratejik
Arastirmalar Merkezi’nin (TASAM) hazirladig1 2023 Turkiye Stratejik Vizyonu ile
uyum gostermekle birlikte 2020 yilinda Tirk Savunma Sanayiinde milli Gretime
verilen 6nem ve bu baglamda gergeklestirilen projeler ve devam etmekte olan projeler
ve Milli Savunma Bakanligi (MSB) ve SSB’nin kiimelenmelerden beklentileri ve
kiimelenmelerin milli projelerdeki katkis1 degerlendirildiginde; OSSA’ nin yazili olan
misyon, vizyon ve hedefleri “yerli tiretim” vurgusu ile birlikte “milli iiretim” vurgusu

da yapilarak giincellenmelidir.

OSSA; Tirk Silahli Kuvvetleri’nin ihtiyaglarini karsilama siirecinde yerli ve
millT Gretimi artirmak, savunma sanayii alaninda faaliyet gosteren KOBI’lerin bolgesel
ve uluslararas1 piyasada yaptiklar1 is birlikleri ile yeteneklerinin gelismesini ve
strdurdlebilir rekabet avantaji elde etmelerini saglamak, tiniversite- sanayi is birlikleri
sayesinde onlara teknoloji transferi yapmak gibi hedefler dogrultusunda faaliyetlerini
strdirmektedir (Ostimsavunma, [02.01.2020]).

4.3. Stratejik Yonlendirme Agisindan Kiime Uyeleri ve Faaliyetler

OSSA, 2020 Ocak ay1 itibariyle 250 tiye firmast ve 7000°den fazla ¢alisani ile
faaliyet gdstermektedir. Savunma sanayi sektoril yiuksek hassasiyet ve mihendislik ve
diisiik tolerans gerektirdiginden, OSSA kiimelenmesine basvuran sirketlerin ve
KOBI’lerin secimleri asamasinda bazi kriterler uygulanmaktadir. Kiimeye basvuran
firmalarin 6ncelikle ASELSAN, TAI, ROKETSAN, FNSS gibi bir ana sanayi firmasi
ile caligmasi veya onun onayli alt tedarikgisi olarak faaliyet gostermesi gerekmektedir.
Ayrica aday olan sirketin {iretim yapmasi veya muhendislik, tasarim ve Ar-Ge alaninda
hizmet sunmasi gerekmektedir. Ozellikle KOBI’lerin performanslarinin her zaman
hacim ile ya da ciro ile 6l¢iilemeyecek olmasindan dolay: firmanin hacmi ile ilgili bir
Kriter belirlenmemistir. Sirketler, yonetim kurulundan onay aldiktan sonra OSSA’ya
iiye olmaktadirlar. Uye olan sirketlerin yetenekleri Yetenek Matrisi uygulamasiyla

tespit edilmekte ve mevcut yetenekleri gelistirilmeye ¢alisilmaktadir. (Ostimsavunma,
[02.01.2020]).

OSSA, Ekonomi Bakanligi’nin yaymladigi “Uluslararasi Rekabetciligin

Gelistirilmesinin Desteklenmesi Hakkinda Teblig” (UR-GE) ile firmalar uluslararasi
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piyasada faaliyet gostermeleri amaciyla yapilan projelerde yer almaktadir. UR-GE
Projeleri ile; savunma sanayiinde Uretim yapan sirketlerin ihracat oranlarinin
stirdiiriilebilir sekilde artirilmasi, sirketlerin stratejileri ile ihracat stratejilerinin
uyumlu olmasi ve isglicliniin yetkinliginin artirilmas1 hedeflenmektedir. Projeye
katilim gosteren sirketlerden, proje hazirlayicist kurulusla ortak bir ihtiyag analizi,
pazarlama ve egitim ve danismanlik gibi ihracati artirmay1 destekleyen faaliyetler
yapmast beklenmektedir. Projedeki maliyetlerin %75’lik oran1 Ekonomi Bakanlig

tarafindan karsilanirken, %25°lik oranini projeye katilan sirketler karsilamaktadir

(Istanbul Sanayi Odast1, [02.01.2020]).

4.4. OSSA’min Elmas Modeli Uzerinden Degerlendirilmesi

Bu boliimde, stratejik yonetim sirecinde, stratejileri belirleme evresi ile ilgili
olarak Porter’in Rekabet Stratejileri, OSSA ’nin rekabetcilik diizeyinin ortaya konmasi
amaciyla, OSSA’nin mevcut durumu ve faaliyetleri, Michael Porter’in Elmas
Modeli’ndeki dort ana faktorii; girdi durumu, talep durumu, sirket stratejisi ve rekabet

ve ilgili ve destekleyici kuruluslar {izerinden degerlendirilecektir.

