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OZET

I¢inde yasadigimiz gagda, hemen tim isletmelerin basarisi, birylimesi ve
karlihgi, teknolojik yenilikleri gelistirme ve uygulamadaki etkinliklerine bagh
bulunmaktadir. Isletmenin yapisina ve iginde bulunulan kosullara uygun bir Ar-Ge
ve yenilik stratejisi benimseyen ve uygulayan kugik veya biyik isletmeler
gergeklestirdikleri bagarili yeniliklerle pazarda ve teknolojide énemli bir tstinlitk
saglayabilmektedir.

Turkiye'de arastirma gelistirme konusunda kapsamli ve ayrintili galismalarin
yapimasina ve ilke olarak Ar-Ge politikalarinin olugturularak, bu yonde
isletmelerin yonlendirilmesine ihtiyag vardir. Giderek uluslararas pazarlara ve dis
rekabete agilan ve hizli bir endistrilesme ¢abas: icinde olan Tiirkiye'de isletmelerin
yeni teknoloji ve yeni triin gelistirme ¢abalarinda etkinlik saglayarak diger tilkelerle
rekabet edebilir bir diizeye gelmesi gerekir.

Bu caligmada aragtirma gelistirme faaliyetlerinin stratejik yonetimi ele
alinmig ve havacilik sektorinde faaliyet gosteren bazi isletmelerin Ar-Ge yapilari
teknolojik yonden incelenmistir. Ayrica Tiirkiye ve Diinya havacilik sektorimdeki
teknolojik aragtirma gelistirme faaliyetleri hakkinda bilgi verilerek Tiirkiye havacilik
sektoruniin sorunlarina deginilmis ve "Ulusal Havacihk Konseyi"nin kurulmasina
yonelik bir model onerisi agiklanmustir.



ABSTRACT

In this time period, most of the companies' success, strength, profit and
getting enlarge depend on their giving importance to Research and Development
policy. The companies which have suitable Research and Development
management strategies in accordance with their organizational structure and future
goals, are able to be successfull in the market and can rival to their competitors.

A detailed study should be taken on establishing Research and Development
strategies of Tirkiye and the industrial companies should be concentrated to that
way accordingly. By this way, Tirkiye should come a point to rival to the other
countries in the world market.

In this thesis, first of all, the management of Research and Development
activities has been introduced, secondly the Strategical Management concept has
been seached. Then, in the applied study part (Chapter 3) some companies in
aeronoutical sector have been analyzed for their R & D strategies. In the last
chapter, the problems of aeronoutical sector in the wold and in Tiirkiye have been
researched and a model regarding establishment of "National Aeronoutical Council”
has been suggested.
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GIRIS

Yirminci yuzyilin tim donemlerinde, degisme ve bunun sonucundaki
gelismeler toplumlar tizerinde etkili olmustur. Bu donemdeki degismelerin buyik bir
bolumiini, teknolojik degismeler olusturmustur.

Teknolojinin gelecekle yakindan ilgisi olmasi, teknolojik c¢abalarin
planlandig, yurutaldiigt Ar-Ge'nin yanina, baska bir konuyu, "Stratejik Planlama"
yada "Ar-Ge'nin Stratejik Yonetimi” konusunu giindeme getirmektedir. Bu da, Ar-
Ge ile stratejik planlama faaliyetlerinin birlikte yiriitiilmesi ve tasarlanmasi geregini
ortaya cikarmaktadir. Bagka bir deyisle, gelecege yonelik teknolojik calismalar
stratejik planlar ¢ergevesinde, Ar-Ge faliyetleriyle biitiinlesik olarak tasarlanmali ve
stratejiler gelistirilip uygulanmalidir. Cunku, teknolojik degisim ve gelismeler
toplumlarin, isletmelerin yapilarinda, insanlarin yasamlarinda etkili olmakta ve
degisikliklere neden olmaktadir. Yapisal degisiklige iliskin kararlar da stratejik
yonetim gergevesinde ele alinmaktadir.

Arastirma Gelistirme faaliyetlerinin stratejik yonetimi konusunu inceleyen bu
calisma dort ana boliimden olugmaktadir.

Isletmelerde arastirma gelistirme fonksiyonu baghgim tagtyan birinci
bolumde, teknolojik yenilik ve Ar-Ge'nin tanimi, kapsami, 6nemi ele alindiktan
sonra Ar-Ge'nin diger isletme fonksiyonlan ile iligkisi, Ar-Ge faaliyetlerinin yonetim
ve organizasyonu konular incelenmistir.

Calismanin ikinci bolimiinde, stratejik planlama ve yonetim konusu
incelenmekte, bu kapsamda, stratejik yonetim kavrami, stratejik yonetim siireci ve
safhalarn, stratejik yonetim yaklasimlari, isletme fonksiyonlarinin stratejik yonetim
acisindan degerlendirilmesi ve stratejik yonetim modelleri ele alimuistir.



Ugiincii bolimde, havacilik sektoriinde faaliyet gosteren cesitli yerli ve
yabanci sermayeli igletmelerin Ar-Ge yapilari teknolojik yonden incelenmistir. Ar-

Ge yapilari incelenen isletmelerin bulunduklan teknolojik durum ve gelecek planlar
degerlendirilmistir.

Dordiincti bolimde, Turkiye ve Dinya havacihk sektoriindeki teknolojik
arastirma gelistirme faaliyetleri hakkinda bilgi verilerek Turkiye'deki havacilik
sektoriiniin sorunlarina deginilmis ve "Ulusal Havacilik Konseyi"nin kurulmasina
yonelik bir model 6nerisi agiklanmistir.



BiRINCI BOLUM

ISLETMELERDE ARASTIRMA-GELISTIRME FONKSIYONU

Giniimiiziin gelisen teknolojisi ve artan rekabet kogullan igletmeleri Aragtirma-
Gelistirme konusunda daha duyarli olmaya yoneltmis, digiik maliyetlerle yitksek kaliteyi
elde etmek, verimliligi artirmak, teknolojik bulug ve yenilikler biyiikk 6nem kazanmagtir.
Guntimuizde, teknolojik yeniliklerin en 6nemli kaynagi, cogunlukla bayik olcekli
isletmeler tarafindan kurulan ve yiiratilen endiistriyel aragtirma gelistirme merkezleridir.

II. Dinya savasindan sonra tiim iilke sanayilerindeki defisme ve rekabet artist
isletmeleri yenilik yapmaya yoneltmis, Ar-Ge'nin 6nemini artirmigtir. Dolayisiyla isletme
yapilarina bir Ar-Ge departmam eklenmis ve Ar-Ge harcamalarinda da yildan yila artiglar
gorilmugtiir.

Isletmelerde arastirma gelistirme faaliyetlerinin stratejik yonetimi konusunu
inceleyen ¢aligmanin bir bakima girigi niteliginde olan bu boéliimde 6nce, Ar-Ge'nin tanimz,
kapsami ve isletmeler agisindan o6nemi verilmektedir. Sonra arastirma gelistirme
faaliyetlerinin diger isletme fonksiyonlan ile iligkisi incelenmekte ve daha sonra aragtirma
gelistirme fonksiyonunun y6netim ve organizasyonu ele alinmaktadir.

I. TEKNOLOJIK YENILIK VE AR-GE’NIN TANIMI

Teknoloji, toplumun aretime iligkin bilgi birikimi olarak tammlanabilir. Bu tamimm
ile teknoloji bir taraftan iiretimi ilgilendiren fiziksel ve sosyal olgularin ilkelerine ve diger
taraftan da bu ilkelerin iretime uygulanmasina iligkin bilgiyi kapsar. Uretimin ginlik
iglemlerinin sirdiiriilmesine iligkin bilgi de yine bu tanimin kapsamu igindedir. Teknolojik
degisim, bu bilginin artigi anlamina gelir ve ¢ogunlukia, varolan triinlerin yeni iretim



yontemleri, liretimin 6nemli niteliklerini degistiren yeni tasarimlar ve yeni Orgiitlenme,
pazarlama ve yonetim teknikleri bigiminde ortaya gikar.!

Aragtrma-Gelistirme, yeni doga ilkelerinin bulunmasindan insan gereksinimlerine
cevap veren yeni ve yararh trinlerin ve (iretim araglarin yapimina ve denenmesine kadar
degisen genis bir dizi insan eylemini kapsar. Aragtirma ve gelistirme, genellikle, bilimsel
ve teknik bilgi birikimini artirmak amaciyla sistematik bir temele dayali olarak yiiriitilen
yaratict ¢aba ve bu bilgi birikiminin yeni uygulamalarda kullammi” olarak
tammlanabilmektedir.2 Isletmelerde arastirma-gelistirme ise, genis anlami ile tim isletme
fonksiyonlannin ekonomik agidan ve bilimsel yontemlerle incelenmesi, analiz edilmesi ve
yorumlanmas: ile ilgili faaliyetlerin timénii ve bu yolla bulunan ekonomik oldugu
kanmitlanmis sonuglarnin ilgili fonksiyonlann yiiritilmesinde uygulanmasim ifade
etmektedir.3 Daha dar anlamda diiginildigiinde de aragtirma-gelistirme, isletmelerde yeni
iriin ve Uretim siireglerinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik sistemli ve yaratict ¢aligmalar
toplulugu olarak ifade edilebilir4 Bu cahismalarin nitelik ve kapsam balimindan
birbirinden farkly, aragtirma ve geligtirme olmak wzere iki degisik yonii bulunmaktadir.

A. TEKNOLOJIK YENILIK

Teknolojik yenilikler mal ve hizmet tretiminin miktar ve kalitesini artiran, yeni
endistri dallarimin ve yeni is alanlarinin dogmasina yol agan degisimlerdir. Bu nedenle,
teknolojik yenilikler, ekonominin gelismesini, toplumsal refah diizeyinin yikselmesini ve
yayginlagsmasini dogrudan etkiler.

Teknolojik yeniliklerin ve bu amagla yapilacak c¢aligmalann kigiler, isletmeler,
endistriler ve genel anlamda iilkeler agisindan ayn ayn biiyiik 6nemi bulunmaktadir.

Gelisen ekonomilerde, teknojik yenilikleri gergeklestirme amaciyla yapilacak Ar-
Ge ¢aligmalan, disanidan alinacak teknolojinin ekonomiye yarar saglayacak bigimde
transferine olanak yaratacak ve dig teknolojiye olan bagimhihf azaltacaktir. Diger taraftan,
ulusal kaynaklarin etkin planlamasi ve akilci kullamim da Ar-Ge ¢aligmalanm zorunlu
kilmaktadir. Bu ¢aligmalar, ayrica, ilke sorunlanmin ve bu sorunlarin koékenlerinin

! Cristopher FREEMAN, The Economics of Industrial Innovation, Penguin,England, 1974, 5.24-25

2 ismet S.BARUTCUGIL, Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Gelistirme Yonetimi, Bursa Universitesi
Basimevi, Bursa, 1981,5.13

3 Cumhur FERMAN, Isletme iktisadi Dersleri, AITIA, Ankara, 1966, 5.120

4 BARUTGUGIL, 5.13



anlagilmasin ve dogru ¢oziimlerin bulunmasim kolaylastirir. Bilimsel diigiinme ve bilimsel
yontemlerle uUlke sorunlarinin arastinlmasmna uygun bir ortamum gelistirir. Teknoloji
tiretiminde ve yeniliklerde saglanan basarilar, ulusal anlamdamoral ve kendine giiven
duygusunu yaratir.d

Bunlann yanisira, teknoloji Gretimine ilisgkin ¢aligmalar, askeri alanda ve buna
baglhi olarak politik anlamda, giiglii olmanin bir 6nkosuludur. Bilimsel ve teknolojik alanda
saglanan basarilar, uluslararas: iligkilerde tilkelerin sayginhigini artiran bir faktordir.

B. ARASTIRMA

Isletmeler agisindan arastirma fonksiyonu incelenecek olursa, ozellikle belirli
uygulamalara ve ticari amaglara yonelik olarak itriinler ve uUretim siiregleri iizerinde
yaptilan ve yeni bilimsel teknik ve bilginin elde edilmesine ve bilimin ilerlemesine yol agan
6zgiin ¢caligmalardur.

C. GELISTIRME

Geligtirme, yeni veya onemli olgiide iyilestirilmis malzeme, arag, iiriin, iiretim
surecleri, sistemler veya hizmetler ortaya koyabilmek amaciyla bilimsel bilginin
kullammidir. Diger bir ifadeyle gelistirme, arastirma sonuglannin yararli malzemeler,
aygitlar, tiriinler, sistemler, iretim siiregleri ve hizmetlere doniistiriilmesi ile ilgilenen ve
tekdiize olmayan teknik faaliyetler olarak da tamimlanabilir. Buradan, geligtirmenin
arastirma faaliyetleri ile Uretim faaliyetleri arasinda bir koprii gérevini yerine getirdigi
acikca g(‘irfﬂebilir.6

Endistri isletmelerinde, aragtirma ile gelistirme caligmalan yanyana hatta igige
siirdiriiliir. Aragtirma konulan gogunlukla gelistirme ¢aligmalan sirasinda karsilagilan
bilgi yetersizliginin saptanmasiyla dogar.” Gelistirme, aragtirmalardan ve/veya
uygulamadaki deneyimlerden saglanan bilgilere dayali olarak yiriitilen sistematik
calismalardur.

5 N. KINIKOGLU, “Aragtirma ve Gelistirme Diizeni”, Yéneylem Arastirmasi ILUlusal Kongresi, ODTU,
Ankara, 16-17 Haziran 1976, s.2-3

6 BARUTGUGIL, s.14

7 Erol EREN, "Isletmelerde Yenilik Kavram: ve Yenilik Siirecinin Safhalan", Yénetim,1,S.4,5.51



Gergek yasamda Ar-Ge faaliyetlerinin burada tammlandig: bigimi ile birbirinden
ayn ve birbirini izleyen gruplar olmasi s6zkonusu degildir. Bu faaliyetlerin ¢ofu zaman
ayn1 merkezde ve bityitkk dlgiide aymi kisiler tarafindan yiriitaldiga gérilmektedir. Ayrica
arastirma ve gelistirme ¢aligma gruplarimin amaglari ve bu amaglara ulagmak igin
kullandiklani yontemler bakimindan aralarinda O6nemli ortak yonler bulunmaktadir.
Herseyden once bu iki faaliyet yenilik yaratmak amaciyla yiriitiilmekte ve bu faaliyet
stiresince bilimsel yontemler kullamlmaktadir. Diger bir ortak nokta da her iki faaliyetin
sonuglann konusunda olup dizeylenn farkli olmakla beraber genel bir belirsizligin
bulunmasidir.

II. AR-GE CALISMALARININ KAPSAMI, ORGUTLENMESI

Isletmelerde Ar-Ge galigmalarmin nerede ve nasil yhritiilecedi, tzerinde énemle
durmay: gerektiren bir konudur. Ornegin, isletmede her bolimin ayn bir aragtirma ve
gelistirme subesi mi olacak, yoksa igletmenin tiim aragtirma-gelistirme faaliyetleri tek bir
boliimde mi toplanacakiir. Arastirma ve gelistirme ¢abalarimin kapsamim ve orgiitiini
etkileyen faktorler agagidadir:

A. ISLETMENIN AMACLARI ‘
Bu konuda igletmenin ¢aligtift endiistri, isletmenin buyiiklugi, karlilik durumu,
orgiitsel 6zellik ve olanaklan gibi hususlar da dikkate alinir.

B. SERMAYE DURUMU
Sermaye durumunu etkileyen etkenler arasinda satiglar, karlar, sermaye maliyeti,
yatinm olanaklan ile yeni aragtirmalardan beklenen kazanglar yer alir.

C. URETIM KAYNAKLARI
Uretim kaynaklan iginde isgiici, hammade ve geregler, enerji, patentler vb. ele
alimir.
D. PAZARLAMA DURUMU
Pazarlama durumuna, pazarlama kanallar, rekabetin giicii, mevsimlik ve donemlik
etkiler, mamiil ozellikleri, simdiki ve gelecekteki pazarlar, musteriler, pazarlama
tecriibesi, zamani ayarlama vb. 6zellikler girer.

E. ISGOREN DURUMU
Isletmeyi yonetenler ile yonetilenlerin nitelikleri, iggorenin bagan diizeyi, isgoren
bulma kaynaklan, iggorene yapilan 6demeler vb. hususlar ele almr.



Isletmelerde arastirma ve gelistirme ¢alismalan bashca asagidaki yollarla
orgitlenebilir:

1. Isletmenin her fonksiyonel béliimiiniin kendi arastirma ve gelistirme subesinin
olmast,

2. Isletmede tim arastirma ve gelistirme ¢aligmalanimin ayn bir bolimde
toplanmasi,

3. Isletmenin yalmz belli bir kag béliminin kendi arastrma ve gelistirme
subesinin olmasi,

4. Isletmede herhangi bir arastirma ve gelistirme 6rgiitlenmesine gitmeyip, disardan
bir damigman kurumuna arastirma ve gelistirme ¢aligmalannin yapt1r11mas1.8

Sonuncu tir diginda, diger butin tarlerde, isletmelerde aragtirma ve geligtirme
calismalan kendine 6zgli bir yonetim modeli ile yuritiliir. Arastirma ve gelistirme,
destekleyici bir fonksiyon olarak, isletmenin bir yandan tek tek isletmenin o6teki
fonksiyonlarinda isleyisini siirdiirecek, 6te yandan da, isletmenin genel arastirma ve
gelistirme politikas1 iginde bunlanin hepsinin belli bazi amaglar ¢ergevesinde
uyumlastinilmas: geregini ortaya koyacaktir. Eger boyle bir uyum, Oorgiitin st
basamaginda saglanamazsa, o zaman aragtirma ve gelistirme fonksiyonu yaranndan ¢ok,
isletmeye olduk¢a yiksek bir masraf yiikii getirecektir.

Il ARASTIRMA—GELiSTiRMENiN ISLETMELER ACISINDAN ONEMi

Aragtirma ve gelistirme caligmalan giniimiziin youn rekabet ortam: iginde
isletmelerin adeta bir varolus miicadelesidir. Gelismis iilkelerde bazi modern endistri
dallanindaki isletmelerin Ar-Ge calismalarina mevcut {iriinlerin Gretiminden daha fazla
onem verdikleri gorillebilmektedir.

Bir igletmenin yeni bir riin gelistirmesi veya yeni bir siireg gelistirerek tretim
maliyetlerini diigiirmesi, bu igletmeye pazarin 6nemli bir paym kazandirabilir. Bir
1sletmenin Ar-Ge programinin kapsami ve niteliginin ve 6rgiit igi caligma diizeninin uygun
olmasi durumunda yapabilecegi yenilikler endustriyi de pesisira suriikleyerek tumiyle
degistirebilir. Boyle bir degisiklikten ekonomik anlamda en fazla kazanci, siiphesiz
yenilifi pazara sunan igletme saglayacaktir.