PORTER MODELI

Firma
Yapisi,

Stratjisi ve
Rekabet
- Sdardurulebilir rekabetci

avantaj olusumuna ve
Fakior gelisimine elverisli ortam Talep
Kosullari * Yarel'mkabst 2 Kosullari

) F il

» Temel ve Geligkin faktdrler = Genig ve bluyluyen ic pazar
« Genel ve Sektdre Ozel = Scfistike ve talepkar alicilar

Faktarler .
\ ilgili ve /
Destekleyici

Sektorler

+ Rekabetgi avantaja sahip
tedarikgilerin ve ilgili firmalarin
mevcudiyeti

+ Sektorel ébeklenme

Sekil 6: Michael Porter’in Elmas Modeli Faktorlerinin Detaylandiriimasi

STM Savunma Teknolojileri Miihendislik ve Ticaret A.S, 2015, Sektér Raporu 2015- Kimelenme Analizi
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4.4.1. Girdi Durumu

Bu bolumde OSSA kumelenmesinin girdi durumu; nitelikli insan guicu, savunma
ve havacilik alanindaki tecriibe ve bilgi birikimi, cografi avantajlar ve sosyo ekonomik

olanaklar agisindan incelenerek degerlendirilecektir.
4.4.1.1. Nitelikli Insan Giicii

OSSA kumelenmesini nitelikli insan giicii agisindan ele aldigimizda; OSSA’da
2020 Ocak ay1 itibariyle 250 iiye firma ve 7000’den fazla ¢alisan vardir. OSSA verilerine
gore; Universite mezunu olan personelin sayis1 2200’{in iizerinde ve yabanci dil bilen
personelin sayist 1400’iin Uzerindedir. Savunma sanayinde yerlilesme ve millilesme
calismalar1 kapsaminda miihendislik ve tasarimin 6nem kazanmasi agisindan
degerlendirecek olursak; OSSA’nin diger Ostim kiimelenmeleri i¢inde en fazla
muhendise sahip olan kiimelenme olmast SSB’nin 2019- 2023 Stratejik Plani ile uyum
sagladig1 ve diger kiimelenmeler i¢in rol model oldugu seklinde degerlendirilebilir.
Ayrica yeni kurulan Ostim Teknik Universitesi ile isbasinda egitim ve teknoloji bazli
tirtinler iireterek patent, tasarim ve telif kapasitesini gelistirecek nitelikli insan giiciiniin

artirilmasi hedeflenmektedir.
4.4.1.2. Savunma ve Havacilik Tecriibesi ve Bilgi Birikimi

OSSA, Tirkiye’deki ilk savunma sanayi kiimelenmesi olarak onemli gelisme
gostermistir ve 2008 yilinda bagladig1 gelisim siireci halen devam etmektedir. Kiime
iyelerinin yurti¢i ve yurtdisindaki goriiniirliikklerini ve ihracatlarini artirma ¢alismalari
kapsaminda yapilan faaliyetler ve etkinliklerle sektorel bilgi ve tecriibe kazanimi artarak
devam etmekte ve dnemli adimlar atilmaktadir. Ornegin; kiimelenme igindeki Dora
Makina Imalat Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi, 600 milyon Avro degerinde ilk
siparigini Avrupa Niikleer Arastirma Orgiitii (CERN) Projesi’nden alarak sektorde
Oonemli bir basar1 elde etmistir. Alinan bu siparig; Avrupa Niikleer Aragtirma Merkezi
tarafindan bir Tirk firmasina acilan ilk siparis olmasi ve bu firmanin OSSA
kiimelenmesi iginde faaliyet gosteriyor olmasi, diger kiime iiyesi firmalara ve savunma
ve havacilik sektoriinde faaliyet gosteren tiim firmalara 6rnek teskil etmesi ve ar-ge ve

inovasyon ¢alismalarina hiz kazandirabilmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
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4.4.1.3. Cografi ve Sosyo-ekonomik Olanaklar

OSSA, Savunma sanayi firmalarinin ¢ogunun Ankara’da olmasi sebebiyle
stratejik konuma sahiptir ve bu konumunu basariyla kullanmaktadir. Ayrica, OSSA’nin
kuruldugu yer olan Ankara Organize Sanayi ve Ticaret Merkezi (OSTIM)’in Ankara’da,
bes milyon metrekarelik arazide havaalani, ¢evreyolu, kamu kuruluslar ve ilgili biiyiik
sirketlere yakin mesafede, 17 ana sektorde, 139 is kolunda faaliyet gosteren bir sanayi
merkezi olmast ve OSSA’nin da i¢inde bulundugu 6 ayr1 sektérdeki kiimelenmeye ev
sahipligi yapmasi, OSSA’ya konum olarak bir avantaj yaratmaktadir. ODTU

Teknokent’e yakinlik ve is birligi de ayr1 bir 6nem arz etmektedir.
4.4.2. Talep Durumu

Bu bolimde OSSA’nin talep durumu, glnumiizde Kkiresel ve teknolojik
gelismeler neticesinde Tiirk Savunma Sanayii’ne ayrilan ulusal payin artirilmasi ve bilgi
ve teknoloji yogunluklu endiistrilerin savunma sektoriine etkisi g¢ercevesinde

incelenecektir.
4.4.2.1. Savunma Sanayinde Ulusal Payin Artirilmasi

Savunma Sanayi Bagkanlhigi’nin hazirladigi stratejik plana ve 2023 Turkiye
IThracat Stratejisi ve Eylem Plani’na gore; Savunma sistemleri ihtiyaclarmin
karsilanmasinda yerli ve milli iiretimin oran1 arttirilarak yerli sirketlerin pay1 %50°’lik
orana ¢ikartilmas: hedeflenmistir. Ayrica, Tiirkiye’de savunma sanayii sirketlerinin
yillik cirosunun en az %20’lik oranim1 KOBI’lerin ve yan sanayi sirketlerinin
gerceklestirmesi hedeflenmistir (T.C. Ekonomi Bakanligi, 2012). OSSA bu taleple,
savunma sanayinde disa bagimli olmaktan kurtulup yerel tasarimlar iiretmek amaciyla,
kiime icindeki KOBI’leri destekleyerek ihracatlarim artirma ydniinde galismalar

yapmaya devam etmektedir.
4.4.2.2. Savunma ve Havacilik Sektoriindeki Gelisme Trendi

Son yillarda, teknoloji ve Ar- Ge faaliyetlerinin artis gostermesiyle, savunma
sektortindeki ileri diizeydeki teknolojik iirlinlere olan talep de ayni oranda artis
gostermistir. Uriin rekabeti yerini teknolojik rekabete birakmustir. Dolayisiyla, Ar- Ge
alt yapisi, bilisim ag1 ve teknolojilerinin verimli kullanilmas1 gibi faktorler 6nem

kazanmustir. Askeri alanda yapilan teknoloji bazli projeler, milli tiretime dayali projeler
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Tiirk Savunma ve Havacilik Sanayiinin gelismesine katki saglamaktadir. Ornegin
OSSA’nin Uluslararasi Savunma Sanayii Fuar1 (IDEF)’de de yer alan kiime tiyelerinden
Yeteknoloji Sirketi Elektromanyetik Top Sahi 209’u tiretmistir. Kiime iiyesi Oguzkagan
sirketi ise orta siif silahli insansiz kara aract Demirhan’in tasarimini ve iiretimini

yapmuistir.

OSSA ve diger savunma sanayii kiimelenmeleri, Savunma Sanayii Bagkanligi’ nin
stratejik plan1 dogrultusunda Ozgiin iriinler gelistirerek Onemli basarilara imza
atmiglardir fakat bu basarilarin artmasi ve stirekliligi, kiimelenmelerin stratejik yonetim

anlayisinin unsurlarini daha etkin ve verimli kullanmalarina baglhidir.

4.4.3. Sirket Stratejisi ve Rekabet

Klmelenme igindeki sirketlerin rekabeti ulusal diizeyde birbirleri ve diger
kiimelenmelerle ve uluslararasi diizeyde yabanci sirketlerle olmaktadir. Ulusal
diizeyde kiimelenme i¢inde yapilacak is birligi ve yaratilacak sinerji ile bilgi birikimi,
tecriibe, ortak Ar-Ge faaliyetleri ve teknoloji transferi sayesinde ulusal rekabetgilik
avantaji elde edilmekle birlikte yine kiimelerarasi rekabetin is birligi ve ortak
projelerle uluslararas1 rekabetcilik avantajina  doniistiiriilmesi  gerekmektedir.

OSSA’nin rekabet stratejisi bu iki agidan incelenerek degerlendirilecektir.
4.4.3.1. Kiime Uyesi Sirketlerle s birligi icinde ve Kiimeleraras1 Rekabet

Ossa, kime Uyesi firmalarla ortak hareket ederek diger kuruluslarla da is birligi
iginde bir sinerji yaratmaktadir. KOBI’lerin farkli alanlarda uzmanlagmalarina destek
verilerek uluslararas1  Olgekte stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmalarina
calisilmaktadir. Ayrica ulusal ve uluslararasi diger savunma ve havacilik
kiimelenmeleriyle de is birligi icinde hareket edilerek bilgi birikimi ve tecriibe
paylasiimaktadir. Ozellikle ulusal savunma ve havacilik kiimelenmelerinin aralarindaki
igbirligi artirtlmal1 ve bu kiimelenmeler arasinda ortak bir iist yap1 olusturularak ortak
stratejik planlar yapilmali ve yerli ve milli iiretimi artirmak ve savunma alaninda
uluslararasi rekabet avantaji elde edebilmek i¢in kiime iiyeleri disinda, kiimelenmeler
arasinda da koordinasyon saglanarak bir sinerji yaratilmali ve OSSA, kiimelenmeler
arast koordinasyon i¢in olusturulacak bu iist yapinin SSB ile isbirligi i¢inde onciiltigiinii

yapmalidir.