8 flhan CEMALCILAR ve digerleri, Isletmecilik Bilgisi, Anadolu Universitesi Basimevi, Eskigehir, 1989,
§.295



Bir igletmenin, herseyden 6nce varliginin korunmasi, ¢alisma diizeninde ve bagli
olarak karlilikta sireklilifin saglanmasi ve mevcut kaynaklann etkin kullanimi agisindan
Ar-Ge ¢aligmalan yapmasi ve yenilikler gergeklestirmesi gerekli bulunmaktadir.

Isletmelerin toplam satiy gelirlerini ve toplam karlarim siirekli olarak artirarak
pazardaki bagarilarin1 ve giiglerini koruyabilmeleri amaciyla yeni iiriinler gelistirmeleri
geregi vardir.

Giiniimiizde igletmelerin Ar-Ge ve yenilik ¢alismalarina bilyiikk 6nem vermelerinin
temel nedenleri dort baslik altinda toplanabilir:

A. PAZARLA ILGILI NEDENLER
Bunlar, pazarda onde gelen bir durum saglamak ve bunu korumak, rakip
isletmelerin teknik ilerlemelerine kars: koyabilmek, iiriin degigikliklerine karsi bir giivence
saglamak ve pazarda bir bilginin tek uygulayicisi olmaktr.

B. ORGUTSEL NEDENLER

Endustride yenilik¢i olarak isim yapmak ve bunu siirdiirmek, aralarinda se¢im
yapilabilecek alternatif triinlere sahip olmak, karlilikta yikselme umudunu vermek,
orgitte morali yiksek tutmak ve daha ¢ok yeniligin yapilacag: bir orgitsel ortam
yaratmaktir.

C. SOSYAL NEDENLER
Degisiklik bekleyen tiiketicileri tatmin etmek, kamu organlan kargisinda isletmenin
toplumsal yararliligini kanitlamak sosyal nedenler arasindadir.

D. ISGORENLERLE ILGILi NEDENLER

Yetenekli ve istekli aragtirmacilan isletmeye ¢ekebilmek ve bunlarin kalmasim
saglayabilmek, orgiitteki tiim iggorenlere ¢alisma zevki ve anlamm kazandirmak ve
sorunlarin ¢ozimiine katilmalarini saglayarak isgorenlerin gidilerini ve oOrgiitsel
¢abalarini artirmak, isletmelerde Ar-Ge ¢aligmalannin iggérenlerle ilgili nedenleridir.9

IV. ISLETME FONKSIYONLARI VE ARASTIRMA- GELISTIRME

Isletmelerde arastirma ve gelistirme fonksiyonu isletmenin canhhifim siirdiirmesi
bakimindan o6nemli bir fonksiyondur. Bu fonksiyon, isletmenin oteki bitin

9 BARUTCUGIL, 5.17



fonksiyonlarninda rol oynamakta, sonugta isletmeyi degisen kosullara karsi ayarlayan,
sorunlara ¢6ziim bulan, canlihigim sirdirip, biiylime ve geligmesini saglayan destekleyici
bir ozellik gostermektedir. Aragtirma ve geligtirmenin, igletmenin 6teki temel
fonksiyonlanyla iligkileri Sekil-1.1°deki bigimde gosterilebilir.

Yonetimde Ar-Ge
YONETIM Orgiitsel Ar-Ge

PAZARLAMA ————® | Pazarlama Arastirmasi

ARASTIRMA -
VE IRETI > gretim Yonetiminde Ar-Ge
GELISTIRME URETIM Uretimde Teknik Ar-Ge

FINANS ———— | Finansal Aragtirma

PERSONEL ———® | Personel Aragtirmasi

Sekil-1.1: Aragtirma ve Geligtirmenin isletme fonksiyonlartyla iligkisi
(Kaynak : CEMALCILAR, 5.293)

Isletmelerde aragtirma ve gelistirme gabalarina yogunluk kazandiran en 6nemli
neden, igletmelerin yasayislar siiresince birgok sorunlar karsisinda kalmasidir. Ancak
sirasinda sorunlan bile ortaya ¢ikarmak, bir aragtirma konusu olmakta, sorunlar ne kadar
erken tamnirsa ¢oziimleri o kadar zamaninda ve etkili bigimde yapilabilmektedir. Sorun ile
aragtirma ve gelistirme arasindaki iligki Sekil-1.2‘de gosterilmigtir.

ARASTIRMA [—

e GELISTIRME

Sekil-1.2: Sorun ile arastirma ve gelistirme arasindaki iligki
(Kaynak: CEMALCILAR, s. 294)

Yukandaki sekilde goriilduigii gibi, aragtirma, sorunun hem ortaya ¢ikarlmasinda,
hem ¢oziiminii saglamada iki yonlii rol oynamaktadir. Ote yandan, sorunun ¢oziimi bir



gelistirme c¢abasinin nedeni olmakta, gelistirme de isletmede yeni sorunlara yol
agmaktadir.

Ote yandan aragtirma ile sorun arasindaki iligkide belli bagh su asamalardan gegme
zorunlulugu vardir:

-. Sorunun arastiriimasi

-. Sorunun tanimi

-. Sorunun ¢6ziimii i¢in gerekli verilerin arastinhp toplanmast
-. Toplanan verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi

-. Coziim Onerilerinin saptanmasi

Gelistirme ¢aligmalannda, arastirma sonucu belirlenen tek veya ¢esitli ¢ozim
yollarindan veya onerilerinden ise baslamir. Gelistirmede ise belli bagli su agamalar
sozkonusu olur:

-. Aragtirma sonucu belirlenen ¢6ziim yollarinin denenmesi,

-. Deneme sonuglarninin analizi ve degerlemesi,

-.Amaca uygun, rasyonel, verimli ve en etkili ¢6ziim yolunun benimsenmesi ve
uygulanmast,

-. Uygulama sonuglarinin siirekli izlenmesi ve denetimi,

-. Yeni sorunlarin saptanmasi ve ¢oziimleri ile aragtirma ¢aligmalarina gegilmesidir.

Goruldiagn gibi, gelisgtirme c¢alismalarinin son basamaginda tekrar arastirmaya
doniilmektedir.

Isletmenin sorunlan gevresinde donen aragtirma ve geligtirme fonksiyonu, ¢agdas
isletmecilik anlayiginda isletmenin amaci, gelisme ve biyiimedir, bigiminde belirtilen
temel dugiinceye dogrudan dogruya bagli kalmaktadir. Bagka deyisle, eger bir igletme
siirekli yagayacaksa, gelismek ve biiylimek zorundadir. Bu amacim saglayacak tek yol ise
aragtirma ve geligtirmedir.



V. ARASTIRMA-GELISTIRME FAALIYETLERININ YONETiIMiI VE
ORGANIZASYONU

A. ARASTIRMA GELISTIRME PLANLAMASI

Aragtirma ve gelistirme gelecege doniik bir ¢alismadir. Bugiiniin gegmis yillardan
farkli oldugu bilindigi gibi, gelecegin de bugiinden farkli olacagt agik¢a bilinmektedir.
Kisa veya uzun donemde gelecekteki olaylara isletmenin en iyi bir bigimde uyum
saglayabilmesi, 6nceden bir davramys tarzi benimsemesi ve buna uygun bir eylem plan
hazirlamasi ile mimkindir. Giuniimiizdeki 6nemli degismelerin temelinde teknolojinin
bulundugu bilindigine gore, isletmelerde arastirma ve gelistirmenin planlamasinin tagidifs
onem agikga ortaya ¢ikar.

Gelecege donik g¢aligmalar ve planlar bugiiniin kararlann etkiler. Planlarin amaci,
gelecekte neler yapilabileceginin belirlenmesi degil, belirsiz bir gelecege hazir olmak i¢in
bugiinden neler yapilmas: gerektigi sorusuna cevap aranmasi olmalidir. Sorun, gelecekte
neler olacaginin onceden bilinmesi degil, bugiinkii karar ve eylemlerin gelecekte ilgili
hangi faktorleri dikkate alarak yiiriitecegi, hangi zaman boliimlerinin gozoniine alinacad
ve bunlann bugiinki kararlara eszamanli olarak nasil yansitilacag sorunudur.

Ginumiizde isletmeleri beg, on, hatta yirmi yil 6tesini planlamaya yonelten ve hatta
zorlayan bir dizi gelismeden sozedilebilir. Bunlarin baglicalar;

-. Teknolojik degisim hizinin artmasi ve {iriin yasam dénemlerinin kisalmast,

-, Isletmelerin biiyiimesi ve faaliyetlerinin giderek daha karmagik bir bigim almasi,

-. Dunya ol¢uistinde yogunlagan rekabettir. 10

1. Stratejik Planlama

Aragtirma- Geligtirme planlamasinda énemli bir konu Ar-Ge ve yenilik stratejileri
ile igletme starejisi arasinda uyum saglanmasidir. Ar-Ge orgiitii, galigmalan ile isletmenin
{ist yonetimi tarafindan belirlenecek tim stratejileri destekleyebilecek yetenektedir. Ust
yonetim Ar-Ge orgiitiintin hangi alanlarda gayretlerini yoZunlastiracagni, hangi alanlarda
bilimsel gevre ile temas: sirdirecegini ve hangi alanlardaki gelismelere de kayitsiz
kalacagim isletmenin genel stratejik plam gergevesi iginde belirleyecektir. Bu stratejik
plan, igletmenin giigli ve zayif yonlerini, tiiketicilerin gereksinimlerini ve rakiplerin
durumlanm dikkate alarak optimum teknolojik firsatlarin hangi alanlarda bulundugunu
ortaya koyacaktir.

10 BARUTCUGIL, 5.63
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Ar-Ge planlanmin isletmenin genel stratejisine uygun bir bigimde hazirlanmast igin,
isletmenin gereksinmelerine en uygun Ar-Ge programini tasarlamak, arastirma alanlarim
dikkatle tammlamak ve Ar-Ge orgiitiine belirli hedeflere ulagtirma sorumlulugunu vermek
gibi gorevler isletme st yonetimi tarafindan 6ncelikle yerine getirilir.

Isletmenin ana amaglarinin, genel stratejisinin, arastirma orgitinin gorev ve
sorumluluklarinin st yénetim tarafindan dogru ve agtk bir bigimde tamimlanmas: ve Ar-
Ge orgittine iletilmesi, Ar-Ge ¢aligmalarinin bagansinin bir 6n koguludur. Isletmenin st
yonetimi ile Ar-Ge yonetimi, etkin ve dizenli bir haberlesmeyi siirdirmede ortak
sorumluluk tagirlar. Isletme yonetimi, arastrma g¢aligmalanm etkileyecek politika ve
strateji degisikliklerini en kisa siirede Ar-Ge yonetimine iletmelidir. Ar-Ge yonetimi de
aragtirma amaglanimin ¢ikarlanmn ve programlarinin genel isletme politikasi gergevesi
i¢inde kalmasina 6zen gostermelidir.

Arastirma ve Gelistirme planlamasi, isletmelerde st diizey yonetiminin genel
planlama ¢aligmalan arasinda ve uygun bir perspektif iginde yer almalidir. Zira, uygun
teknolojiyi uygun zamanda gergeklestirme giiniimiiziin birgok isletme igin temel ve kritik
bir rekabet sorunudur. Ar-Ge ve teknoloji planlamasim énemsemeyen bir isletmenin uzun
donemde pazarlama stratejisini finansman kaynaklarim1 ve personel gereksinimini
planlamas oldukga gii¢ olacaktir.11

Ar-Ge planlamasi galigmalarinin basanli ve etkin olmasi isteniyorsa,iist yonetim;

a) Arastirmay1 yonlendirecek anlamli amaglar ortaya koymalidir.

b) Tum iggorenlerin isletmenin wzun doénem teknolojik gereksinmelerini
anlamalarini saglamalidir.

c) Ar-Ge galigmalan ile genel isletme stratejisi arasinda uygunluk saglanmasini
gozetmelidir.

d) Proje siralamasinin ve program dengesinin isletme degerlerine ve olanaklarina
uygunlugunu saglamalidir.

e) Arastirma ve Uretimin planlanma ve oOrgitlenmesinde Ar-Ge bulgularinin
uretime transferini en tst diizeye gikaracak yonde gaba gostermelidir. 12

1 James Brian QUINN, "Long Range Planning of Industrial Research", Harvard Bussiness Review,
Temmuz-Agustos, 1961,5.12

12 BARUTCUGIL, s.64
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Ust yonetim tarafindan belirlenen genel isletme amaglan Ar-Ge planlamasinin
canalic1 onem tagiyan bir basamafim olusturur. Genel amaglar isletmenin teknolojik
gereksinimlerinin niteligini, kapsamini, derecesini ve zamanlamasini belirlemeye yardimci
olur. Isletmenin faaliyet alani, arzulanan bilyiimenin yonii, hizi ve yontemi gibi ana
orgiitsel amaglanin dogru belirlenmesi, arastirma ve gelistirme ¢aligmalanni dogru yonde

yogunlastirir.

Genel amaglar isletmenin genel teknoloji gereksinimlerini ana hatlanyla ortaya
koyacaktir. Ancak aragtirma gelistirme g¢alismalanna y6én verebilmesi i¢in teknoloji
gereksiniminin daha agik ve aynntili olarak bilinmesi gerekir. Bu amagla, gelecekteki
ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evre ve bu gevre ile isletme arasindaki etkilesimin niteligi
tahmin edilmeye c¢aligilir. Ar-Ge ‘nin 6zellikle uzun dénemli olarak planlanmas: igin bu ig
cevresel tahminin yapilmas: gereklidir. Stuphesiz, bu tahminlerde amag, kesin ve ayrntili
bilgiler saglamak degil, olaylarin yonii ve olus sirasi konusunda dofru bir o6ngori
saglamaktir. Ekonomik ve sosyal tahminler temel ekonomik ve sosyal faktorlerin ve
kurumlann igletmenin gelecegine etkisini ve Ar-Ge galismalan agisindan doguracag)
olumsuz ve olumlu ortamlan belirlemeye ¢aligir.

2. Teknolojik Tahmin

Ar-Ge planlamasinda ozellikle 6nem tagiyan teknoloji tahmini ise, Onceden
gorilebilir bir teknolojik yeniligin, belirli bir bilimsel ilerlemenin ve bazi anlamli yararlar
saglayacagina ve ne zaman olacagina iliskin 6nemli belirtiler bulunan bir bilimsel bulugun
tanimlanmasi veya tahmin edilmesidir. Bu alanda yapilacak tahmin, isletmenin amaglarini
gergeklestirmesi  sirasinda  karsilagacagi sorunlan, teknolojik tehlikeleri ve firsatlan
aciklikla ortaya koyacaktir. bu nedenle, kiigiik veya buylik Ar-Ge galismalan yapan tim
isletmelerin Ar-Ge planlarimi teknolojik tahminlerle elde edilecek verilere dayandirmalan
gerekir.

Teknolojik tahminin bir igletme i¢in tasidig1 6nem ve bu ¢aligmalar i¢in harcanacak
gayretlerin dizeyi,

a) Teknolojik ve bilimsel gevredeki degisim hizi,

b) Yeni iiriinler ve siirecler igin teknolojide ve pazarda onderligi elde tutmanin
gerektirdigi planlama ufku,

¢) Ele alinan teknolojik ve bilimsel problemin karmagiklig,

d) Isletmenin benimsedigi Ar-Ge ve yenilik stratejisi ve
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e) Isletme bityitkligii, sahip oldufu gic ve kaynaklarmn genisligi gibi faktorler
dikkate alnarak belirlenebilir. 13

Teknolojik tahmin, bir igletmenin Ar-Ge kaynaklaninin dagitimim ve bu dagitimda
isletmenin gelecegini 6nemi 6lgide etkiler. Bu nedenle, teknolojik tahmin Ar-Ge
planlamasinda giderek oOnemi artan bir yonetim araci niteligini kazanmaktadir.
Guniimizde, cogu endistri dalinda mevcut teknoloji gergevesinde kalarak talep tahmini ve
uzun donem {retim planlamas: yapilmas: yeterli olamamaktadir. Isletmeler, hizli
teknolojik degisim sireci iginde heniiz geligtirilmemis riinlerin ve iiretim siireglerinin
programlanmasi ve zamanlanmasi ile ilgilenme geregini duyarlar.

Isletme ve Ar-Ge yoneticilerinin teknolojik tahmin ¢aligmalarindan bekledikleri en
Oonemli yarar, gelecekteki teknolojik degismelerin niteligini, zamanimi ve isletmeye
muhteme! etkilerini 6nceden belirleyebilmek ve dogabilecek teknolojik tehlikeleri ve
olanaklan sezinleyebilmektir. Boylece isletme amaglarinin, igletme stratejisinin ve Ar-Ge
stratejisinin zamaninda ve uygun bir bigimde yeniden yo6nlendirilmesi mumkin
olabilecektir. Ayrica teknolojik tahmin g¢aligmalanimin yardimiyla Ar-Ge biitcelerinin
hazirlanmast, projelerinin segimi, kaynak dagitimi, yapilacak yatinmlar ve aragtirmacilarin
ise alinmasi ve egitilmesine iligkin eylemsel kararlann etkinlestirilmesi s6z konusudur.

3. Proje Secimi

Aragtirma ve Geligtirme ¢aligmalan, gergekte projeler etrafinda sirduriliir. Proje
Ar-Ge’nin temel iretken birimidir. Bir Ar-Ge projesi ileri bir teknolojik asamay: ifade
eden belirlenmis bir dizi amaci ger¢eklestirmeye yonelen, kendi iginde bir biitiin olan ve
amaca ulasildifinda sona eren anlamli bir aragtirma alani olarak tamimlanabilir. Ar-Ge
orgitlerinde bolamler, fonksiyonlar, gruplar ve bireyler projeye gore onu destekleyecek
bigimde bir araya gelir ve orgitlenirler. Projenin yiiriitiilmesinde gerek duyulan destek
cogunlukla foksiyonel sinirlan agar ve igletmenin ortak kaynaklari kullamlir. Bu nedenle,
ayrintili ve diizenlestirilmis bir proje planlamasina gerek bulunmaktadir. Ar-Ge
¢aligmalarimin bagarisinda etkin bir proje planlama bityiik 6nem tagir.

13 BARUTCUGIL, s. 66
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Proje planlamada 6nemli bir nokta, Ar-Ge amaglanimin dogru ve agik bir bigimde
tanimlanmasi ve tiim arastirma orgiitiine iletilerek onlar tarafindan agikga anlasiimasimin
saglanmasidir. Bu herseyden once, amaca uygun proje oOnerilerinin dogmasim saglayici
ortam ve araglar gelistirecektir. Arastirma yonetimi, bu ortam iginde getirilen Oneriler
arasindan amaca en uygun katkiy: saglayan projeleri segecektir.

Proje planlama sirecinde gosterilebilecek tiim 6zene karsin ¢esitli amaglara
verilmesi gereken agirlik ve uygun bir program dengesi saglanamayabilir. Bu nedenle
aragtirma programlarmin kapsadin projeler toplulugu zaman zaman iist yonetim tarafindan
gozden gegcirilmeli ve verilen afirhiklarin uygun olup olmadigi gimiin kosullanna gore
yeniden degerlendirilmelidir.