44



4.4.3.2. Gelismekte Olan Ulkelerin Savunma Sanayiinde Yiikselise Ge¢cmesi

Cin ve Hindistan gibi gelismekte olan iilkeler savunma ve havacilik alanindaki Ar-
Ge faaliyetlerini hizlandirmalar1 ve kiiresel olgekteki sirketlerin, Uretimlerini rekabet
avantajlar1 sebebiyle bu iilkelere kaydirmalar1 Tiirk Savunma Sanayi sirketlerini tehdit
etmektedir. Bu tehdit, bir yandan arastirma, tasarim ve teknoloji transferi faaliyetlerini
hizlandirarak, diger yandan diger gelismekte olan iilkelerle yapilacak is birligi ve bazi
ortak projelerle avantaja gevrilmelidir. Bu kapsamda OSSA’ da devam eden ar-ge ve

inovasyon calismalari hizlandirilmali ve artirilmalidir.

4.4.4. Tigili ve Destekleyici Kuruluslar

OSSA’nin savunma ve havacilik sanayindeki tiim paydaslari; kamu kurumlarini,
sivil toplum kuruluslarin1 ve iniversiteleri bir araya getirme calismalar1 devam
etmektedir. Savunma Sanayii firmalar1 iniversiteler ve egitim ve arastirma
kuruluslariyla is birligi i¢inde hareket ederek ar-ge ve yenilikgilik (inovasyon)
olusturmaya devam ettikge derinlik ve nitelikleri artis gostermektedir. OSSA

kiimelenmesi de bu yonde ¢alismalarina devam etmektedir.

ANA
YUKLENICILER

KUCUK iSLETMELER
(TEKNOKENT FIRMALARI VE KOBVLER)

Sekil 7: Savunma Sanayiinde Derinlik

Bilal Aktas, “Kiimelenme-Sanayilesme Faaliyetleri”, (Savunma Sanayi Gundemi Dergisi,
Ankara, 2012/2, Say1: 199), 36

OSSA, “sanayinin tniversitesi” olma vizyonuyla 2017 yilinda Ostim Sanayi
Bolgesinin icinde kurulan ve 2019-2020 6gretim yilinda ilk 6grencilerine egitim veren



Ostim Teknik Universitesi ile is birligi calismalarini, Universitenin daha ¢ok yeni
olmasina ragmen, ortak planlama sonucunda belirlenecek stratejilerle hizlandirmali ve
tiniversite ile egitim ve teknolojik alanda yapilan isbirligi sayesinde iiretim, {iriin
gelistirme ve tasarim, pazarlama ve yoOnetim siireglerinde verimliligini ve
yenilik¢iligini artirmalidir. ODTU Teknokent Savunma Sanayi Kiimelenmesi ve Izmir
Havacilik ve Uzay Kiimelenmesi tiniversiteler ile ortak yiiksek lisans ve doktora
programlari yiiriitmektedir. OSSA nin Ostim Teknik Universitesi ile en kisa zamanda
baslayacagi bu tiir programlar kiimelenmeye, uzman personel istihdam edilmesi, Ar-
Ge faaliyetlerinin artmasi, bilgi ve teknoloji transferinin artmasi ve dolayisiyla kiime

uyelerinin sektorde rekabetciliklerini artirmasi konularinda avantaj saglayacaktir.

OSSA, Ekonomi Bakanligi, Savunma Sanayi Bagkanligi (SSB), Savunma
Sanayi Imalatgilar Dernegi (SASAD), KOSGEB, Ankara Sanayi Odasi, Ankara
Ticaret Odas1 ve ODTU Teknokent gibi kurum ve kuruluslarla is birligi i¢inde hareket
etmektedir. OSSA, OSTIM iginde yer alan diger kiimelenmeler; Is ve Insaat
Makineleri Kiimelenmesi, Yenilenebilir Enerji ve Cevre Kimelenmesi ve Medikal
Sanayi Kiimelenmesi ile de is birligi icinde olmakla birlikte bu kiimelenmelerle ortak
projelerle yapilacak Ar-Ge ve yenilikgilik faaliyetlerinin artirilarak bilgi ve teknoloji
transferinin yogunlastirilmasi gerektigi degerlendirilmektedir. Klime iginde yer alan
KOBI’ler OSTIM yonetimi tarafindan da desteklenmektedir. OSSA tiyeleri, Ekonomi
Bakanligi’min  ihracati artirmak i¢in verdigi Uluslarararast Rekabetciligin

Gelistirilmesi Destegi (URGE) projeleri araciligi ile de kredi ile fon saglamaktadirlar.

OSSA, Mayis 2015 tarihinde Briiksel’de NATO karargahinda sunum yapan ilk
kiimelenme olmas: sifatiyla da uluslararasi kuruluslarla is birligi calismalarina devam
etmektedir (MSI, 2015, 10). Ayrica OSSA, Avrupa Havacilik Kiimelenmeleri Birligi
(EACP) ile ortak projeler ve is birliginin artirilmast konulu toplantilara katilmaktadir.
OSSA, Tirkiye’de 1993 yilindan itibaren Milli Savunma Bakanligi ve Tiirk Silahli
Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi (TSKGV) tarafindan her iki yilda bir ve en son 2019
yilinda diizenlenen Uluslararasi Savunma Sanayii Fuari’nda yerini almakta ve fuar
kapsaminda kiime yOnetimi ve iiyeleri uluslararasi sirketlerle is birlikleri anlagsmalari
yapmaktadirlar. OSSA’nin kendisinin, SSB himayesinde diizenledigi Savunma ve
Havacilikta Endiistriyel Is birligi Giinleri (ICDDA) adli uluslararasi etkinlik
kapsaminda yine uluslararasi sirketlerle ikili is goriismeleri gerceklestirme firsati

bulunmaktadir.
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4.5. Arastirma Verilerinin Coziimlenmesi ve Degerlendirilmesi

Bu boélimde arastirma ve goriismeler yoluyla elde edilen veriler, OSSA’nin
stratejik yonetim anlayisi agisindan ve diger Tiirk Savunma Sanayi kiimelenmeleri ile

yapilan arastirma ve goriismeler kapsaminda analiz edilip degerlendirilecektir.

OSSA, misyon, vizyon, amaglar ve hedefleri acisindan degerlendirildiginde
kurulusundan bu yana Tiirkiye’deki ilk savunma ve havacilik kiimelenmesi olarak
onemli gelismeler gostermis ve diger savunma sanayii kiimelenmelerine ornek
olmakla birlikte OSTIM’in icinde savunma ve havacilik kiimelenmesi olarak
kendisinin SSB’nin stratejik plani disinda ve beyan edilen ve uygulanmaya ¢alisilan
misyon, vizyon ve genel amag ve hedefler disinda hepsinin sistemli bir sekilde bir
araya getirildigi, stratejik yonetim anlayisi c¢ercevesinde, kiime iiyelerinin de
katilimiyla, profesyonel ve giincel olarak hazirlanmis yazil bir stratejik plan1 mevcut
degildir. Ayrica, OSSA’nin misyon ve vizyonu Savunma Sanayi Baskanligi (SSB)’nin
2019 Stratejik Plan1 ve Cumhurbaskanligi’nin himayesinde Tiirk Asya Stratejik
Aragtirmalar Merkezi’nin (TASAM) hazirladigi 2023 Tiirkiye Stratejik Vizyonu ile
uyum gostermekle birlikte, 2020 yilinda Tiirk Savunma Sanayiinde milli {iretime
verilen 6nem ve bu baglamda gergeklestirilen projeler ve devam etmekte olan projeler
ve Milli Savunma Bakanligi (MSB) ve SSB’nin kiimelenmelerden beklentileri ve
kiimelenmelerin milli projelerdeki katkist degerlendirildiginde; OSSA’ nin yazili olan
misyon, vizyon ve hedefleri “yerli tiretim” vurgusu ile birlikte “milli iiretim” vurgusu

da yapilarak giincellenmelidir.

Arastirmadaki diger savunma, uzay ve havacilik kiimelenmelerinin yetkilileri,
belirledikleri vizyon, misyon, ama¢ ve hedefleri dogrultusunda faaliyetlerini
strddrduklerini ifade ederken, A kimelenmesinin X yetkilisi, proje danigmanlarinin
proje bazli kisa vadeli planlar hazirladigin1 ayrica genel amag ve hedeflerin ortaya
konmas1 disinda hazirlanan bir stratejik planlarinin olmadigimi ifade etmistir. B
kiimelenmesinin X yetkilisi ise, bu konudaki eksikliklerinin farkinda olup stratejik
yonetim anlayisi ¢ergevesinde profesyonel anlamda bir stratejik plan hazirligi i¢inde
olduklarimi ve bu siiregte TUBITAK ile ortak bir proje kapsaminda galistiklarini ifade

etmistir.

Savunma, Havacilik ve Uzay kiimelenmelerinin ulusal ve uluslararasi alanda

stirdiiriilebilir rekabet firsatina sahip olmalar1 bilgi ve teknoloji yogun bir yapiya sahip
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olan diinya savunma piyasasinda ancak Ar-Ge, egitim, yenilikg¢ilik, tasarim ve
teknoloji faaliyetlerinin artirilmasi ile miimkiin olmaktadir. Arastirmada goriisiilen
kiimelerin tamami, bu konuda {iniversiteler ve arastirma ve egitim kurumlariyla
caligmalar1 oldugunu ama diinyadaki basarili kiimelenmelerle karsilastirildiginda
eksiklikleri oldugunu, bazi hedefledikleri iiriinlerde uluslararasi sertifikalara sahip
olmak icin uygun teknoloji ve tasarima ulagamadiklarini ve bu ¢alismalarin heniiz

hedefledikleri diizeyde olmadigini degerlendirmislerdir.