Proje se¢iminde oOzellikle tzerinde durulmasi gereken bes oOnemli faktor
bulunmaktadir. Bunlar, proje o6nerisinin ger¢ek bir yenilik getirmesi, kullamlabilirligi,
yararlilifi, arastirma kapasitesine uygunlugu ve maliyetidir.

Onerinin gergek bir yenilige iliskin olup olmadifs, bilimsel ve teknik yayinlann ve
patent kayitlannmin taranmas: ile anlagilabilir. Yararlilik ise bir pazar aragtirmas: ile
projenin pazarda basan saglama olasihifinin belirlenmesidir. Kullamlabilirlik, projenin
isletmenin amaglarina, olanaklarina ve politikalarina uygunlugunu ifade eder. Arastirma
kapasitesi, isletmenin sahip oldugu bina ve tesisler gibi fiziksel varhklan iggiictni,
bunlarnin yetenek ve morallerini ve c¢aligma programini kapsar. Maliyet ise isletme
politikasi, finansal yap: ve biitce dikkate alinarak olabildigince kesin belirlenmesi gereken
harcamalar toplamidir. Bu bes 6nemli faktoriin tlimiinii goz oniine alarak ve aralarnnda
uyum saflayacak bir bigimde proje segimini yapmak Ar-Ge yoéneticisinin gorev ve
sorumluluk alani i¢indedir.

Proje se¢iminde Onem tasiyan bu faktorlerden ozellikle projenin yararlihgl ve
maliyetleri, dlgiimlenmesi ve degerlendirilmesi, 6nemli 6igiide giiglik doguran konulardir.
Diger faktorlerin belirlenmesi ve kesin degerlerle ifadesi daha kolaydir. Fayda ve
maliyetlerin olgiilmesindeki giiglitk biyikk 6lgide Ar-Ge c¢aligmalanmin  belirsizlik
nitelifinden kaynaklanmaktadir. Ayrica, maliyetlerin kisa doénemde gergeklesmesine
karsin potansiyel faydalarin uzun donemde saglanabilmesi, degerlendirmeyi daha da
guclestirmektedir.
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4. Arastirma ve Gelistirme Biitcelerinin Hazirlanmas:

Ar-Ge planlamasinin son agsamas1 Ar-Ge ¢alismalarnin gerektirecegi harcamalann
planlanmasi, diger bir ifadeyle ¢aligmalarin parasal yoniinii yansitan Ar-Ge biitgelerinin
hazirlanmasidir. Biitiin butgeler, bir yandan planlama ve diizenlestirme araci olarak
yonetime yardimci olurken, diger yandan da Ar-Ge ¢aligmalannin en azindan finansal
agidan denetimine olanak saglarlar. 14

(a) Ar-Ge bitgesinde kaynaklarin dagilimi

Gerek tek uriine dayali isletmelerde ve gerekse ¢ok iriinlii igletmelerde kaynaklarin
alternatif projeler arasinda dagitilmasi, bir taraftan segeneklerin goklugu ve diger taraftan
farkli driinlere verilen farkli 6nem derecelerinin dikkate alinmasi zorunlulugu nedeniyle
oldukga gii¢ bir gorevdir.

Bu gighik, harcama alanlanmin genel bagliklar altinda toplanarak analiz
edilmesiyle 6nemli olgiide giderilebilir. Harcamalarin uygun dagilimimin belirlenmesi,
isletmenin nitelifine bagli olmakla beraber gogunlukla bu bir taraftan kisa, orta ve uzun
donemler arasinda, diger taraftan mevcut ve yeni iirinler arasinda ve bir diger taraftan da
mevcut ve yeni teknolojiler arasinda yapilabilmektedir.

Bitgenin dagilim sekli ise kiigiik kutularla temsil edilmektedir. Bit¢enin dengeli
dagiiimi ve Ar-Ge boluminin uzun donemde bagansi, kigik kutulann uygun
buyuklikklerde olmasina bagli bulunmaktadir. Bundan sonra yapilacak ig her bir projenin
segiminde bu gereklerin saglanmasina 6zen gostermek olacaktir.

Butge kaynaklannin dagitimi c¢aligmalarina baglamadan o6nce gegmis yillarn
harcamalarinin burada belirtildigi gibi ana grup altinda incelenmesi yararli olacaktir.

(b) Ar-Ge’ye aktarilacak kaynaklarinin biyyukliigiiniin belirlenmesi

Bir isletmede yillik bitce galigmalarnt sirasinda yoénetimin karsilaghifi en gig
sorunlardan biri, Arastirma- Gelistirmeye ayrilacak kaynagin biyiikligi olmaktadir.
Gereginden fazla aynlan fonlar ya atil kalacak veya gergekten gerekli olmayan
malzemelerin alimina veya isletmeye bir yarann olmayan projelerin finansmanina
harcanacaktir. Elde yeterince fonlar bulundugunda bir bilim adaminin pahali bir aygitin
veya son derece anlamsiz bir projenin geregine yoneticileri inandirmast pek gig
olmayacaktir. Diger taraftan yetersiz fonlar Ar-Ge’nin etkinligini ve verimliligini
diigiirecektir. Her iki durum da igletmenin Ar-Ge grubuna olan giivenini sarsacaktir.

14 James Brian QUINN, “Buggeting for Research”, Handbook of Industrial Research Management,
Reinfold, 1964, s.281
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Ar-Ge bitgesinin alt simint genellikle mevcut Ar-Ge ¢alismalarim siirdiirebilecek
miktarla belirlenir. Ust sinir ise isletme yonetiminin belirleyecegi Ar-Ge stratejisine ve fon
saglayabilme yetenegine baghdir. Ekonominin refah veya durgunluk doénemlerinde
bulunmast da isletmelerin Ar-Ge ¢ahgmalarina ayiracaklan fonlan etkiler. Ar-Ge biitgesini
etkileyen diger 6nemli bir faktor de isletmenin i¢inde bulundugu endiistri dalidir. Omegin;
elektronik, kimya, ilag gibi teknolojik agidan dinamik endiistri dallarinda isletmenin
rekabet karsisinda pazar payim koruyabilmesi igin Ar-Ge galigmalarina énemli kaynaklar
ayirmasi zorunludur. Ar-Ge biitgesini belirleyen tgiincii bir faktér de igletme yonetiminin
Ar-Ge’ye bakis agisi ve yaklagim bigimidir. Risk almaya hazir ve uzun dénemli getiriyi
hesaplayan girigimci bir st yonetim, risk almaktan ¢ekinen ve yatinmin kisa siirede geri
donmesini bekleyen ticari anlayis igindeki bir isletme y6netiminden gok daha yogun bir
bigimde Ar-Ge ile ilgilenecek ve daha fazla kaynak ayiracaktir. Ar-Ge galigmalarinin
isletmeye sayginlik kazandiracagi inanci da daha fazla kaynak ayrilmasim saglayacaktir.
Tim bunlanin yamsira, devletin yasal diizenlemeleri ve 6zendirici 6nlemleri de Ar-Ge’ye
ayrilacak fonlann diizeyini etkiler.

Bu ve benzeri faktorlerin etkisi altinda igletmenin Ar-Ge g¢alismalarina ayiracagi
kaynaklar, ayirmak isteyecegi ile ayirabilecegi, diger bir ifade ile teknik personelin talebi
ile yoneticilerin vermeyi digiindiikleri miktarlar arasinda belirlenecektir.

B. ARASTIRMA-GELISTIRMENIN ORGUTLENMESI VE YURUTULMESI
Aragtirma gelistirme faaliyetlerinin orgiit iginde Ar-Ge béliminin  yurittagi
goriilmektedir. Bu faaliyetlerin isletme iginde orgiitlendirilmesinde iki farkli goriig vardir.

- Geleneksel goriig; Ar-Ge faaliyetlerini pazarlama, iretim, finans gibi temel
boliumler diizeyinde ve onlarla siirekli etkilesim iginde oldugu, kumanda tipi bir orgit
yapisidir. Meveut duruma aligmis ve onu sirditrmeyi tercih eden orgiit tipidir. Tkinci goriis
ise, yenilik faaliyetlerini pazarlama, tiretim, finans gibi temel bolimlerden ayn bir bigimde
digintir. Yenilik faaliyetlerinin bu temel bolumlerin etkilerinden kurtanlmasi ve
miimkiinse onlardan daha ist diizeyde yapilandirnilmasim savunur. 15

Geleneksel goriise sahip olanlar Ar-Ge faaliyetlerinin, orgitiin temel uygulama
bolumlerinden soyutlanamayacagimi savunmaktadirlar.

Diger taraftan, Ar-Ge faaliyetlerinin orgitlendirilmesinde oOrgitiin  Gretim
ozellikleri, teknolojisi, ¢evre kosullari, sanayi i¢indeki yeri ve kendi sektoriindeki konumu

15 Erol EREN, Isletmelerde Yenilik Politikas: , Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1982, 5.113



16

mutlaka dikkate alinmalidir. Bunun yanisira agagida agiklanan ilkeler de aragtirma ve
gelistirme fonksiyonunun nitelidinden kaynaklandifn i¢in onemlidir ve goézoniinde
bulundurulmalidir.

- Aragtirma ve gelistirme galismalarinin amaglan, mevcut uygulama bélimlerinin
faaliyetlerindeki etkinligi artirmak ve ¢abalarmi kolaylastirmaktir. Ozellikle pazarlama ve
tiretim boltimleri ile kargilikh iligkilerin varhigs Ar-Ge galigmalan igin 6n kosuldur.

- Aragtirma ve gelistirme faaliyetleri yeni tGriinler yaratmaya yoneliktir. Bu nedenle,
tretim bolima gibi mevcut triinlerin daha verimli ve kalite standartlartna uygun olarak
elde edilmesi ile yiikiimli bolimlerden bagimsiz olarak faaliyette bulunmalidir. Ginlik
rutin islerden arindinlmis, islerin 6zelliklerine uygun bir bagimsizlik icerisinde ve kendi
plan programlarin: yapmalarna olanak saglayacak bir yapi igerisinde 6rgiitlendirilmelidir.

- Aragtirma ve gelistirme boltund, st yonetimin, politika belirleme ve karar verme
caligmalanna kendi konusu ile ilgili olarak katilmali ve Ar-Ge ¢aligmalannin etkinligini ve
gelecek igin getirecedi sonuglarn savunabilmelidir. 16

C. ARASTIRMA-GELISTIRMENIN DENETIMI

Aragtirma ve gelistirme ¢aligmalarimin stirekli olarak izlenmesi, degerlendirilmesi
ve denetlenmesi gerekir. Ar-Ge’nin yiiksek maliyetler gerektiren bir galigma tiirii olmas: ve
tasidig belirsizlik o6zelligi, isletmelerin Ar-Ge’nin denetimi konusuna 6zel bir 6nem
gostermesine neden olmaktadir.

Ar-Ge faaliyetlerinde siirekli bir denetim ve degerlendirme yapilmadif taktirde
arasturma-gelistirme g¢aligmalarninin gergek yararlanmi gorerek bunlan sirdirmek ve
genisletmek igin gerekli iist yonetim desteginin saglanmasi giiglesecektir. Aynm sekilde, Ar-
Ge’nin yarar saflamamast durumunda da ger¢ek nedenlerin aragtinilmasi ve galigmalarin
dogru yone yoneltilmesi gii¢ olacaktir.

Bilindigi gibi, denetim; belirli ¢aligmalarda planlanandan sapmalarin belirlenmesi,
gergeklesen sonuglarin planlanan dogrultuda olmasi igin gereken onlemlerin alinmas: veya
degisen durumlarin 1s15inda planin gozden gegirilmesi ile ilgili tim faaliyetleri kapsar. 17

16 Sumru TOMER, “Isletmelerde Yenilik Caligmalan ile Gorevti Boliimlerin Organizasyon igindeki Yeri”,
Verimlilik Dergisi, S.1992/2, Ankara, .31

17 BARUTCUGIL, 5.153
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Basarili bir denetimin temel kosulu, gergeke¢i ve akiler bir plamfl yapilmasidir.
Bunu saglayabilmek igin herseyden 6nce, planlama ve denetim sistemine giiven duymak ve
gelecege yonelik saglikli tahminler yapabilmek gerekir. Buradan hareketle, etkin bir
planlama ve denetim sisteminin can damarimin tam, dogru ve zamaninda saglanan bilgi
oldugu soylenebilir. Eksik, yanhig ve zamaninda saglanamayan bilgiler zayif tahminiere yol
agacaktir. Bunun sonucunda uygulama, plandan 6nemli sapmalar gosterecek ve ciddi
duzeltme c¢abalarnina gerek duyulacaktir. Denetimin etkinlifini yitirmesi, giderek planlama
ve denetim sistemine duyulan giiveni zayiflatacak ve sonugta sistemin ¢okmesine yol
agabilecektir. Sonu¢ olarak, denetim sisteminin etkinlifinin higbir sekilde planlamadan
ayn disiniilmemesi gerektigi soylenebilir. Bu nedenle, belirsiz ve risk unsurlarimin
yitksekligi nedeniyle planlanmasi son derece gii¢ olan Ar-Ge ¢aligmalannin denetiminin de
aym derecede gii¢ oldugu agiktir.

Ekonomik amagl endiistriyel isletmelerde arastirma ve gelistirmenin denetimi
konusu ti¢ asamada ele alinabilir. Bunlardan ilki, ¢alismalann boélinebildigi en kigik
birim olan Ar-Ge projesinin denetimidir. Ikinci asama, birbirleriyle iligkili gesitli sayidaki
projelerin biraraya gelmesiyle olusan Ar-Ge programlarinin denetimidir. Son asama ise,
tim proje ve programlar, kapsayan isletmenin genel Ar-Ge galismalanmin, diger bir
ifadesiyle Ar-Ge orgitiiniin genel denetimidir. Bir bagka agidan ifade edilecek olursa, bir
aragtirma- gelistirme orgitiinde her farkli yonetim dizeyi, farkli kapsamda bir denetim
sorunu ile kars: kargiya bulunmaktadir.

Isletmelerde aragtirma-gelistirme ¢alismalan her ¢ asamada da cogunlukla g
agtdan degerlendirilir ve denetlenir. Bunlar;

¢ Ekonomik acidan denetim,

 Etkinlik ve veremliligin denetimi ve

o Ar-Ge caligmalanmin genel isletme amag ve politikalarina uygunlugu agisindan
denetimidir.

Ekonomik agidan denetim, ¢alismalarin Ongorillen zaman ve maliyetlerle
gergeklestirilmesi ile ilgilenir. Bu agidan denetim, Ar-Ge galismalarimn planlanan zaman
ve biitge iginde sonuglandinlmasim saglama ve gerekli diizenleyici islemlerin yapilmasin
kolaylastiracak ilkelerin ortaya konulmasi amacin tagir.



IKINCI BOLUM

Bu boliimde stratejik yonetimin genel kavramlari anlatilacak ve isletmelerde
stratejik yonetimin uygulama siireci incelenecek, gesitli stratejik yonetim yaklagimlan ve
isletme fonksiyonlan ile iligkisi agiklanacak ve son olarak stratejik yonetim modelleri ele
aliacaktir.

STRATEJIK PLANLAMA VE YONETIM

Bu bolumde, stratejik yonetimin genel kavramlan anlatilacak ve igletmelerde
stratejik yonetimin uygulama sireci incelenecek, gesitli stratejik yonetim yaklagimlan ve
isletme fonksiyonlan ile iligkisi agiklanacak ve son olarak stratejik yonetim modellen ele
alinacaktir.

L STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Stratejik yonetim siireci, genel yonetim siirecinden ayn olarak disiiniilmemelidir.
Genel anlamda isletme yonetimi, bilindigi gibi, isletmenin amaglanni gergeklestirebilmesi
icin, yapilmasi gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu,
uygulamasi ve kontrol edilmesi siirecidir. Stratejik yonetim ise, igletmelerin genel yonetim
stirecinin bir pargasidir. Bagka bir ifadeyle, isletme hiyerarsik olarak gozoniine alindiginda
tist kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim alanimi kapsar ve uzun vadede isletmenin ne
olacagi ile ilgili sorulart cevaplandinr. Bu yaklagimdan hareketle stratejik yonetim,
isletmenin dis gevresiyle olan iliskilerinin diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi igin
yapilacak faaliyetlerinin planlanmasi, orgitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve
kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir.
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Stratejik yonetimin birinci agamasi stratejik planlamadir. Burada isletmenin
yonetim kurulu tiyeleri, genel miidir ve genel miidir yardimeilan , planlama yoneticisi ve
planlama kurmaylan ile isletmenin diger damigmanlarindan olusan ve adina stratejistler
dedigimiz bir grup ust dizey beyin takimi, isletmenin amaglarmi belirlemede ve
belirlenmis amaglar dogrultusunda ¢evre analizi, isletme degerlemesi, alternatif
stratejilerin incelenmesi ve uygun stratejinin segimi iizerinde ¢alismaktadirlar. Bu
caligmalar ve se¢im sonucunda izlenecek strateji ve stratejiler belirlenmektedir.

Stratejik yonetimin ikinci safhasi, politika olugturma uygun yapr arastirma
cabalaridir. Burada planlanan stratejinin orta ve alt yonetim kademelerinde
benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmasi
ve en uygun orgiitsel yapinin kurulmast ile ilgili caligmalar yapilmaktadir. 18

Stratejik yonetimin @¢lincii ve sonuncu safhasi ise, karsilastirma, kontroldur.
Segilen stratejinin, olusturulan politikalanin ve kurulacak orgiitsel yapinin, isletmenin
amaglan ile uygunlugunun karsilagtinlarak kontrol edilmesidir.

Stratejik yonetim bigiminin ilkemizdeki gelisimi olduk¢a yenidir. Ulkemizdeki
isletmeler, ancak 1970'li yillardan sonra uzun donemleri kapsayan planlar yapmaya
baglamiglardir. Ulkemizde ilk uzun vadeli planlama ¢alismasi 1971 yilinda Kog grubu
tarafindan baglatilmigtir. 1978 yilindan itibaren Eczacibagt grubunda, 1981 yilindan
itibaren Tiirkiye Sise Cam fabrikalaninda, 1983 yilindan itibaren Yasar Holding'de, 1985
yilindan itibaren de Sabanci grubunda uzun vadeli planlama ¢aligmalan yapilmaktadir. 19

A. STRATEJININ TANIMI

Strateji kavrami, igletme yoénetim alaminda 20. yizyilin ikinci yansinda
kullanilmaya baglanmistir. Yonetim agisindan strateji kavrami asagida degisik tanimlariyla
agiklanmigtir.

Stratejik yonetim konusunda 6énemli bir yeri bulunan Igor Ansoff, iki degisik
strateji tanmim1 vermektedir. Saf strateji veya genel (karma) stratejidir. Ansoff’a gore saf
strateji: “Isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisi”dir. Omegin, isletmenin takip

18 Erol EREN, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim, Cilt 1, isletme Fakiiltesi Yayin No:234,
Istanbul, 1990, s.15

19 Alpay YURDAKUL, Biitceden Yonetime isletme Planlamasi, Cem Yaywmevi, Istanbul, 1990, 5.23
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ettigi bir mamul geligtirme programidir. Genel veya karma strateji ise, “Isletmenin belirli
bir durumda hangi tiir saf stratejiyi segecegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir.20

A.D. Chandler stratejiyi, “Isletmede uzun donemli amag ve hedefleri belirleme ve
bu amaglan gergeklestirebilmek igin ihtiya¢ duyulan kaynaklan tahsis ederek uygun
faaliyet programlarim hazirlama”21 olarak tanimlamaktadir.

Andrews’e gore strateji: “Isletmenin hangi isi yaptiim veya yapmak istedigini; ne
tiir bir igletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan, amag, hedef ve gorevlerin timi
ve bunlan ger¢eklestirmek igin gerekli yontemlere verilen addir.22

Hofer ve Schendel ise stratejiyi, “isletmenin i¢ kaynaklan ve kabiliyetleriyle dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak ele almaktadir.
Bir bagka tamim stratejiyi, “igletmenin temel amag¢ ve hedeflerinin, bunlara ulagmak igin
gerekli faaliyet programlannin segilmesi ve igletmenin gevresiyle ilgili olarak kaynaklarnm
tahsis etmesi” seklinde ac;1klamaktad1r.23

Bu tanimlar yakindan incelendigi zaman, stratejinin genel kapsami hakkinda ortak
bir anlayisin oldugu, ancak aralaninda bazi farkliliklarin bulundugu gorillmektedir. Ornegin
Ansoff stratejiyl igletmenin amaglanndan aynn olarak incelemistir. O’na goére strateji:
“Genelde risk ve belirsizlik halinde eksik bilgiyle karar alma yontemidir. Daha dar
anlamda, bir amact gergeklestirmek igin belirlenen hareket tarzidir.24 Chandler ve
Andrews, stratejiyi tammlarken amag belirlemeyi strateji ile birlikte ele almislar ve uzun
doénemli bir sire¢ olarak disinmuglerdir. Bu yaklasima goére strateji: Isletmenin
gegmisteki bagarilan, iginde bulundugu durum ve gelecekte yapmak istediklerini igeren
uzun dénemli bir suregtir. Antony ve Tilles ise aymt yaklagimi benimsemekle birlikte,
stratejiyi, amaglar ve politikalar toplami olarak digiinmektedirler.

Hofer ve Schendel ise, tanimlamalarinda isletme ile ¢evresi arasindaki iligkileri 6n
plana ¢ikarmislardir.

20 H. Igor ANSOFF, Corporate Strategy, Penguin Books, Middlesex, 1975, 5.105
21 Aifred D. CHANDLER, Strategy and Structure, The Mit Press, Cambridge, Massachusets, 1962, 5.13

22 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikasi, Marmara Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Istanbul, 1992, 5.8

23 DINCER, 5.8

24 ANSOFF, 5.106
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Bu g¢aligmada stratejiyi hem amaglar hem de araglar (amaglar igin gerekli
faaliyetler ve kaynaklar) olarak ele alacagiz. Buna gore strateji; “Isletme ile gevresi
arasindaki iligkileri analiz ederek igletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi,
bunlan ger¢eklestirecek faaliyetlerin tespiti ve orgiitin yeniden diizenlenerek kaynaklanin
tahsis edilmesi” seklinde tamimlanabilir.

B. STRATEJIK YONETIMIN ANLAMI VE ONEMI

Strateji amag tayini ile ilgili olduguna gore, stratejiye sahip olmayan bir isletme
amaglarim agikga ve kesinlikle saptayamaz, amag saptamak igin gerekli hesaplan yapamaz
ve boylece yeni girisimlerine 6nci olacak kurallardan yoksun kalir.

Stratejinin bulunmadif isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullamlamaziar.
Cinkii mali ve insan kaynaklan ekonomik bigimde kullanacak derinlifine bir stratejik
analiz yapilmamaktadir. Boyle isletmeler higbir zaman belli bir mal ve pazar tizerinde
rekabet avantajina sahip olmayan kurulugslardir. Onceden higbir hazirhik ve plan yapmadan
kararlannmi ginlik bilgiler tzerine kurmuglardir. Bu nedenle piyasamin en Onemsiz
dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden de biiyiik 6lgide etkilenirler.25

1. Strateji Yoklugunun dogurdugu olumsuz sonugclar.
Ciddi bir stratejiye sahip olamamanin isletmeye getirdigi olumsuz sonuglar asagida
belirtildigi sekilde agiklanabilir.26

a) Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan g¢evresine kadar her yerde kendisini
hissettirir. Boyle igletmeler nasil aragtirma ve analiz yapacaklarnni bilemediklerinden pasif
olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

b) Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gergekei olmak yerine kisisel
dusiincelerini ve agin tutkularini uygulama egilimine girerler. Baz: ¢ekingen kisilige sahip
olan yoneticiler zarar ve risklere asini deger bigerek, o isi yeteri derecede denemeden veya
ele almadan birakirlarken, gozipek kisilide sahip yoneticiler de maliyet ve risklerin
onceden iyi bir hesabim1 yapmadan risklere diisiincesizce atilarak igletmelerini tehlikeye
sokarlar.

25 lker BIRDAL- Nilgiin AYDEMIR, Yénetim Teorileri, Sistem Yaymncilik, Istanbul, 1992, 5.92

26 ANSOFF, s.85
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c) Seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gegirilecek iyi sanslarin degerini 6lgme
kriterinden yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine giderler, yada kisa
siireli program ve bitgelerin etki ve baskilar nedeniyle yatirimdan vazgegerek bu firsatlart
bosuna harcarlar.

d) Devresel (periyodik) degerlemelerin yoklugu nedeniyle isletme iriin hayat
egrisinin gelisimini takip etmeksizin ya émriinii tamamlamig trinlerin tretimine devam
eder, yada en verimli devresinde olan bazi Uriinlerin iiretimine kaynaklarimi yatirma
bilgisinden ve giivenliginden yoksun kalir.

e) Isletme ileride meydana gelecek bazi degisiklikleri bilemedigi veya
goremediginden, bu degisikliklere 6nceden hazirlikli olamaz.

Strateji yoklugunun en biyikk tehlikeleri o6zellikle endistri isletmelerinde
gorillecektir. Cunkii stratejinin en 6nemli fonksiyonu liretim, pazarlama ve arastirma-
gelistirme departmanlan arasindaki ahengi kurmaktir. Strateji yoklugunda departman
yoneticileri karsilikli olarak birbirine karst zit bir tutum i¢inde bulunacaklardir. Omegin
pazarlama yoneticisi mevcut Uriinlerin gegitini arttirma yoniinden bol harcamalara
giderken, aragtirma-gelistirme departmani sefi tretimin yeni bastan degisimini kendi
basina hazirlama yolunu tutacak ve pazann ihtiyaglan yoniinden sorunu ele almayacaktir.

2. Stratejiye sahip olmanin 6nemi ve isletmeye saglayacag yararlar

Iyi bir stratejiye sahip olan bir isletme, arastirma-gelistirme faaliyetlerini 6nceden
planlamaya mecbur oldugundan, degismeler karsisinda hazirlanmak ihtiyacimi duyan
biitiinlegmis ve ahenk iginde galisan bir firmadir. Iyi bir stratejiye sahip olmanin en biyik
yarann pisman olunacak kararlar almanin risklerini (tehlikelerini) minimuma (asgariye)
indirilmesidir.27

Ginamiizde dis ¢evre, hiz1 giderek artan bir sekilde degismektedir. Disg ¢evredeki
biitiin degisiklikler isletmelerin amag, yapt ve davranig tarzlarini uzun dénemde yetersiz
hale getirmekte ve gevreye uyum saglamaya zorlamaktadir. Dolayisiyla isletmelerin
hayatta kalabilmeleri ve basarilarin1 devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya, agik ve disa
donik stratejiler olusturabilen bir yonetim yapisina sahip olmaya baghdir. Cunki
stratejinin temel amaci, igletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin elverdigi olgiide gevreye
uyumun saglanmasidir. Strateji, stirekli degisen, belirsiz ve dolayisiyla oldukga riskli olan

27 Selami CAPAN, “Sonuglara Gore Yonetimden Stratejik Yonetime", Anahtar, Y1l :4,S.48, Aralik 1992,
s.14
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bir ¢evrede isletmeye belirli bir yon ve istikamet kazandiracaktir. Bir stratejinin veya
strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacag: yararlar agagidaki gibi 6zetlenebilir:

a) Strateji, ¢cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkam verir.

Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin onceden tahmin edilmesi, isletmeye nasil
davranacag ve ne gibi tedbirler alacag: konusunda hazirlik yapma firsatim verir. Bu
tahminler, yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri saglar.

b) Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkam verir.

Strateji, isletmeye “ne tir bir isletme oldugu” ve “ne durumda bulundugu”
hakkinda bilgi saglar. Bu sorulanin cevabim verebilmek, bir biitiin olarak isletmenin, onun
bolimlerinin veya alt sistemlerinin gigla ve zayif yonlerini, yonetim tarzlanni,
yoneticilerin degerlerini, arzu ve egilimlerini, Onyargilarint vs.’yi ogrenme firsati
verecektir.

c) Isletme iginde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar.

Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarl faaliyetler yapmay: miimkiin
kilar. Sistem yaklagimt iginde dasiniiliirse, bir isletmenin kendisine ait bir gevresi oldugu
gibi, onun alt sistemlerinin herbirinin de kendine 6zgii ¢evresi oldugu gorilir. Alt
sistemlerin g¢evrelerindeki bu farkliliklar sebebiyle isletmenin alt bolimleri zaman
igerisinde birbirinden aynimaya ve farkhi amaglara yonelmeye baglarlar. Bunu
onleyebilmek igin etkili bir koordinasyona ve hedef birligine ihtiyag vardir. Strateji,
koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturur.

d) Strateji ve politikalar, faaliyetleri diizene sokar ve planlar icin bir gergeve
olusturur.

Yonetim faaliyetlerinde basanli olabilmek i¢in isletmenin genel amaglarindan en
kuguik detaylara kadar inildikge daha ayrintili hale gelen planlar yapmak gerekir. Stratejiler
biitiin bu planlar i¢in genel bir ¢ergeve ve kural olugturur. Gergekte iktisadi alanda hayatta
kalma savasi veren bir igletme, temel stratejilerini dogru tespit ederse, bazi taktik hatalar
yapsa bile basanli olacaktir.

e) Isletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini yiikseltir.
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Strateji, isletmeyi i¢ ve dig gevresini analiz etmeye yonelttii igin, firsat ve
tehditlerin 6nceden tahminini saglar. Onceden tahmin, problemlerin aynntist ile teshis
edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olanin segilmesine ve uygulanmasina
zaman baskisi olmadan firsat tamr.28

1L STRATEJIK YONETIMIN SURECI VE SAFHALARI

Stratejik yonetim stireci, 6zel bir karar alma veya problem ¢ozme siireci olarak
disuinilebilir. Dolayisiyla stratejik yonetim, karar alma sirecinde oldugu gibi, genel bir
yaklasimla planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana gelir. Siirecin
baglangicini, amaglarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi olugturur. Daha sonra
bunlann uygulanmasi ve sonuglanin kontrol edilerek degerlendirilmesi yapilir. Diger bir
ifadeyle stratejik yonetim siireci; isletme stratejisinin gelistirilmesi ve tamimlanmasi
stratejilerin uygulanmasi ve stratejilerin degerlendiﬁlmesi olmak Uzere baslica ii¢ sathadan
olusmaktadir:

—p|  Stratejiyi
Geligtirme ¢

Stratejiyi
Uygulama

Stratejiyi Kontrol
ve Degeriendirme -

Sekil-2.1 : Stratejik yonetim stireci
(Kaynak : DINCER, s. 38)

A. SWOT ANALIZI
Stratejik yonetim streci, SWOT Analizi ile baglar. Bir orgitiin gelecegi ile ilgili
kararlarda yonetim agagidaki ii¢ soruya cevap bulmak durumundadir.29

o Simdi neredeyiz ?
o Nereye varmak istiyoruz (amaglar) 7

28 EREN, 5.23

29 Inal Cem ASKUN, Yonetim Secme Yazilar, Anadolu Universitesi, .1.B.F., Afyon, 1989, s.1
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o Varmak istedifimiz yere nasil gelebiliriz (strateji) ?

Birinci soru olan "neredeyiz" sorusuna SWOT analizi ile cevap bulunabilir. Bu
soruya verilecek cevaplarla isletmenin kuvvetli ve zayif yonleri ile gelecekteki firsat ve
tehlikeler belirlenmeye ¢aligilir.

SWOT analizi, isletmenin ulagmay1 hedefledigi amaglan gelistirmek igin gerekli
olan stratejileri tammlama ve uygulama imkam saglar. SWOT analizinde toplanan ve
analiz edilen bilgiler, isletmenin amaglarinda, politikalarinda ve uygulamay1 diigiindigi
stratejilerde bir takim degisiklikler yapilmasim gerektirebilir.30

1. Firsat ve Tehlikelerin Belirlenmesi

Firsat ve tehlikelerin belirlenmesi, isletmenin dis gevresinin analizi ile ilgili olup
bu gevre analizi, stratejik planlamanin bir boliimiidir. Firsat ve tehlikelerin belirlenmesi
de, stratejik planlama igerisinde yer alir. Bir igletmenin dig ¢evresinde, dort ana halka olup,
bunlar ekonomik, sosyo kiiltiirel, siyasal diizenleyici giigler ve teknolojik gigtiir.

Bu dort dig ¢evre faktériiniin ana unsurlan agagida belirtilmistir.31

Ekonomik Cevre; Ekonomik egilimler, kredi kullanma diizeyi, halkin harcama
egilimi, vergileme orami, GSMH, {icret ve maaglar, gelirin dagilimi, uluslararasi makro
ekonomik konjonktir.

Sosyo Kaltiirel Cevre; toplumun deger ve tutumlar, niiffusun yasama bigimi, iggiicii
kompozisyonu, is ahlaki, nifusun demografik ozellikleri, toplumun endistriden
beklentileri, dini oryantasyonlar.

Siyasal Cevre; Federal ve yerel yasalar, hiikkiimetin siyasal ideolojisi, endistriye
yonelik siyasal diigiince ve tavirlan,

Teknolojik Cevre; Bilimsel buluglar, endiistrilerdeki teknolojik degismeler,

Dis gevredeki degismelerden kaynaklanabilecek firsat ve tehlikelerin tahmininde
asagidaki agamalar izlenebilir.32

oKritik ¢cevre faktorlerinin belirlenmesi,

oKritik ¢evre faktorlerinden kaynaklanan degismelerin diizenlenmesi,

«Kritik gevre faktorlerinin, endiistri 6zellikleri tizerindeki etkisisinin tahminidir. Bir
endiistrinin Ozellikleri rekabet diizeyi ve temeli, endiistriye giris engelleri (6rnegin, 6lgek

30 Kivang DUNDAR, "SWOT Analizi", Verimlilik Dergisi, S.3, 1989, 5.196
31 Esin ERGIN, Isletme Politikasi,Der Yayinlan, Istanbul, 1992, .51

32 AKDEMIR, s.152
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ekonomileri, sermaye gereksinimleri, pazar giicli, yonetim kalitesi gibi) temel Uriinlerin
rekabet giicii, satin alma giicii ve sunuculann giiciinden olugur.

Isletmelerin faaliyetlerini bagarih bir bigimde siirdiirebilmesi igin tehlikelerin en az
kaynak tahsisi ile atlatilmasi, firsatlar i¢in de yeterli derecede kaynak tahsis edilmis olmasi
gerekir.33 Dis ¢evredeki bir defisme, bazi endiistrilere veya is kollarina yeni basan
firsatlan getirirken, baz: endisstriler igin yeni tehlikeler yaratacaktir. 34

2. Isletmenin Kuvvetli ve Zayif Yonlerinin Belirlenmesi

Bir igletmenin baganli gekilde rekabet etmek igin kuvvetli ve zayif yonlerinin
degerlendirilmesinde ana unsurlar sunlardir.33

« Isteki anahtar basari faktorlerinin belirlenmesi,

o Isin gerektirdigi anahtar bagan faktorleriyle isletmenin kaynak ve olanaklaninin
kargilagtirilmast,

« Baganisizhklan onleyecek yada minimize edecek, isteki firsatlardan yararlanmak
i¢in, uygun stratejilerin olugturulmasinda firmanin kuvvetli yonlerinin belirlenmesi,

o Isteki temel rakiplerin kuvvetli ve zayif yonleriyle, firmamn kuvvetli ve zayif
yonlerinin kargilagtinlmasi,

o Isletmenin temel rakiplerine gére, daha kuvvetli ve daha zayif oldugu yonlerinin
ortaya ¢ikanlmast.

Rakiplere gore igletmenin anahtar basan faktorleriyle, kuvvetli ve zayif yonlerinin
iliskilendirildigi bir matris agagidaki gibidir.

Anahtar Basan Faktorler

Kaynaklar ve Olanaklar 1 2 3 4 5
Kuvvetli Yonler......cooooveeveeniniee. XXX XX X
Zayiff Yonler .......ccooovevvveverenn, XXX X

xxx: yiksek, xx: orta, x: dusiik

Buna goére, isletme 1,3,5 anahtar basan faktorlerinde daha kuvvetli, 2 ve 4 anahtar
basan faktérlerinde ise daha zayiftir.

33 Giindiz PAMUK ve digerleri, Uzun Vadeli Planlama, Bogazici Universitesi Yaynlar,No.143,
Istanbul, 1978, 5.2

34 DUNDAR, 5.198

35 Richard G.HAMERMESH, Strategic Management, Harvard Bussiness Review Executive Book Series,
John Wiley and Sons Inc., New York, 1983, 5.37
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B. STRATEJILERIN GELISTIRILMESI

Stratejik yonetimin ilk safhasinda yoneticiler, igletmenin mevcut sartlarim
degerlendirir, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini analiz eder ve planlar gelistirir. Stratejik
planlann gelistirilebilmesi igin ¢evredeki degisimlerin takip edilmesi, firsat ve tehditlerin
g6zoniine alinarak gergeklestirilmek istenen amaglarin belirlenmesi gerekir. Stratejilerin
geligtirilmesi ve stratejik planlann hazirlanmasi baglica ii¢ kademede ger<;eklestirilebilir.36

1. Dig cevrenin analizi:

Isletmenin dig gevresindeki degisme ve gelismelere bagh olarak isletmenin kargi
karsiya kalacag: firsat ve tehditlerin 6nceden tahmin edilmesine yoénelik galigmalardir.
Isletmenin di gevre analizinde kullandig temel teknikler agagidaki sekilde 6zetlenebilir.