Aragtirmada yetenek matrisinin uygulanmasi ve kiimelenmeye olan katkisi
arastirlldiginda, A kimelenmesinin X vyetkilisi, yetenek matrisinin pazarlama
faaliyetlerinde hizli bir sekilde uygun yetenek ve {iriin bulmak i¢in kullandiklar1 bir
ara¢ oldugunu; D kiimelenmesinin X yetkilisi, yetenek matrislerinin yaptiklar1 anket
caligmalar1 ile her yil yenilenmekte oldugunu ve bdylece kiime Gyelerinin sektdrde
rekabet edebilirlikleri yoniindeki eksikliklerini tamamlamaya hiz verdiklerini; C
kiimelenmesinin X yetkilisi ise; yetenek matrisi uygulamalarinin bulundugunu fakat
matris bilgilerinin kiime i¢indeki KOBI’lerden beyan yoluyla alinmakta oldugu igin
bazen verilen bilgilerde eksiklik ya da yanlislik oldugunu, bu durumun da matrisin
etkinligini olumsuz yonde etkiledigini soylemistir. Bu veriler degerlendirildiginde;
yetenek matrisi gibi araglarin stratejik yonetim anlayisi ¢cergevesinde daha profesyonel

bir sekilde yapilarak giincellenmesi gerektigi degerlendirilmektedir.

Arastirmada, savunma sanayii kimelenmelerinin devletten beklentilerinin
finansal destek disinda ayrica iletisim ve bilgi paylasimi yoniinde oldugu tespit
edilmistir. A kiimesinin X yetkilisi, ithal edilen iiriinler ile ilgili fizibilite ¢calismasinin
yapilmasinit saglamak i¢in bilgi paylasilmasi gerektigini ifade etmistir. Ayrica
kiimelenmeler arasi is birligi ve tecriibe paylasimi i¢in ilgili kamu kurulusunun
koordinasyon toplantisi yapmasi gerektigini vurgulamistir. B kimelenmesinin X
yetkilisi finansal destegin artmasini isterken; C kiimelenmesinin X yetkilisi; Avrupa
kiimelenmeleri ile karsilagtirma yaparak, Avrupa kiimelenmelerinde dogrudan devlet
destegi bulunmakta oldugunu ve kiimelenme i¢indeki firma ve c¢alisan sayisinin daha
fazla oldugu ve dogru orantili olarak destegin arttigini, iilkemizdeki kiimelenmelerin
1se maddi olarak gii¢siiz ve az ¢aligana sahip olduklarini, bu durumun da faaliyetlerinin
giiciine ve sikligina yansimakta oldugunu, iilkemizde kiimelenmelere bircok devlet
destegi veriliyor gibi goriilse de pratikte bu desteklerin uygulanmasinda 6n finansman

sikintis1 ortaya ciktigini ya da proje boyutlarinin ¢ok biiyiik olmasi sebebiyle coklu
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ortaklik gerektirdigini ve bu durumun, KOBI’lerin daha az proje alabilmesine ve
uygulamada zorluklarla karsilasmasina yol agtigini ifade etmistir. OSSA kiimelenmesi
X yetkilisi ise; yasanan bu &n finansman sikintisini KOBI’lerin bazen OSTIM
yonetiminin destegiyle asmaya calistiklarini belirtmistir. D kimelenmesinin X
yetkilisi ise; devletin uzun vadedeki hedeflerini kiimelenmelerle daha net bir sekilde
paylagmasi gerektigini ve bdylece kendilerinin hedeflerini belirlerken ve planlarini
olustururken ortaya ¢ikacak eksiklikleri ya da kaynaklarin tahsis edilmesi altyap1 ve
malzeme konusundaki eksikliklerini daha hizli gidermeye c¢alisacaklarini ifade
etmigtir. Ayrica, Ar-Ge ya da Ur-Ge konusunda maliyetleri karsilayabilmek igin
devletten destek beklediklerini ve kiimelerarasi tesvikleri de getirmeleri gerektigini
belirtmistir. Bu veriler, Tiirkiye’deki savunma ve havacilik kiimelenmelerinin
giiniimiizde onemli gelismeler gdstermelerine ragmen uygulamada finansal sikinti
yasadiklarini géstermekte ve kiimelenmelerin sadece kendi ig¢indeki kiime tiyeleri ile
degil ayrica kiimelerarasi bir is birligi ve sinerji olusturarak ve devletin destegi ile de
uluslararasi platformda daha rekabetci bir duruma gelmek i¢in calisilmas: gerektigini
ve kiimelenmelerin stratejik yonetim anlayisi gergevesinde hareket ederek stratejilerini
mevcut eksikliklerin giderilip gelistirilmeye c¢alisilmasi dogrultusunda ve degisen

kiiresel ve teknolojik sartlara gore belirlemeleri gerektigini gostermektedir.
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5. SONUC VE ONERILER