-Miigteri / tiketici Analizi : Piyasadaki tiiketici kitlelerinin smiflandinlarak aym
gereksinimlere sahip tiiketicilerin kiimelendirilmesi, bir igletmenin hedef migteri kitlesinin
saptanmasi i¢in gerekli bir analizdir.

-Rakip Analizi : Misteri analizinde de yardimci olacak bu analiz, isletmenin
rakiplerinin stratejileri ve uygulamalarinin siirekli olarak takip edilmesini igerir.

-Cevre Trendleri Analizi : Dis cevrede yer alan faktérler arasinda isletmenin
faaliyet gosterdigi ¢evredeki ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik degisimin ve
gelismelerin takibi igin tiim aragtirma tekniklerinden yararlanilmasini igerir.

-Piyasa Ozellikleri Analizi : Dis ¢evre analizi ile ilgili olarak yukanda sayilan
piyasa ile ilgili talep, simrlar, arz, rekabetin 6zellikleri, maliyet yapist ve davramslar gibi
faktorlerin incelenmesini igeren bir analizdir.37

Isletmeler, etraflanim saran gevresel unsurlarin, ozellikle de@isken ortamlarda
yarattifl belirsizligi azaltarak faaliyetlerini kontrol edilebilir bir diizeyde yuriitmek,
gevresel degismelerden organizasyonun olumsuz yonde etkilenmesini 6nlemek isterler.
Bunu saglayabilmek igin de ilgili gevresel unsurlarla gesitli yollardan iligki kurarlar. Iste,
strateji, hangi ¢evresel unsurlarla nasil ve ne zaman iligki kurulacag:y konusundaki
kararlardir.38

3¢ DINCER, 5.39
37 ERGIN, s5.63-65

38 Tamer KOCEL, isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,Istanbul, 1995, s.219
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2. igletme ici kaynak ve kabiliyetlerin analizi:
Dis gevredeki gelismelerden ne kadar istifade edilebileceginin belirlenmesi igin
isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin teshisine yonelik galigmalar.

3. Stratejik amaclarin ve hedeflerin belirlenmesi:
Bu iki analizden sonra igletme icindeki ii¢ stratejik sorumluluk alammna gore
ulagiimak istenen amaglar ve hedefler tammlanur.

C. STRATEJILERIN UYGULANMASI

Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve hatta
alt kademelere yayilan bir sekilde tepe yonetiminin sorumlulugunun bir pargasidir. Strateji
geligtirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra yapilmas: gereken ilk faaliyet,
stratejilerin bagariyla uygulanabilmesi igin organize edilmesidir. Sadece stratejik planlama
icin degil, yonetimin her kademesindeki faaliyetler igin organizasyon gereklidir.
Isletmelerde yapi, stratejiyi takip eder ve uygulamaya en iyi hizmeti sunar. Bunun igin
kullamlan orgiit yapist (fonksiyonel veya mamul esasina gore bolimleme gibi),
merkezilesme, yoneticilerin yetki ve sorumluluklar, secilen stratejiye gore
diizenlenmelidir.

Diger taraftan alt bolumlerin strateji ve politikalan, uygulamaya yonelik
programlar ve biitgelerin hazirlanmas: yine bu safhada yerine getirilmesi gereken
faaliyetler arasindadir. Biitiin bunlann yerine getirilmesinde isletmenin kullanabilecegi
bilgi ve verilerin toplanmasi ve akiginin saglanmasi, kontrol ve haberlesme yapisimin
kurulmasi gok énemlidir.

Stratejilerin bagarniyla uygulanmasinda onemle izerinde durulmas: gereken bir
baska konu da orgiit kiltiriidir. Geligtirilen stratejiler dogrultusunda 6rgit kiiltiiriniin
gozden gegirilmesi, yeni istikametlere gore ortak degerlerin olugturulmasi, bir bitiin olarak
orguti harekete gegirecek ve dolayisiyla bagariy: arttiracaktir.

Stratejik yonetim siirecini olusturan tum goérevler ve aktiviteler, sonuglara ve
faaliyete yonlendirilmedikge yonetim zamanini boguna harcamis olur. Bu nedenle, igletme
stratejilerinin uygulanmasi onemlidir. Orgiit stratejilerinin uygulanmasi, butiinlesik
yonetim slirecinin ve tiim yoOnetim islevlerinin uygulanmasini kapsar. Etkili strateji
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uygulamasinda dort faktor etkili olup, bunlar 6rgiit kiltiiriy, 6rgiit yapisi, beseri kaynaklar
ve orgiit odiilleridir.39

Sirket kulturd, bir oérgitteki insanlarin davramiglarina yon veren tutumlar, degerler,
inanglar ve geleneklerdir. Sirket kultirii bir orgitin nasil digiiniip, nasil hareket
edeceklerini belirleyen bir bitiindir. Eger orgiit stratejisi ile 6rgiit kiiltirii uyumlu olursa,
sirket kulttrii temel bir kuvvet olabilir. Sirket kiiltiri ile strateji uyumlu olmazsa, 6rgiit
stratejisinin uygulanmasi sirasinda giigliikler dogabilir.

Bir orgiit yapisi, isin nasil bolumlendirilecegini, insanlara nasil tahsis edilecegini
ve igletmede gorevlerini yapan insanlann faaliyetlerini nasil koordine edilecegini ortaya
koyarak firmanin 6rgiit stratejisi igin esasi tespit eder ve bu yolla orgiit yapisi insanlarn
performansini orgiit stratejisine uygulamak igin, koordinasyonu saglar. Orgiit yapis1 ve
orgut kultiirti arasindaki uyum strateji uygulamasim kolaylagtirir,

Odil sisteminin yapisi, etkin strateji uygulamasinda ¢ok onemlidir. Odiiller,
isletme amaglarini  gergeklestirmeye yonelik olmahdir. Odiller, sirket stratejisiyle
belirlenen amaglarin gerceklestirilmesi i¢in verilmelidir.

D. STRATEJIK SONUCLARIN DENETIMI

Stratejilerin kontrolu; stratejik uygulamalarin nasil gittigini, amaglarn ve planlann
ne kadar basanldifimi gosterecek ve orgit dyelerinin motivasyonu igin araglar
saglayacaktir. Kontrol, esas olarak planlanan performans ile fiili performansin 6lgiimil,
sonuglar ve beklentiler arasindaki 6nemli sapmalann belirlenmesi, bu sapmalarn
nedenlerinin saptanmast ve son olarak dizeltici eylemlerde bulunulmasim kapsar.
Dolayisiyla stratejik denetim, stratejik planlamayla iligkili bir konudur.40

Stratejik denetim stirecinin ¢ temel elemam vardir. Bunlar; degerlendirme
kriterleri gelistirme, performans: deferleme ve geri beslemedir. Bu ¢ temel eleman, etkin
kontrolde 6nemli temellerdir.

Stratejik kontrolde kullamilan yada gelistirilebilecek kriterler gunlar olabilir. Pay
d6demeleri, net kar, pazar payi, satiglarin devir hiz1, satiglanin biyiiklugii, kar-satig orani,
isgoren devir hizi, yatinmlarin devir hizidir.

39 Ali AKDEMIR, AT isletmeleriyle Biitiinlesmede Teknolojinin Stratejik Yonetimi, Anadolu
Universitesi Yaymlan No:555, Eskigehir, 1992, 5.145

40 AKDEMIR, 5.173
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Performans degerlemenin amaci, 6rgit icerisindeki sorun alanlanini belirlemektir.
Performans degerlemesi, planlanan performans ile fiili performans ve degerlendirme
kriterleri arasinda yapilir.

Performans deZerlemesi yapildiktan sonra, yoneticilere geri besleme saglanmalidir.
Stratejik amaglar ile 6rgit stratejisi sonuglan arasinda 6nemli farklar ortaya gikarsa, bunun
nedenleri teghis ve tespit edilmelidir. Bunlar; mevcut 6rgiit stratejisinin degerlendirilmesi,
yeni bir orgit stratejisine gerek olup olmadifinin belirlenmesi veya Orgit stratejisinin
uygulanmasinin  degerlendirilmesi, firmanin mevcut faaliyetlerini gelistirmek igin,
uygulamada ne gibi degisiklikler yapilmas: gerektiginin tespit edilmesidir.

Etkin kontrol sistemleri su 6zelliklere sahip olmalidir: Ekonomik, anlasilir olmali,
aninda bilgi saglayabiimeli, dogru sonucu o6lgebilmelitrentleri tizerinde kantitatif bilgi
saglanabilmeli, kolay uygulanabilir olmali ve raporlan anlagilir tarzda, kolay ve kisa
ozellikte olmalidir.41

IIL STRATEJIK YONETIM YAKLASIMLARI

Bir isletme stratejisi, cevabim herkesin kolayca verebilecegi bir problemden
¢oziimil oldukga zor olan karmagik problemlere kadar, genig bir alanda yer alir. Bu iki
nokta arasinda bir¢ok farkls strateji geligtirilebilir.

Ayrica bu stratejilerin gelistirilmesinde de yoneticilerin sezgilerinden ve deneme-
yamlmaya dayali yonetim yaklasimindan problemin ihtiva ettigi degiskenlerin 6zenli ve
sistematik analizine kadar bircok degisik yaklagim kullamlabilir. Bu sebeple strateji
geligtirirken  sayisiz  yaklagimla  karsilagilabili.  Ancak burada  stratejilerin
gergeklestirilmesinde hangi yaklagim kullamlirsa kullamlsin, duruma en uygun stratejinin
segilmesi gerektigi 6nemlidir. Cink stratejik yonetimin bagarisi buna baghdir.

Stratejilerin gelistirilmesinde kullanilabilecek yaklasimlardan bazilarn sunlardir;42

41 AKDEMIR, s.174

42 Richard M.HODGETTS, Max S WORTMAN, Administrative Policy, John Wiley and Sons Inc., New
York, 1975, 5.54
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A. BUTUNLESMIS PLANLAMA YAKLASIMI

Stratejik problemlerin sistematik analizine dayanir ve problemlerin ¢6ziimiinde
bilimsel yontemler kullanilir. Biitiinlesmis planlama yaklagiminda herseyden once sirketin
stratejik planlan hazirlanir. Orgiit misyonu, uzun vadeli politikalar, amaglar ve stratejiler
tammlamr. Bunlara bagh olarak sirketin daha alt kademelerine ait orta vadeli politika ve
amaglar tespit edilir. Daha sonra program hedefleri taktik kararlar ve yontemler sekline
doénistirilerek uygulamaya konulur.

B. UYUMLASTIRICI ARASTIRMA YAKLASIMI

Buna gore ilk olarak, genis bir bakig agisiyla ilkeler olugturulur. Yaklagim miimkin
oldugu kadar problem i¢in en uygun ¢6ziime yonelir. Problemin ¢oziimiinde atilan her
adim, onceki adima gore dizenlenir ve boylece uygun ¢oziime ulagincaya kadar devam
edilir. Her adimda orgitiin i¢inde bulundugu durum ile olmas: gereken durum arasindaki
farkliliklar belirlenir ve buna gére amaglar olusturulur. Ulasilan strateji uygulanabilir
gorunityorsa, harekete gegilir. Aksi halde yeni bir adimla amaglar ve stratejiler yeniden
tanimlanir,

C. SEZGI YAKLASIMI

Stratejilerin gelistirilmesinde sebep-sonug iligkileri ya hi¢ kurulmaz yada ¢ok az
tizerinde durulur. Yonetici tamamen kendi sezgilerine gore hareket eder. Baz: yoneticiler
belirli bir durumda, bagkalarimin goremedigi seyleri sezebilir. Bu durumda alinan
kararlanin gegerliligi, gergeklerin dogru ve tam olarak sezilmesine baghdir.

D. STRATEJIK FAKTORLERI BELIRLEME YAKLASIMI

Bu, orguti baganli kilacak stratejik faktorleri belirleme yaklagimidir. Buna gore
orgiitte, bolim veya birimlerde kritik unsurlar belirlenir ve 6rgitin basan veya
basanisizligim etkileyecek giiglii ve zayif yonleri ortaya ¢ikanlir. Boylece gabalar, giigli
olunan yonlerde faaliyetlere agirlik verilecek sekilde sarfedilir veya zayif olan yoénlerde
problemin ¢ikmamasi i¢in ugragilir.

E. UYGUN FAALIYET ALANINI SECME YAKLASIMI

Eski bir yaklagimdir ve faaliyet yapilacak uygun alanlan se¢meye dayanir. Bagka
bir ifadeyle, tiketicinin ihtiyaglarim: tanimlayarak, 6rgitiin bu ihtiyaglari kargilayacak
faaliyetleri yapmasidir. Gergekte bu yaklagim, Gretim iizerinde yogunlagtif: igin rekabet
istimtiigii ve disiik maliyet kavramlarina 6nem verir. Bu 6zelligi sebebiyle bu yaklasim,
stratejik faktor yaklagimina benzer.
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F. TAKLIT YAKLASIMI

Bu yaklagim ¢ok kullanilmaktadir. Buna gore baska isletmelerin amaglanm
gergeklestirmede basanyla yuruttiigi faaliyetleri yapmaktir. Yoneticiler dogrudan dogruya
bagka isletmeleri takip ve taklit ederek ne yapacaklarna karar verirler.

IV. ISLETME FONKSIYONLARININ STRATEJIK YONETIM
ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Secilen igletme stratejileri nisbeten genel ifadeler igerir ve bu sebeple, genel
yonelimleri ifade eder. Halbuki bunlann gerceklestirilebilmesi igin isletmede ¢alisanlarin
davramglanina rehberlik edecek uygulama planlant sekline doniigtiriilmesi gerekir. Bu
nedenle uygulama stirecinde bolium stratejileri, taktik ve planlari hazirlanmalidir.
Uygulama planlanmin ve bdlim stratejilerinin, igletmenin yapisi ve iginde bulundugu
duruma gére siiflandirmas: yapilabilir. Boliim strateji ve politikalan fonksiyonel esasa
gore asagidaki sekilde incelenmistir.43

A. FINANSMAN STRATEJI VE POLITIKALARI

Bir igletmenin finansman ve muhasebe stratejisi, hem uzun dénemli hem de kisa
donemli amaglar igin gerekli mali kaynaklara rehberlik eder. Ihtiyag duyulan sermayenin
nereden bulunacag, nasil ve nerede kullanilacagi tespit edilir. Bu alanda segilecek plan ve
politikalar, kaynak tahsisiyle oldukga yakindan ilgilidir ve 6ncelikle galigma sermayesiyle
diger kisa donemli varliklarin yonetimini ve daha sonra sermaye temini ve kar dagitim
gibi uzun donemli kararlann verilmesini kapsar. 44

1. Cahsma sermayesi

Caligma sermayesi, ginlikk uygulamalarda oldugu kadar isletme stratejisi igin de
oldukca 6nemlidir. Caligma sermayesi, isletmenin tam kapasite ile ¢alisabilmesi, tiretimini
araliksiz strdiirebilmesi, i hacmini genisletebilmesi agisindan zorunlu bir ihtiyagtir.
Ayrnca, isletmenin yiikumliliklerini kargilayamama riskini azaltmasi, mali agidan zor
durumlara diigmesini 6nlemesi, kredi degerliligini artirmas: faaliyetlerini karlt ve verimli
bir sekilde yiiriitebilmesi igin blyitkk 6nem tagimaktadir. Bu sebeple galigma sermayesinin
verimsiz kullamlmasi, igletmeyi kisa dénemli borg bulmaya zorlayacaktir.

43 Hans H. HINTERHUBER, Stratejik isletme Yonetimi, Cev. Lale URAZ, Erler Matbaasi, Istanbul,
1983, 5.118

44 DINCER, 5.248
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Calisma sermayesi ile ilgili olarak verilecek kararlarda genelde iki tiir sorunla
karsilagilir 45 Birincisi, igletmenin donen varliklara ve her bir donen varlik kalemine ne
kadar yatinm yapmalidir. Bagka bir ifadeyle donen varliklara yapilacak yatinm miktarinin
optimum miktari ne olmahdir? Ikincisi ise, donen varhklar hangi kaynaklarla finanse
edilmelidir?

Diger taraftan nakit akigimin zamanlamas: da oldukga onemlidir. Ozellikle nakit
biitcesinin hazirlanmasi, stratejiler uygulanirken nakit akiginin igletme tarafindan kontrol
edilmesini kolaylagtiracaktir.

2. Fonlann isletme icinde dagitim

Isletme iginde fonlarin dagitimu 6zellikle kisa donemde; rekabet gevresi, gegmis
donemdeki stratejiler, yeni stratejiler ve sabit mali yap: tarafindan etkilenir. Rekabet
cevresi, yeni mamul gelistirme, reklam ve tutundurma gibi konularda ilave fonlar
gerektiriyorsa, isletme bunlan gézardi edemez. Gegmis dénemlerde digiik maliyetli Giretim
stratejisi uygulanmigsa, lretim sireglerine yatimm yapmas: gerekebilir.  Yeni
uygulamalarila ¢esitlendirme stratejisi uygulayacaksa, bu kez pazarlama masraflan
kacimlmaz olacaktir, Egfer igletmenin sigorta yapma, kiralama, vergi ve benzeri gibi
zorunlu sabit masraflan varsa bunlardan da kagamayacaktir.

3. Sermaye temini (sermaye yapisi)

Bir isletmenin sermaye yapisi, 6z sermaye ile kisa veya uzun sireli borglardan
olugur. Eger bir firma ilave sermayeye ihtiyag duyuyorsa, bunu ¢ok degisik kaynaklardan
temin edebilir. Sermaye arttirnm yapar, kredi temin eder, kar ortaf: alir veya kar dagitinm
yapmaz. Burada 6nemli olan sermayenin en uygun sartlarda ve uygun zamanda temin
edilmesidir. Ozsermaye, borg ve kar kangimu olan isletme sermayesinin 6zelligi, onun kisa
ve uzun donemli finansal stratejilerini uygulamasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Ayrica bu
yapi, strateji se¢imini de sinirlayan bir nitelik tagir. Omnegin geligtirilen yeni proje igin
sermaye bulmakta giclik ¢eken bir isletme, bu projeyi gergeklestiremeyecektir. Eger
isletmenin borcu goksa, yeni sermaye temininde borg 6deme giict 6n plana gikar.

4. Kar dagitimi

Isletmenin kar dagitip dagitmayacaBt veya ne kadar kar dafitacady, sirketin
bilyimesi ve stratejik uygulamalar igin 6nemli bir karar alamdir. Eger isletme kar
dagitmama politikas1 giiderse, ihtiyag duydugu fonlar igin sermaye temin etmis olacaktir.

45 Oztun AKGUC, Finansal Yonetim, I.U.1F. YaNo.46, Istanbul,1985,5.213
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Ancak bu kez isletmenin hisse senetlerinin satig1 diigsecektir. Bunun i¢in igletme, etkili bir
kar dagitim stratejisi ve politikas: belirlemelidir.