Arastirmada, OSSA ile ve diger savunma alanindaki kiimelenmelerle ve
kiimelenmeyle ilgili SSB gibi diger kuruluslarin yetkilileriyle stratejik yonetim
anlayisinin hangi diizeyde uygulandig1 ve stratejik yonetim siirecinin ne sekilde
isledigini belirlemek amaciyla goériismeler yapilmis ve sorular sorulmustur. Bu
baglamda kiimelenmelerin vizyon, misyon ve kurulus amaglarina ulagsma dereceleri,
giincel bir stratejik planlarinin olup olmadigir ve kiime iiyelerinin bu plana katki
dereceleri, yetenek matrisi uygulamasi ve kiimelenmeye katkisi, stratejik planin
kalkinma plani, UR- GE projeleri ve tesvik ve destekler ile uyumu, uluslararasi
alandaki stratejileri ve uluslararas: kiime aglarina katilim durumlari, verimlilik ve
yenilikgilik siirecleri ile ilgili calismalari, SSB, diger sektor kuruluglar1 ve diger ulusal
kiimeler ile iletisim ve isbirligi ve gelecege yonelik kiimelenme Ongoriileri gibi

sorulara cevaplar aranmistir.

Tiirkiye’de Savunma Sanayi alanindaki kiimelenme c¢alismalari dernek
statiisiindedir. Bu durum, kiimelerin kurumsal altyapisinin gelismesini engellemektir.
Bu kapsamda, kiimelerin tiizel kisiliginin yeniden tanimlanmasi ve kiimelenmenin
Tiirk Ticaret Kanunu’nda yer almasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Ekonomi Bakanligi,
kiimelenme c¢alismalarima Uluslararast Rekabeti Gelistirme (URGE) kapsaminda
tesvik saglamaktadir. Savunma Sanayi Bagkanligi (SSB) kiimelenme g¢aligmalarini
desteklemektedir. Ayrica, KOSGEB, TUBITAK gibi kurum ve kuruluslar ve bazi
kalkinma ajanslari, kiime ad1 altinda olmayan ama bolgesel is birliklerini tesvik edici,
kiimelenmeyi tetikleyici destekler vermektedirler. Avrupa'da da kimelenmelerin
faaliyetleri devlet tegvikleriyle yapilmakta ve sanayi odalari, ticaret odalari ve
kalkinma ajanslart gibi finansal endisesi olmayan kuruluslar tarafindan koordineli bir
sekilde gergeklestirilmektedir. Kiimelenme c¢alismalarindaki tim faaliyetler
finansman gerektirdiginden ve kiimelenmeler bazi biiyiik projelerde 6n finansman
sikintis1 yasadiklarindan, kiimelenme ¢alismalarina %50 oraninda destek veren
devletin tesvik ve destegi artirllmalidir ve offset uygulamalarinda gerekli

diizenlemeler yapilmalidir.
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Kiimelenme c¢alismalarmin daha verimli ve etkili olabilmesi i¢in dogru
bolgelerde dogru sektorlere destek verilmesi 6nem arz etmektedir. Bu amagla,
bolgelerin uzmanlik alanlar1 belirlenmeli ve uluslararasi alanda rekabet¢i olabilecek
sektorler desteklenmelidir. Bu destekler, bélgelerin dogal kosullarina uygun olmayan
yeni sektorler meydana getirmek icin kullanilirsa, kiimelenmelerdeki basar1 orani

duisecektir.

Tirkiye’deki savunma sanayi kiimelenmelerinde farkli alanlarda uzmanlagmaya
gidilmesi gerekmektedir. Son yillarda, KOBI’ler arasinda sinerji olusturma, bilgi
paylasimi ve ortak ar-ge ve inovasyon calismalarinda bagarili adimlar atilmasina
ragmen, savunma sanayi firmalariyla {lniversiteler arasindaki is birligi istenilen
diizeyde degildir. Universitelerin savunma sanayi projelerindeki is birliginin de
artmasina ve daha fazla tiniversite katilimina ihtiya¢ vardir. OSSA’nin bu ¢ercevede,
2015 yilinda ODTU Teknokent Kiimelenmesi ile imzaladig1 genis ¢apli protokol umut
verici olmustur. 2019-2020 yilinda Ostim boélgesinde egitim ve 6gretime bagslayan
Ostim Teknik Universitesi ile OSSA arasinda ivedi bir sekilde bir is birligi ve stratejik
planlama yapilarak ihtiya¢ duyulan nitelikli isglcUniin istihdami, arastirma ve
gelistirme ve Yyenilikgilik faaliyetlerinin artirilmas: ve teknoloji transferi gibi
konularda gelisme saglanarak iiniversite- sanayi is birliginden maksimum diizeyde

fayda saglanmalidir.