Finansal politikalar ayn zamanda isletmenin genel politikalarinin segiminde de
etkilidir. Isletmenin sermaye yapis1 hakkindaki deger ve oncelikleri, baz1 stratejilerin
secimini engelleyebilir. Borg sermayeye kargi tutucu bir yapisi olan igletme, kendi
gelismesini simirlayacaktir. Aynca isletme finansman politikas: olarak, yatinm projelerini
hazirlarken biitgesinde beklenen kar oraminda bir kaynak dagitim: yapiyorsa, projenin
se¢imi de bu politikadan etkilenecektir.

B. PAZARLAMA STRATEJISI VE POLITIKALARI

Pazarlama, genel olarak c¢esitli degisken ¢evre kosullarina degisimi kolaylagtirmak
ve gergeklestirmek amaci ile, insanlarin ve Orgitlerin yaptiklann eylemler olarak
tammlanabilir. 46 Pazarlama, igletmenin iirettii mal ve hizmetleri, bunu arzu eden miisteri
kitlesine ulagtirma fonksiyonudur. Bunu yerine getirebilmek i¢in uygun mal veya hizmeti,
uygun yerde, uygun zamanda, uygun fiyatla ve uygun mausterilere sunmaya galigir.
Pazarlama stratejisi ise, butiin bu faaliyetlerin rasyonel ve sistematik olarak yapilmasim
saglar. Bir isletmenin pazar gelistirme stratejisi kapsamm iginde kullanabilecegi
taktiklerden bazilari; mamulii halihazirda kullanmayanlara ticretsiz 6mek dagitmak, fiyat
indirerek miigterilere satin alma olanag yaratmak, dagitim kanallanim genisletmek ve satis
tutundurma faaliyetlerini artirmaktir 47 Bir pazarlama stratejisi, gergekte, iki konu
uzerinde odaklagir. Bunlardan birincisi, hedef pazar, ikincisi ise, pazarlama karmasi olarak
tanimlanabilir. 48

1. Hedef Pazar (Pazar Boliimii)

Isletmenin mal veya hizmetini arzetmek istedigi tiiketici grubuna, hedef pazar ad
verilir. Belirli bir mal veya hizmetle ilgili olarak tiim pazar i¢inde isletme pazarn bir
bolimiini kendisi i¢in hedef olarak segebilir. Bir pazanin aym 6zellikleri tagiyan tiketici
alt gruplarina gore kisimlara ayrilmasiyla olusan pazar boliimii ayn pazarlama karmasi
gerektirir. Dolayisiyla isletme herbir mamiilii igin ayn bir sekilde ulagmak istedigi pazar
bolimiinii tammlamalidir.

46 jlhan CEMALCILAR, Pazarlama, Basim Yayun Dagitim A.S., Istanbul, 1988,5.7

47 Sule OZBASAR, "Pazarlamaya Yonelik Sirketlerde Stratejik Planlama ve Cesitli Bityiime
Stratejileri”, Pazarlama Dergisi, Eylil 1976,Y¥11.2,5.1,5.9

48 DINCER, 5.250
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Pazar bolimu, genellikle dort esasa gore yapiimaktadir.49 Cografik, demografik,
psikografik, ve alic1 davraniglaridir. Ayrica alict davraniglan faktori de kendi iginde; fayda
hacim, pazarlama ve mal/yer olarak aynlmaktadir.

Pazar bolimiiniin veya hedef pazarin 6zelliklerinin ayrintisiyla tanimlanmasi, pazar
veya mamiil gelistirme ve pazara nifuz etme gibi stratejilerin se¢iminde oldukga yararh
olacaktir. Ayrica hedef pazann iyi bilinmesi mamiil, pazar, fiyat, tutundurma ve dagitim
kararlannin alinmasinda 6nemli bir rol oynayacaktir.

Bu sebeplerle isletme, herbir hedef pazariyla ilgili olarak gerekiyorsa strateji ve
politikalari ayn ayn segmeli ve plan ve taktikleri hazirlamalidur.

2. Pazarlama karmasi
Pazarlama karmasi, dort kilit faktorle ilgili kararlardan meydana gelir; bunlar,
mamiil, fiyat, tutundurma ve dagitimdur.

Mamiil, bir biitiin olarak igletmenin stratejilerini segme ve uygulamada merkezi bir
rol oynar. Pazarlama bolimi seviyesinde mamil politikalari, daha ¢ok pazar bolimine
bagh olarak gelistirilir. Ornegin mevcut mamiillerle ilgili bir bityiime stratejisi segtigimizi
varsayalim. Hangi mamullerin iiretimini arttiracagiz, pazar pay: ne olacak, pazar payint
arttirmak igin hangi taktik ve usulleri kullanacagiz gibi sorularin cevabi verilmeye ¢aligilir.
Eger isletme yeni bir pazara yeni bir mamiille girmeyi planliyorsa; hedef grup kimdir,
ulagilmak istenen pazar pay: ne kadardir, pazara ne zaman girecegiz ve kaliteyi nasil
tammlayacagiz. gibi konular ayrintisiyla ele alinmalidir.

Fiyat ise, tiketici talebini, mamtl imajim ve karlilifi etkiledigi igin pazarlama
stratejisinin onemli unsurlanindan biridir. Bu agidan iyi tammlanmig fiyat politikalar,
igletmenin amaglanm gergeklestirmesinde yararli olacaktir. Omegin mamiliin hayat
sathalarindan ilk dénemlerinde yiksek fiyat politikasi, kaliteli mal imaji olusturmada ve
pazann kaymafim almada etkili olabilir. Daha sonraki safhada ise, fiyatlarm dugik
tutulmasi, pazara nifuz etmede ve pazar payim arttirmada olumlu sonuglar doguracaktir.
Olgunluk safhasinda pazar payimi korumak igin fiyatlarin sabit tutulmasi fakat tutundurma
¢abalarinin arttirilmasi gerekir. Ancak fiyatlandirma, ayn1 zamanda bagabas noktasi, hedef
alinan satig miktar1, maliyet gibi faktorlerle de yakindan ilgili bulunmaktadir.

49 Pphilip KOTLER (Cev.Yaman ERDAL), Pazarlama Yénetimi,Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul,
1984,5.184
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Fiyatlandirma politikalan1 genelde ti¢ grupta ele alinabilir; maliyete dayali
fiyatlandirma politikasi, talebe dayali fiyatlandirma politikasi ve rekabete dayah
fiyatlandirma politikasidir.

Tutundurma ¢abalan ise; sahsi satig, reklam, halkla iligkiler ve satig arttirici
tegviklerden meydana gelir. Isletme pazarlama hedeflerini gergeklestirmek igin belirli bir
pazar bolimiinde hangi tutundurma politikalarin: kullanacagini dikkatle segmelidir.

Ihtiya¢ duyuldugu yerde ve zamanda mal veya hizmetin tiketiciye ulastirimasiyla
ilgili butiin fonksiyonlar, dagitim politikalarinin alamina girer. Bu kanallarin segimi
mamiilin 6zellikleri ve igletmenin mali giicityle yakindan ilgilidir. Ornegin bir basin
kurulusu ginlikk gazeteyi tiketeciye hergiin ulastirmak zorunda oldugu igin ¢ok hizh bir
dagitim kanalim segmek durumunda iken, otomobil ureticisi bir firma igin bagka bir faktor
6n plana gikabilir.

C. URETIM STRATEIJISI VE POLITIKALARI

Isletme fonksiyonlan igerisinde yer alan uretim fonksiyonu genel olarak, "bir
tretim isletmesinde, iggiicii, materyal ve donatimin kullanilarak fiziksel bir maddenin
ortaya konulmast" seklinde tammlanabilir. 50

Uretim fthiyonu icerisinde bityilk 6nemi olan Uretim yonetimi ise "igletmenin
elinde bulunan malzeme, makina ve insangicii kaynaklarinin belirli miktarlardaki
mamuliin istenilen kalitede, istenilen zamanda ve miimkiinse en digitk maliyetle Giretimini
saglayacak bigimde biraraya getirilmesidir" seklinde tanimlanabilir.5 1 |

Uretim plan ve politikalan, maliyet, kalite, mamilin gegerliligi ve hizmet
konusunda isletmenin rekabet giiciinii etkileyen onemli faktorler arasindadir. Uretim
sistemleri, 6zellikle pazarlama stratejisine uygun sekilde ayarlanmasi gerekmektedir.
Uretim bolamiyle ilgili strateji ve politika belirleme alanlan sunlardir:32

1. Kapasite ve yerlesim diizeni ‘

Kapasite konusu isletmenin geneline yonelik bir bakig agisindan ele alinmasi
gereken bir konudur. Cunkii tretim kapasitesi igletmenin hedeflerini simirlayici bir
faktordiir. Eger isletme kendi kaynak ve kabiliyetiyle huzli bir biiyiimeyi tasarlamakta ise,

50 Ridvan KARALAR, isletme Ekonomisi, C.II, Eskisehir, 1986-1987,5.42
51 Biilent KOBU, Uretim Yénetimi, Apraz Matbaacilik, {stanbul, 1979,5.7

52 DINCER, s.254
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kapasitenin yeterlilii 6nemli bir sorun haline gelir. Eger tasarruf stratejisi uygulanacaksa,
uretimin ne kadar kesilecegi konusu ortaya gikar.

Kapasiteyle ilgili plan ve politikalarin hazirlanmasinda, genellikle ii¢ konuya
dikkat edilmelidir. Talepdeki degigmeler, iiretimde ortalama sireklilik ve asgari Uretim
seviyesidir. Diger taraftan yeni yatinmlarin yapilmasi kararlagtinlmigsa, kurulug ve
yerlesim yeri, hitap edilecek pazarnn veya mamiiliin 6zelliklerine gore belirlenmelidir.
Pazara, hammeddeye, isgiiciine, enerji ve ulasim kaynaklarina, sermaye piyasasina yakinlik
heniiz ige baglamadan igletme sonuglanni etkileyebilecek karar tercihleridir.

Isletmenin kapasite se¢imini etkileyen birgok faktor vardir. Bu faktorlerden
bazilari; maliyet masraflan, talep miktar;, finansman imkanlan, kurulus yeri, teknik
imkanlar, ¢caligma siiresi ve y6ntemidir.53

Isletme, efer yeni yatinmlar yapmaya karar vermisse kurulus ve yerlesim yeri bu
yatinmlardan istenen sonucun elde edilmesi tzerinde oldukca etkili olacaktir. Sonug
olarak denilebilir ki, isletme i¢in en uygun kurulus yeri igletmelerin verimlilik, iktisadilik
ve karliltk amaglanm en iyi bigimde gergeklestirebilecegi yerdir.>4

2. Uretim siireci

Uretim siireci teknoloji ile ilgili bir konudur.53 Uygun teknolojinin segiminden
sonra, ig bolimiiniin derecesi ve otomasyon konularinda planlarmi geligtirmesi gerekir.
Ozellikle kalite ve maliyet problemleri bu siirecin etkili bir sekilde diizenlenmesine
baghdir. Isletmelerin varhiklanm sirdiirebilmelerinde, basarilt ve giiglii olmalarinda,ileri
diizeyde teknoloji segiminin bityitk pay: vardir.56

3. Bakim-onarim

Bakim-onanm politikalan isletmelerin kullandifi teknoloji ile arag-gereglerin
ozelliklerine gore degisir. Teknoloji yogun ve ¢ok sayida makina park: bulunan bir
isletmenin kendisine ait bakim-onarim tesislerini kurmasi maliyetleri diigiiriirken, tersi bir
durumda bakim-onarimu bu konuda uzmanlagsmis isletmelere devretmek daha faydah

53 Mehmet SAHIN, Uretim Yénetimi Ders Notlan, Eskigehir,1988-1989, 5.2
34 CEMALCILAR ve digerleri ,5.49
55 DINCER, s.219

56 SAHIN, 5.187-188
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olabilir.>7 Onemli olan bakim onarim konusunda isletmeye en uygun stratejik alternatifin
izlenmesi ve uygulanmasidir.

4. Tedarik ve depolama

Isletme son olarak girdi teminiyle ilgili plan ve politikalan dikkatle segmeli ve
ozellikle ¢ok kullanilan hammadde ve malzemelerle ilgili stoklama kararlanni sistematik
hale getirmelidir. Stoklann yiiksek diizeyde olmasi, sermaye ihtiyacim artirir, depolama
giderlerini yikseltir. Stok dizeyinin digik tutulmasi ise miugsteri talebinin
kargilanmamasina ve dolayisiyla kar kaybina neden olur.58

D. PERSONEL STRATEJISI VE POLITIKALARI
Personel yonetimi, orgiit igin gerekli olan insan kaynagimin saglanmas: ve bu
kaynaktan etkin ve verimli bir bigimde yararlanmanin yolu ve yontemlerini gosterir.>?

Isletmenin insan kaynaklan, stratejilerin etkili bir gsekilde uygulanabilmesinde
merkezi bir role sahiptir. Bu agidan personel planlan hazirlamitken dogru ve yeterli
politikalarin segilmesi oldukga énemlidir. Personel agisindan politika belirleme alanlan
asagidaki gibi ozetlenebilir.60

1. Ise alma ve yerlestirme

Daha 6nceki yapilan ig analizi ¢aligmalarinda tanimlanan ig ve gérevleri geregi gibi
yerine getirebilecek elemanlanin segilmesi ve ige yerlestirilmesiyle ilgili politikalar
oncelikle gelistirilmelidir.

2. Egitim ve gelistirme

Ise yeni alinan ve isletmede daha énceden ¢aligan elemanlarin yeni stratejilere
bagli olarak yapilan degisikliklere uyumunu saglamak i¢in takip edilecek egitim ve
geligtirme programlan ve bunlarla ilgili politikalar tespit edilmelidir.

3. Ucret ve maas politikalar
Isletmede calisanlarin tatminini ve motivasyonunu saglayabilecek adil bir icret ve
maas sistemi kurulmal1 ve bununla ilgili politikalar hazirlanmalidur.

57 DINCER, 5.219
58 SAHIN, 5.155
59 Ramazan GEYLAN, Personel Yénetimi, MET Basim Yayim,Eskisehir,1992,5.5

60 DINCER, s.255
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4. Saglik ve giivenlik

Isletmede ¢aliganlarin fiziki ve ruhi saghig, is kazalarina kars1 gitvenlik tedbirleri
ve gelecege yonelik giivencelerle ilgili plan ve politikalar, g¢alisanlan igletmeyle
bittiinlestirmede oldukga faydah olacaktir.61

5. Cahsma hayatinin kalitesi

Isletmede ¢aliganlann etkili ve verimli olmalartm saglayabilmek igin topyekiin
calisma hayatinin kalitesinin gelistinlmesine yonelik programlar ve politikalar
hazirlanmalidir.

E. AR-GE STRATEJISI VE POLITIKALARI

Fonksiyonel stratejiler kapsaminda incelenen bir diger strateji tirii de Ar-Ge
stratejileridir. Ar-Ge fonksiyonunun isletme fonksiyonlan igerisinde oldukga 6nemli bir |
yeri vardir. Ar-Ge fonksiyonu isletmeyi degisen kosullara kars: ayarlayan, sorunlara ¢oziim
bulan, canlihifini sirdiiriip, bilyiime ve gelismesini saglayan destekleyici bir ozellik
g('istermektedir.62

Bu agidan bakildiginda, Ar-Ge fonksiyonunun diger isletme fonksiyonlan iizerinde
tamamlayici ve destekleyici bir rol oynadidt agikga ortaya gikmaktadir. Ar-Ge boliimiinin
isletme igerisinde yer alan diger fonksiyonel boliimlerle uyumlu ve koordineli bir sekilde
caligmasi gerekmektedir.

Ar-Ge strateji ve politikalan icin birkag degisik tercih alan: bulunmaktadir. Bunlar
asagdaki sekilde 6zetlenebilir:63

1. Ozel veya Genel Arastirma : Isletmelerde yer alan aragtirma tiirleri amaglanna
gore iki sekilde incelenebilir.

a) Belirli bir hedefi gergeklestirme amaci ile temel yada uygulamah olarak yapilan
Ozel aragtirmalar,

b) Isletmenin rekabet Ustimliigi saglayabilmek amaci ile dis gevrede meydana
gelen degigmeleri yakindan izleyebilmek igin bilgi toplamaya yonelik genel aragtirmalar.
Isletme gergeklestirmek istedigi hedefleri goz oniinde bulundurarak bu arastirma
tirlerinden birisini uygulama stratejisini benimseyebilir.

6! Ceyhan ALDEMIR-Alpay ATAOL, Personel Yénetimi, Bilgehan Basimevi,{zmir,1986,5.11
62 CEMALCILAR ve digerleri, 5.293

63 DINCER, 5.220-221
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2. Pazara veya Teknolojiye Yonelik Arastirma : Isletmeler yapacaklan
aragtirmalarda pazar temel olarak alabilirler. Pazan temel alarak yapilan aragtirmalarda
tiketicilerin satin alma davramglarinda meydana gelen degismelere yonelik stratejiler
belirlenir. Aynica igletmeler pazann 6zelliklerini goz 6niinde bulundurarak teknolojiye
y6nelik aragtirmalar da yapilabilir.

3. Merkezilestirilmis ve Merkezilestirilmemis Arastirma : Ar-Ge strateji ve
politikalan isletmede belirli bir merkezden yiritilebilecegi gibi (merkezi arastirma),
isletme igerisinde yer alan ilgili bolimlere yetki devretme yolu ile her bolim tarafindan
ozel olarak yuriitilebilir. Merkezilegtirilmemis aragtirmada 6nemli olan Ar-Ge strateji ve
politikalann: yiiritecek bolumlerin iyi bir gekilde belirlenmesi, bunlara gerekli yetki ve
sorumluluklarin verilmesi ve boliimler arasinda siki bir iletisimin kurulmasidir.

4. I¢ Kaynaklarla veya Dis Kaynaklarla Arastirma : Isletme ici kaynaklar, yapilacak
aragtirmanin yuriitilmesinde yeterli olmayabilir. Bu durumda isletme diginda Ar-Ge
faaliyetleri, konusunda uzman aragtirma birimlerinden yararlanma yolu ile yiritilebilir.

Isletmenin yiiriitecegi Ar-Ge strateji ve politikalarinin iyi bir sekilde belirlenmesi
ve bu stratejilerin isletmelerin diger fonksiyonel stratejileri ile uyumlu olmasi gerekir.

V. STRATEJIK YONETIM MODELLERININ INCELENMESI

Isletmeler bir rekabet ortaminda varliklarini muhafaza etmek ve pazarda giderek
daha etkili hale gelmek igin miicadele ederler. Bu miicadelelerin basarisimi belirleyen en
onemli faktdér, uygun stratejilerin segimidir. Belirli bir pazarda faaliyette bulunan bir
isletme, strateji segme karanni verecefi zaman, genel anlamda ii¢ alternatifle karsi
karsiyadir.

- Mevcut stratejilerde hi¢ degisiklik yapilmaz,
- Mevcut stratejiler, iizerinde degisiklik yapilarak gelistirilir ve,
- Yeni stratejiler olusturulur.

Hangi stratejik karar alaninda bulunursa bulunsun, bir isletmenin izleyebilecegi
birgok strateji bulunmaktadir. Bu stratejiler; hizla biyiime yoniinden degigmeme veya
durumunu koruma yoniine ve hatta tasfiye etmeye kadar genis bir alanda yer alir.64 Yine
bu stratejilerin isletme i¢i yada dist boyutlan bulunmaktadir. I¢ boyutlu stratejilerde

64 {lker BIRDAL-Nilgiin AYDEMIR, Yénetim Teorileri, Sistem Yayincilik ve Matbaacilik A.S., Istanbul,
1992, 5.107
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isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerden faydalanilirken, dis boyutlu stratejilerde
bagka isletmelerle ortak isbirligi veya birlesme saglanr.

A. BUYOME VE GELISME STRATEJILERI

Isletmelerin  hayatim devam ettirmek ve etkililigini artirmak amaciyla
izleyebilecegi en belirgin stratejiler bityimeye dayalidir. Isletmeler bir taraftan siddetli bir
rekabet ortaminda hayatlarnim surdiriirken, diger taraftan bityiimeye veya faaliyet alaninda
gelismeye galigirlar.

Biuyimeye dayali stratejiler, baslangigta isletme i¢i biiyiime ve isletme dis1 biiyiime
olmak uizere iki ayr grupta ele alinabilir. Isletme i¢i bityiime stratejileri, isletmenin kendi
kaynaklarina dayanarak daha gok mevcut mamiil veya pazarda gelismeyi ve yeni mamiil
veya pazarda faaliyetlere gegmeyi esas alirken; isletme disi bityiime stratejileri, bagka
isletmelerle birleserekveya ortak hareket ederek faaliyetlerini genigletmeye galigir.

1. Isletme ici Biiyiime Stratejileri

Isletmenin kendi kaynaklarina bagh olarak gergeklestirecegi bityiime stratejileri iki
grupta incelenebilir. Bunlar; mevcut mamill/pazar alaninda kalarak bityiime veya yeni
mamiil/pazar alanlarina gegerek bityiimedir. 65

a) Biittinlegsme Stratejileri

Mevcut mamiil/pazar alaninda kalarak biiyimeye dayal stratejilere genel olarak
“butinlesme stratejileri” adi verilir. Yatay ve dikey biitiinlesme stratejileri olarak ikiye
aynlir.

Yatay biitiinlesme stratejilerinde, isletme, kendi pazan iginde niifuz ve etkinkigini
arttirarak genisler. Bu tiir biiyiime, igletmenin kendi g¢abalanyla olabilecedi gibi, aym
alanda faaliyette bulunan baska isletmelerin satin alinmasi veya birlesme yoluyla da
gergeklestirilebilir. Bu konuda pazara niifuz etme, mamil farklilagtirma ve pazar
farkhilagtirma olmak iizere ii¢ degigik strateji bulunmaktadir.

Dikey biitinlesme stratejilerinde ise, isletme saticilar veya alicilanin karnmi ele
gecirmek amaciyla geriye dogru (kaynaklar) veya ileriye dogru (dagitim kanallari)
genisler. Bu genigleme mevcut teknolojilere bagh kalabilir veya yeni teknolojiler
gerektirebilir. Ileriye dogru dikey biitiinlesmede isletme, kendi mamiillerini tiketen veya
kullananlara dogru ilerler. Boylece yonetim, iiretme-pazarlama zinciri iginde bagka bir

65 EREN, 5.209
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safhay1 da kontrol altina almayr amaglamaktadir. Boylece isletme kendi mamiliiniin
tiketiminde daha etkili hale gelecek ve satigiyla ilgili tahminleri daha gergekgi olarak
yapabilecektir. Geriye dogru biitinlesmede ise, isletmenin tretiminden onceki safhalara
dogru faaliyetlerini genisletmesiyle ortaya ¢ikar. Yani isletme boyle bir durumda kendi
kullandig: bir hammadde veya malzemeyi iiretmeye baglamaktadir. Bu stratejilerin en
onemli faydasi, tretim girdilerinde bagimsizhik saglamasi, maliyetleri azaltmasi, kaliteyi
gelistirmesi ve dolayisiyla karlilig arttirmasidir.

b) Cesitlendirme Stratejileri

Yeni bir mamiil/pazar alanina girerek biiyimeye dayal stratejilere gesitlendirme
adi verilir. Bu stratejiler tek yonlii ve ¢ok yo6nlii olmak tizere baglica iki grupta
incelenebilir.

Tek yonlu gesitlendirme, isletmenin biitin dikkatini ve kaynaklanini sadece bir i
hattina yoneltmesiyle ilgilidir. Esas yogunluk pazarda hakim olduklan bir mamiil iizerinde
olmakla birlikte, portféylerine benzer nitelikte ve birbirleriyle ilgili birgok mamiil/pazan
dahil edebilirler. Yani, tek yonlii gesitlendirme stratejilerinde, ya mevcut teknolojiyi
kullanan mamiillerle mevcut veya yeni pazarlara girerek pazar tizerinde yoZunlasilir, yada
yeni teknolojilere dayal: yeni mamiillerle mevcut pazara girilerek mamiiller tzerinde

yogunlasxhr.65

Cok yonlii gesitlendirme, tamamen yeni pazarlarda yeni mamiillerle faaliyete
geeme stratejisidir. Aym1 zamanda ilgisiz ¢esitlendirme adi verilen bu stratejide igletmeler,
faaliyetlerini birbiriyle ilgili olmayan birden fazla ig alanina yayginlagtinr. Bu stratejiyi
takip eden isletmeler, baslangigta ana faaliyet kollarindan tamamen koparak, daha karli
alanlara yonelirler. Boylece toplam risk, faaliyet kollan arasinda basarihi bir sekilde
dagitilabilir. Sermayenin hareket serbestisini 6n plana gikararak, kann disiik alanlardan
daha gekici ve karli alanlara kaydirilmas) miimkiin olmaktadir. Ancak ¢ok yonli biiyiiyen
isletmelerin, genel ekonomik problemlerden daha gok etkilenecegi belirtilmelidir.

2. isletme Dis1 Biiyiime Stratejiler

Isletmeler, bityiimelerini sadece kendi gaba ve kaynaklariyla saflayabilecegi gibi,
bagka isletmelerin kaynak ve cabalarini kullanarak da gergeklestirebilir. Isletme disi
biiyiime olarak tamimlanan bu tiir stratejiler, mevcut mamiul/pazar alaninda olabilecegi
gibi, yeni mamiil/pazar alaninda da uygulanabilir. Isletme disi bityiime yolu olarak ig
degisik strateji segilebilir; bunlar, birlesme, satinalma ve igbirligidir.

66 Zeyyat HATIPOGLU, isletmelerde Stratejik Yonetim, Temel Aragtrma A.$.,Ya.No.4, Istanbul,
1988,5.92
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a) Birlesme Stratejisi

Birlesme iki veya daha fazla sirketin tim kaynaklarim biraraya getirerek, hukuki
varliklarin1 kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme olarak ¢ikma stratejisidir. Isletmeleri
birlesmeye yonelten kisaca sunlardir ;

- Isletmenin degerini arttirmak,

- Bitytik olgekli olmanin olumlu sonuglarindan yararlanmak,

- Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha verimli hale
gelmek,

- Faaliyetlerinde basarisiz olan igletmelere yasama ve gelisme firsati
kazandirmaktir.

b) Satinalma Stratejisi

Satin alma stratejisi, gercekte, birlesmenin degigik bir seklidir. Sirket, yeni bir
pazara girmek veya mevcut pazarda etkinligini arttirmak amaciyla tatmin edici bir gekilde
calisamayan bir bagka isletmeyi kendi biinyesine dahil eder. Satinalmayi birlesme
stratejisinden ayirdeden 6zellik, bir isletmenin alacak ve borglariyla birlikte tiim varliklarin
satinalan igletmenin varhklanna eklenmesidir. Birlegsme stratejisinde biitiin igletmeler
hukuki varhiklanm kaybederek yeni bir igletme olarak ortaya g¢ikarken, satin alma
stratejinde diger isletmeler, satin alan igletmenin kimligine birinmektedirler. Boylece
satin alan igletme hukuki varlifim1 devam ettirirken, digerleri ortadan kalkar ve piyasaya
yeni hisse senetleri sunulmaz 67

¢) Isbirligi Stratejileri

Isletmelerin bityityebilmesinde diger bir yol, bagka isletmelerle igbirligi yapmasidir.
Belirli bir amaci tek basina gergeklestiremeyecegini farkeden igletmeler, bazen
bagkalariyla ortak hareket ederek ihtiyag duydugu kaynak ve yardimlan temin edebilir.
Isbirligi uygulamalan c¢esitli sekillerde gergeklestirilebilir, bunlar kisaca asafida
agiklanmigtir;

(1) Ortak yatirim (joint venture)

Ortak yatinm iki veya daha fazla sirketin biraraya gelerek belirli bir mamiil/pazar
alaninda isbirligi yapmalanidir. Bu igbirligi; sirekli faaliyette bulunan yeni bir girket
olabilecegi gibi, konsorsiyum gseklinde sadece belirli bir amacin gergeklestirilmesine
yonelik de olabilir. Burada yatinm ortakligina giren isletmelerden bazisi uzman insan

67 DINCER, s.221



kaynaklarina, bazist mali kaynaklara, bazisi da gelismis teknolojiye veya kaliteli
hammaddeye sahip durumdadir. Béylece birbirini tamamlayan kaynaklara sahip bu
isletmelerin olusturdugu ortaklik, igbirliginin sagladif: sinerjik giigten yararlanmalarina ve
dolayisiyla buyimelerine hizmet edecektir. Ayrica ortak yatinm stratejisi yoluyla
isletmelerin (6zellikle kugtk isletmelerin), buyik ve gigli isletmelerin rekabetinden
korunabilmeleri miimkiin olacaktir.

(2) Lisans anlagsmalari

Lisans anlagmasi, patent hakk: sebebiyle korunan belirli bir mamiiliin tiretilmesine
veya pazarlanmasina izin veren bir igbirligidir. Bu yolla igletme belirli bir teknolojiyi,
stireg veya yontemi kullanma hakkini, belirli bir 6deme karsilifi ve belirli bir sire igin
satin alir. Genellikle uluslararass nitelik tagir.

(3) Satis yetkisi verme veya satis acentahg

Bir igletmenin, mamiillerinin satigin1 acentalik veya satis yetkisi vererek bagka bir
isletmeye devretmesidir. Bu tiir igbirligi uygulamalari, oldukca sik gorillen bir stratejidir.
Satis ve dagitimin ¢ok masrafli veya uzmanlik isteyen bir o6zellik tagimasi halinde
isletmenin karliligina olumlu yonde katkida bulunmaktadir.

B. DURGUN BUYUME VEYA DEGISMEME STRATEJILERI

Durgun bilyiime veya degismeme, isletmenin faaliyette bulundugu alanda dengeli
bir gelismeyi siirdiirmesi ve yeni alanlara girerek riski artirmaktan kaginmast anlamina
gelmektedir. Buna gore igletme, fazla bir riske girmeksizin yildan yila faaliyetlerini
genisletir. Bu tiir isletmeler kaynaklarini, halihazirdaki faaliyetlerine tahsis eder, mal ve
hizmetlerin tretim ve pazarlamasinda sadece gerekli degisiklikleri yaparlar. Durgun
bilyiime stratejilerinin i¢ 6nemli 6zelligi vardir;68

- Isletme aym veya benzer amaglan izlemeye devam etmekte, gegmiste oldugu gibi
yine her yil aym oranda biiyiimesini stirdiirmektedir.

- Cevresine ayn1 veya benzeri mal veya hizmetleri sunmakta ve herhangi bir
degisiklik yapmamaktadir.

- Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas buyimeyi surdirme konusunda
yogunlastirmistir.

68 F William GLUECK, "A Fresh Look At Strategic Management", The Journal of Bussiness Strategy,
C.VLS.2, Feb 1985,5.204
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C. TASARRUF STRATEJILERI

Tasarruf stratejileri, yogun ve olumsuz etki yapan dig ¢evre baskilar kargisinda
isletmenin, faaliyetlerini verimliligi arttiracak ¢abalar tizerine yoneltmesi ile ilgilidir.
Gergekte bu tiir stratejilen: izlemek oldukga zordur. Genellikle bu stratejiler, basansizligin
gostergesi olarak kabul edilir. Buna ragmen, bazt durumlarda bu tiir stratejileri segmek
zorunlu olabilir. Bir isletme asagidaki durumlarda kendine gelme ve tasarruf stratejilerini
uygular;69

- Mevcut sanayi dalinda en zayif rakiplerden biri olarak degerlendiriliyorsa,

- Dis firsatlan degerlendirme, tehditleri asgariye indirme, igletmenin istiintiiklerini
kullanma ve zayifliklarimin etkisini azaltma gibi konularda basansiz kaliyorsa, yani
stratejik yonetim yetersizse,

- Cok ¢abuk ve o6nemli bir oranda biyiimiigse ve isletme iginde yeniden
orgitlenmeye ihtiya¢ duyuluyorsa,

- Ayrnica tim ekonomide veya sanayi dalinda gerileme veya durgunluk oldugu
zaman tasarruf stratejileri gerekebilir.

D. KARMA STRATEJILER

Karma stratejiler, bir isletmenin aym anda degisik alternatifleri uygulamasi
anlamina gelir. Herhangi bir isletme, yukanda agiklanan stratejilerden sadece bir tanesini
takip edebilecegi gibi, iki veya daha fazlasim birlikte uygulamaya koyabilir. Ozellikle
buyiime ve geligme stratejileri ile tasarruf stratejileri birlikte uygulanmaya oldukga
uygundur. Ornegin, dikey bityiimeye galisan bir isletme, ayrica maliyetleri azaltma yoluna
gidebilir.

Cok yonlii gesitlendirmeye gitmis bir isletmenin her bir bélimiu igin farkli
stratejiler uygulayarak, kendi biinyesinde karma bir uygulama yiiritebilir. Gergekte
isletmelerde ¢cogu kez karma streteji uygulamalaninin kullanildifi sdylenebilir. Ciinkd aym
anda iki veya daha fazla strateji uygulanabilirken, zaman iginde, degisen stratejiler de
degisebilmektedir.

69 BIRDAL-AYDEMIR, 5.173



HAVACILIK SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN CESITLI
YERLI VE YABANCI SERMAYELI iISLETMELERIN AR-GE
YAPILARININ TEKNOLOJIK YONDEN INCELENMESI

L. 1nci HAVA ILMAL BAKIM MERKEZI KOMUTANLIGININ (1nci
HIBM K.LIGI) AR-GE YAPISININ TEKNOLOJIK YONDEN
INCELENMESI

A. 1nci HIBM K. LIGININ GELISIMI VE BUGUNKU DURUMU

Turk Hava Kuvvetleri envanterindeki silah sistemlerinin etkin bir sekilde gorev
yapabilmesi, onun idamesinde gorev alan birimler ve bu birimlerin, yani kisaca lojistik
sistemin dogru, zamaninda, ekonomik, amaca uygun ve degisen gevresel teknolojik
sartlara duyarl: olarak faaliyet gostermesi ile mimkiindir. Tirk Hava Kuvvetleri’nde bu
gorev agirhkh olarak Hava Lojistik Komutanhif ve binyesindeki Hava ikmal Bakim
Merkezi Komutanliklari’nca yerine getirilmektedir.

1926 yilinda kurulan 1 nci HiIBM. Komutanhi@1 gegen yetmis yillik siire igerisinde
giniin havacilik ihtiyaglanim kargilayacak sekilde yapisal degigikliklere ugramgtir. Hava
Lojistik Komutanh$' min 1988 yilinda kurulmasi sonucu ortaya ¢ikan sistem yonetimi
anlayisimn etkisi ile Inci HiBM. nin gérev ve fonksiyonlan énemli bir degisim siirecine
girmigtir.

Onceleri jet ugaklan ve bu ugaklara ait sistemler ve sistem elemanlarimn fabrika
seviyesi bakin ile, malzeme tedarigi, depolanmas: ve dagitimi konularinda gérevli olan
Inci HiBM. Komutanlifi'na, Hava Lojistik Komutanhigimin kurulugu ile beraber
"sorumluluuna verilen sistem, techizat ve malzemenin; fabrika seviyesi bakim ve
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imalatin1 gergeklestirmek (Teknoloji Onannm Merkezi, TOM), mithendislik ve kalite
giivence ihtiyacim kargilamak (Teknik Yoénetim Sorumlusu, TYS), muhafaza edilmesini
saflamak ve zamaminda ihtiyag noktalarina sevk etmek" gorevi verilmigtir.

Sistem Yonetimi anlayisi altinda gelisen bu goreviendirme, Silah Sistem
sorumluluu ve buna ait, Malzeme Yonetim, Fon Yonetim ve Teknik Yonetim
Sorumluluklan igerisinde, 1nci HiBM. Komutanlhifi'nin tistlenecegi roli belirlemistir. Bu
kisimda, Inci HiBM. Komutanhgi'nin gelisimi kisaca ozetlenerek, varilan diizey bazi
omeklerle aciklanacaktir.

B. 1nci HiBM. K.LIGININ SON OTUZ YILINA TOPLU BAKIS

Inci HiBM. Komutanlifi'nin son otuz yili ii¢ ana asamay: igermektedir. Bu gelisim
19701Ti yillarda kabiliyet arttirma, 19801 yillarda teknoloji elde etme ve tretim hedeflerini
yakalama, 1990 yillarda kalite, verimlilik, teknolojik yeterlilik agilanindan bilinglenme
¢abalarim kapsar.

1. 1970-1980 Donemi

Inci HIBM. Komutanlifi'nin bugiinkii diizeye ulagmada rol oynayan en 6neml
etkenlerden birisi 1974 Kibris Bantg Harekatt ve sonrasinda maruz kalinan ambargodur.

Tiurk Hava Kuvvetleri ambargo oncesinde lojistik ihtiyaglanmin (ugak fasbati,
motor revizyonu, aksesuar revizyonu, yedek parga tedarigi gibi) tamamna yakin bir
kismini askeri yardim programlar: kapsaminda ve yurtdisgindan kargilamaktaydi. Ambargo
ile birlikte 6nemli lojistik zaafiyetler ile kargilasan Tirk Hava Kuvvetleri' nde yurtigi
kaynaklardan ihtiyaglanint kargilama g¢abalan gérilmeye baslamigtir. O giinkii tabirle
"Kendi Ugagim Kendin Yap" ciimlesi ile 6zetlenebilecek bu gabalar; 1nci HIBMK.Ii§1'na,
tesis ve teghizat modernizasyonu, insan kaynag: niteliklerinin yikseltilmesi (teknik lise
mezunu ig¢i istihdami, mithendis/ig¢i oraninin yitkseltilmesi, mithendis subay teminine hiz
verilmesi) seklinde yansimigtir. Bu amagla baglatilan yeniden yapilanma ve
modernizasyon (Reorganization and Modemization-REMO) projeleri, yaygin olarak
bilinen anlamda bir teghizatlanma projesi degil, yukanda ozetlenen ¢abalarnn belli bir
program gercevesinde gergeklestirildigi bir degisim ¢abasidir.