Turk Savunma Sanayi sektoriindeki kiimelenmeler birgok sorunu, devlet, sanayi,
liniversite arasinda sinerji yaratma c¢alismalariyla c¢ozmeye calisarak gelisim
siireclerine devam etmelerine ve on yildan daha kisa slirede 6nemli basarilar elde
etmelerine ragmen, beklenen diizeye gelebilmeleri igin; Universiteler ve diger egitim
ve arastirma kuruluslariyla isbirliklerini, basarili yurtdisi uygulamalar1 da analiz
ederek gelistirmeleri ve stratejik yonetim anlayisi ¢cergevesinde siirecin her agsamasini
uygulayarak ve bu alanda profesyonel anlamda strateji yapma ve gelistirme birimleri
kurarak, stratejilerini, KOBI’lerin esnek yapilari avantajini da kullanarak, degisen

durumlara gore guncellemeleri gerekmektedir.

Tirk Savunma Sanayii kimelenmelerinin gunidmizde hedeflenen bilgi ve
teknoloji yogunluklu seviyeye gelmesi icin kiimelenmelerin sadece kendi Uyeleri
arasinda degil, diger kiimelenmelerle de iletisim ve is birligi i¢cinde bir sinerji
yaratilmasi ve ilgili kamu kuruluslarinin bu zeminin olugsma asamasinda tesvik ve

destekleri gerekmektedir. Ulusal duzeyde kimelenmeler arasinda her tiirli bilgi,

o1



tecriibe, teknoloji paylasimi konusunda olusturulacak bu sinerji ile uluslararasi

piyasada da rekabet avantaj1 elde edilecektir.

Tirkiye’deki ilk savunma kiimelenmesi olan ve gelismeye devam eden OSSA,
faaliyetleri ve gelisme siireci ve sektordeki bilgi birikimi ve tecriibesi ile Tiirkiye’deki
diger savunma sanayi ve havacilik kiimelenmeleri i¢in bir Ornek teskil etmesi
acisindan 6nemli bir yere sahiptir fakat stratejik yonetim anlayiginin her evresi etkin
bir sekilde kullanilirsa hedeflenen gelisim ve ulusal ve uluslararasi platformda

strddrdlebilir rekabetcilik saglanabilir.
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EKLER

EK 1: Savunma, Uzay ve Havacilik Kiimelenmeleri Goriisme Sorulari
1. Bugiin itibariyle vizyon, misyon ve kurulus amagclarina ulagsma dereceniz nedir?

2. Uluslararasi kiimelenmelerle is birliginiz ve kiime aglarina katilim durumunuz nedir
ve basarili buldugunuz uluslararast kiimelenmelere gore eksik oldugunu

diisiindiigiiniiz ya da avantajli gérdiigiiniiz yonleriniz nelerdir?
3. Yetenek Matrisi uygulamaniz nasildir ve kiimelenmeye katkisi nedir?

4. Savunma Sanayi Baskanlig1 Stratejik Plani1 disinda ayrica bir stratejik planiniz ve
bu plant hazirlayan ilgili biriminiz var m1? Varsa kiime iiyelerinin bu plana katki

dereceleri nedir?

5. Stratejik planimizin kalkinma plani, tesvik ve destekler, Ur- Ge projeleri,

uluslararasilasma, yerlilesme ve millilesme stratejisi ile uyumu nedir?

6. Savunma Sanayi Bagkanlig1 ve Universite ve diger ar-ge kuruluglariyla ve diger
ulusal kimelerle is birliginiz ve yenilikcilik (inovasyon) calismalariniz hangi

duzeydedir ve stratejik plana uygun mudur?

7. Kiimelenme igindeki sirketlerle ve KOBI’lerle iletisim ve gdrev verme nasil

olmaktadir?

8. Aldiginiz tegvik ve destekler nelerdir? Kiimelenme ile ilgili devletten beklentileriniz

nelerdir?

9. Kiiresel ekonomide belirsiz ve siirekli degisen cevre sartlarinda, stratejik yonetim
anlayis1 ile yonetilen isletmelerin ve kiimelenmelerin tiim siireclerde daha etkin,
verimli, yaratici ve yenilik¢i oldugu ve ulusal ve uluslararasi diizeyde surdirtlebilir
rekabet avantaji elde ettigi degerlendirilmektedir. Bu konudaki diisiinceleriniz nelerdir
ve kiimelenmenizde stratejik yonetim anlayisinin tiim silireglerde tam olarak

uygulandigini diisiinliyor musunuz?

10. Kisa ve uzun vadede kiimelenme ile ilgili hedefleriniz ve dngoruleriniz nelerdir?
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