19701 willann ikinci yansinda kazamlan yetenekler yurtigi uretim ve bakim
kabiliyetlerinin arttinlmasi ¢abalarina da yonlendirilmigtir. Boéylece envanterdeki
sistemlerin yurti¢i bakimi, onanmi, revizyonu, kalibrasyonu, test ve kiigiik tadilatlan gibi
alanlarda onemli kabiliyetler kazanilarak 19707Ti yillarda kokli degisime sebep olan
lojistik darbogazlar agilmaya baslanmigtir. Ancak, bu donemde; Tiirk Hava Kuvvetleri' nin
teknoloji transferine yoénelik temel bir politikasinin olmamasi, teknoloji transferinin o
giiniin ekonomik yapist ile tam olarak gergeklesmesinin miimkiin olmamasi, yabanc: dil
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bilen nitelikli personel bulunmamasi ve yetistirilmesinin zorlugu gibi nedenlerle iretim
hedeflerinin gerceklestirilmesi, sistemlerin harekat kabiliyetinin arttinlmasi ve bu
sistemlerin modernizasyonu alanlannda arzu edilen teknolojik seviyeye ulagilamamaigtir.

2. 1980-1990 Donemi

1980° li yillarda istenilen teknolojik seviyeye ulasilarak iiretim hedeflerinin
gergeklestirilme ¢abalan gérilmiistir. Bu donemde ilk dikkati ¢eken gelisme subay
personel sayisinin arttinlmasidir. Diger taraftan iiretim hedeflerini yakalamak amaciyla
sivil personel sayisi arttinlmg, sivil mithendis teminine agirlik verilmis, tesis ve teghizat
tedarifi ile teknoloji transferi sireci baglatlmistir. Gerekli teknoloji transferini
gergeklestirecek yabanci dil bilgisine sahip subay ve sivil personeli yetistirmek igin
birlikler iginde lisan okullan agilmigtir. 198017 yillann sonuna gelindiginde teghizatlanma
¢aligmalan sonuglandirilmig, personel sayisinda ve niteliklerinde 6nemli miktarda artig
salanmigtir. S6z konusu biyiime sonucu olusan yonetsel gigliklerin Fabrika Yonetim
Gelistirme Sistemi - FYGS uygulamalan ile agilmasi hedeflenmistir’0. Bu ¢abalar tretim
hedeflerine ulagilmasim saglamigtir. Ancak; 6grenme siirecinin yaganmasi zorunlulugu ve
sistemin bitiiniine mal edilemeyen kalite kultiri gibi nedenlerle kaynaklarin etkin
kullanim1 ve tiriin kalitesinde amaglanan dizeye gelinememigtir.

3. 1990 ve Sonrasi

1990'h yillarda endiistri diinyasinda yasanan degisimler 1nci HiBM. Komutanhifi'm
da etkilemigtir. Boylece nicel uretim hedeflerine ulagma yerine kurumsal teknoloji
bilincinin olugturulmasi, verimlilik ve kalite diizeylerinin arttinilmas: gabalani 6ncelik
kazanmigtir. Aym1 zamanda, kalite standartlaninin olugturulmasi, teknik ve yonetsel bazda
olusturulan konseptlerin uygulanmast ve yayginlagtinimasi, degisimin gerektirdigi
organizasyon yapisimin  olusturulmasi, bilgisayar destekli iletisim ve bilgi isleme
sebekelerinin  kurulmasi, yurtici ve yurtdistna agilma politikasimn  genisletilerek
uygulanmasi gergeklestirilmeye ¢ahisilmistir. S6z konusu degisim siirecine 1980' Ii yillarda
egitilerek uzmanlagan 1nci HiBM. Komutanhi$i' nin  geng personelinin de buyiik katkas:

olmustur.

Bugiinkii 1nci HIBM. Komutanhigi'nda, biitgesinin her gecen yil azaldifi, personel
giderlerinin arttif1, son iki yildir hemen hi¢ bir teknolojik yatinmin yapimadifi ve
teknolojik gelisimin simirlandigy, bilgi ve tecriibesi yiksek personelin kaybedilme riskinin
artti1 g6zlenmektedir.

70 Irfan KIZILOZ, "FYGS nedir 7" , Kovan Dergisi, S.2, Eskigehir, Temmuz 1994, s.4.
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C. 1nci HIBM K LIGININ TEKNOLOJIK YAPISI VE URETIM KAPASITESI

Inci HiBM. Komutanlifi'mda 1990 yilindan itibaren egitim ve gelistirme
caligmalanimin yayginlagtirilmast sonucu personelin nitelikleri artmig, birimler arasi
koordinasyon gelismis, ¢abalar orgiitsel amagclara yonelmis, tirtin ve hizmetin niteligi 6nem
kazanmg ve digtinsel (conceptual) gabalar agirlik kazanmugtir. Olugan nitelikli personel
yapisi ile verimlilik ve kalitenin arttinlmasim sirekli kilacak bir orgit  kiltiri
olusturulmustur. Bu degisimlerin en énemli sonucu alinan uluslararas: kalite belgeleridir.
Bunlar ;

e AGMC (Aecrospace Guidance and Metrology Center) tarafindan izlenen Inci
HiBM. Komutanligy kalibrasyon laboratuan PMEL'in (Precision Measurement
Equipment Laborators) tiim diinya laboratuvarlan iginde mitkemmel
kategoriye dahil olmast,

o Hidrolik Servo Atelyesinin USAF(United States Air Force) tarafindan diinya
standartlarinda oldugunun belgelenmesi,

e J79 dumansiz yanma odas1 imali projesine General Electric firmas: tarafindan
kalite sertifikas: verilmesi, kalite sistemi ile organizasyonun timii igin AQAP-4
(Aerospace Quality Assurance Procedures, level--4) belgesi alinmast,

e 1996 yiinda ISO 9001 (T.S.E) Kalite Giivence belgesi ile
sertifikalandinimasidir’!.

Bu donemde 1nci HiBM. Komutanligi' nda yasanan diger bir de§isim de Hava
Kuvvetleri Komutanhify silah sistem envanter yapisinin farklilagmasi sonucu olugmustur.
Bir yandan F-104 ve T-33 ucaklan envanterden ¢ikanhirken diger taraftan F-4 ve F-5
ugaklanimn modernizasyonu projeleri gindeme gelmis, T-38 ugaklan envanterinde artig
olmus ve F-16 ucak sayist artarak kullammi yayginlagmigtir. Aynica, tiim bu geligmeler ile
arttirilan yeteneklerin kullamimi  1nci HiBM. Komutanh@ sinrlar iginde kalmamuis birlik
yeterlilik degerlendirmeleri, harici gorev ekipleri, Hava Kuvvetleri yeni silah sistemi
secim ¢aligmalarn ile Hava Kuvvetleri baglilarinin istifadesine olanak saglayacak sekilde,
6z faaliyetlerinin aksatilmasi pahasina genis bir katihm ve biyiik bir 6zveri ile
desteklenmistir. Buna en iyi drnek olarak, 1. HIBM. K.Iiganin silah sistem sorumlulugunda
yer almayan agir hasarli Black Hawk helikopterlerinin onarnllmasin ve boylelikle 2 milyon
US § tasarruf saglanmasini verebiliriz’2.

Yiiksek teknolojilerin kullanilmaya basglanmasi, uzmanlagsmis personel sayisinda
artma, silah sistem envanterinin sayisal artist ve yaslanmasindan kaynaklanan ilave igyiki,

71 Merig ALPER, "TS-IS0O-9001", Kovan Dergisi, S.12, Eskisehir, Temmuz 1996, s.13.

72 M. Ali TEMEL, "Bir Ekip Zaferi", Kovan Dergisi, S.10, Eskigehir, Kasim 1995, 5.7.
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faaliyetlerdeki komplekslesme derecesi, mevcut organizasyonun yonetiminde, yonetim
bilgi sisteminin (MIS) kullanilmasini zorunlu hale getirmistir. Bu ihtiyaci kargilamak iizere
benzeri uluslararasi kuruluglarda da kullanilan ve bir yonetim sistemi olarak tasarlanan
Fabrika Yonetimi Gelistirme Sistemi (FYGS), Inci HiBM. Komutanligi' nda bazirhik, pilot
uygulama ve gelisgtirme safhalan sonunda tim modilleri ile birlikte 1993 yili sonundan
itibaren kullanilmaya baglanmistir.

S6z konusu degisim, Inci HiBM. Komutanlifi'na gelen is yiikleri ag¢isindan
degerlendirildifinde genel olarak is yikimiin artmasina, ortalama yas1 yikselen silah
sistemlerinin bakim ihtiyacinin artmasina, birliklere ekiplerle verilen hizmetlerin nitelik ve
nicelik olarak artmasina, standart dig1 hale gelen ve/veya temini miimkiin olmayan yapisal
malzeme ve yer destek techizatimn yurtigi  imalat kabiliyetlerinin muhakkak
kazamlmasina, onanm iglemlerinde artan hasarlara bagh olarak operasyon sayilarinin
yiikselmesine, ucak ve motorlarda yapisal yenilemelerin giindeme gelmesine, baz
yenileme problemlerin giderilmesi amaciyla yapisal pargalarin tretilerek F-4 ve F-5 kanat
onarimlan gibi bityiik onanmlarin gergeklestirilmesine neden olmustur. Hv.K. X 1ig1” mn
istefi Uzerine NF-5 ugaklarindan olugan bir akrobasi timinin kurulmasi ¢aligmalan
L.LHIBMK. I tarafindan yiiritilmiis ve 1.5 yil gibi kisa bir siiregte proje basaryla
sonuglandirilmistir’. F-16 ugaklanimin boya yenileme ihtiyacinin giindeme gelmesi iizerine
Ortadoguda bir benzeri bulunmayan ve plastik pargacik piiskiirterek mevcut boyay:
¢ikarmay1 saglayan Bead-Blast atelyesi, 1. HIBM.K.ligina 1993 yilinda kurulmus ve boya
atelyesi modernizasyonunu takiben F-16 ugaklarinin boyalarinin yenilenmesi 1994 yihi
itibarryla 1. HIBM. K.liginda gergeklestirilmistir?+.

Is yiikiinde ve yapilan isin teknolojik niteliklerinde bityiik dlgiide artisin oldugu bu
donemde, mevcut insan kaynaklarinda dikkate deger bir sayisal artiy olmamasia (%]1)
ragmen zoruniu emeklilik nedeni ile 1995 yihi basinda uzman agirlikli %5 dolayindaki
personel azalmasi gelecek yillara yonelik faaliyetlerde tzerinde dikkatle durulmas:
gereken bir husus olarak degerlendirilmektedir. Is giicti ku!lanmmindaki bir diger degisim
ise, normal g¢alisma stresinin (vardiya) arttinlmasi ve bu sire digindaki fazla mesaili
calisma siiresinin azaltilmas: ile ilgilidir. Normal ¢aligma siiresi; is merkezlerinde ginlitk
¢aligma siiresinin 8 saatten 16 saate gikariimasi, bu durumun tiim personele benimsetilerek
stireklilifin saglanmasi sonucu arttirtlabilmigtir. 1990 yilinda yaklasik 31.000 adam-saat
seviyesinde ikinci vardiya uygulamirken, bu sire 1996 yilinda 585.000 adam-saat
seviyesinde ikili mesai geklinde gergeklestirilmis, bir ig merkezinde 1996 yili baginda bir
giinde kapatilan operasyon sayisi 400 civarinda iken, bu uygulamalarla 1000'li rakamlar

73 Kemal KALAY, "Akrotim Projesi”, Kovan Dergisi, S.1, Eskisehir, Mayis 1994, s.8.

74 Siikrii OZ, "F-16 Boya Projesi”, Kovan Dergisi, S.5, Eskisehir, Ocak 1995, s.5.
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dizeyine cikanlabilmistir. Boylelikle, hem 1 nci HiBM. Komutanh@i'ndaki yiksek
teknolojilerin kullanim stireleri, hem de is giicii verimliligi arttinlmigtir.

Milli Prodiktivite Merkezi'nce Tirkiye'de yilin en verimli iggisine verilen 6diiliin
son Ui¢ yilda tst uste Inci HiBM. Komutanlig is¢ilerine verilmesi, arttinlan verimliligin
diger bir gostergesidir’s.

Normal ¢aligma siiresi diginda kalan fazla mesaili ¢aligma siireleri 19901 yillarin
baglarinda 312.000 adam-saat seviyesinde iken, 1996 yilinda 40.000 adam-saat seviyesine
(sadece ilk ii¢ ay vygulanmigtir) kadar dagtrilmistir. 1995 yihimin bagindan itibaren fazla
mesai kullanilmamigtir. Bugiin 1nci HiBM. Komutanhgi'ndaki degigime bir bagka 6érnek
ise ginlik konugmalarda yer alan terminoloii farkhilagmasidir. Onceleri; Disa Bagimlilik,
Personel, Egitim, Uretim, Teghizat, Bina, Ugak Pargas:, Is Emri, Teknik Resim gibi
ifadeler kullamlirken, bugiin, Globallesme, Toplam Kalite, Strateji, Konsept, Iletisim,
Ozellestirme, Degisim, Bilgi, Yonetim, Sistem, Lojistik, Verimlilik, Network, Ekonomi,
Katihmeilik, Seffaflagma, Kiiltir, Ortak Uretim, Off-set, Savunma Sanayi, Kriz, Yiksek
Teknoloji, Insan, Cevre, Rekabet, Vizyon, Sifir Parga Bekler, Gelisim, Proses, Ergonomi
gibi ifadeler kullanilir hale gelmistir.

Kisa bagliklar halinde 6zetlenen 1992-1996 yillan arasindaki bes yillik siiregte 1nci
HiBM Komutanhifi'nda yasanan degisimler sonucu bugiin gelinen noktada iretilen ugak
kavrami, tecrilbe yapilarak faaliyeti saglanmig ugak kavramui ile 6zdeslesmis, salt plana
gore degil, Lojistik Sisteminin degisen ihtiyaglarina gore dinamik tretim yonetimi hakim
kilinmagtar.

Imalat iretimi miktarlarinda ugak ve jet motor yedek parga imalat oranlan
arttinimigtir. Ugak bakim tretimi yillik 57.5 esdeger birim ugaktan (EBU; F-4E), bakim
kapsam: da genigletilerek 66.2 birim ugaga, motor revizyon iiretimi yilhk 224 adet
motordan 29.4 adet motora, imalat yillik 275.000 adetten 520.000 adete, tamirlik nite
tretimi yillik 24.172 adetten 41.563 adete ¢ikanimigtir.

Bu gelismelerin sonucunda 1nci HiBM Komutanlifi son bes yil igerisinde triin
gruplann bazinda degerlendirildiginde; tamirlikte %72, imalatta %89, jet  motor
revizvonunda %31, ugak bakiminda %15 oraninda arti saglanmistir.

Gelecekte lojistik ihtiyaglann artacag ve teknolojik gelisimin ivmelenerek siirecegi
de gozoniine alindifinda, degisimin artarak sirmesi gerektigi agik¢a gorillmektedir.

75 Ahmet AYTEKIN, "Verimlilik Odiilleri Bu Y1l da Komutanligimizda®, Kovan Dergisi, S.6, Eskisehir, Mart
1995, s.1.
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D. Inci HIBM.K.LIGININ AR-GE YAPISI

1.HIBM K i1 sorumlulugunda bulunan her tirlia Ugak, Motor, aksesuarlara
ait iinite/ malzemelerin imalat tasarimlan i¢in yapilan ¢alismalar Ar-Ge faaliyetlerini
olusturmaktadir. 1. HIBM K lifinda imal ettirilecek yeni bir tirtiniin tasarimi ve/veya
mevcut bir trtintin gelistirilmesi ile ilgili mithendislik , kalite ve uretim faaliyetleri
ile tedarik faaliyetlerinin tamami tasarim ve gelistirme esaslarini olusturur.?

Tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin yerine getirilmesinden Teknik Yonetim
Bagkanhi, tedarikle ilgili ihtiyaglarin karsilanmasindan Ikmal Grup Komutanlig
sorumludur. 1nci HIBM K higinin organizasyon yapist Sekil:3-1'de verilmistir.

KOMUTAN
[ ] ) ] ] ] ]
pisipLin || HuKuk :fgnge DEG. VE DENT| | SATINALMA | L oo o o
MAHKEMESi || DANISMANI OR. BASKAN} KOM. BSK.
| 1 | | ] |
iDARI YNT. || KALITE GOV. || Texnik yNT. || PLERVE |} ikmar URETIM DESTEK
BASKANI BASKANI BASKAN! \ GRUP KOM. || GRUP KOM. || GRUP KOM.
{ ] ] | I
JCAK MUH.SB| | MOTOR MUH.SB. L\vivomx MUHSB.| | NAPISALMUH.SB.| |IMLYER. MUH.SB.

KONFiG. ANL. VE|
TEK. DES. $B.

TEKNIK EGITIM MRK]

Sekil:3-1. 1nci HIBM.K ligimin Organizasyon Yapisi

Inci HIBM K. liginda hizmet / {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri 1. HIBMY 4-
1,4-2'ye?? gore viiriitiilmektedir. Tasarlanan dniteler ve hizmetlerin kullanici istek ve
sartlanin1  saflamasi igin tasanm ve gelistirmeyle ilgili faaliyetlerin kontrolu ve
dogrulanmas iglemleri SCU E-01-0678 ve SCU E-01-09'a’ gére ylritilir.

76 1 HIBM.Y'Y-20; "Hizmet Tasarum Uygulama Esaslan El Kitabr", 1nci HIBM.K.lig1 Yardimci Yaymlar,
Eskigehir,1996,5.1-6

77 1 HIBMY 4-1, "Tasarim ve Geligtirmede Yontem, Gorev ve Sorumluluklan Uygulama Esaslari; 1nci
HIBM.K.Li#1 Yonergesi , Eskisehir ,Ocak 1996,5.1-12

78 SCU E-01-06, "Tasarimm Planlanmas: ve Gozden Gegirilmesi", 1nci HIBM.K.hif Standart Cahgma
Usulleri, Eskisehir ,Ocak 1996, 5.1-6
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1. Tasarim ve Gelistirme Tipleri
1. HIBM.K i1, mevcut gorevierini yerine getirirken karsilasacagi Tasarim
(dizayn) ve Gelistirme tipleri asagida agiklanmigtir :

a) Mevcut Bir Parcanin (Malzemenin) Gelistirilmesi

Bu gorev tipinde, dizayn/imalat standardi ve/veya 6rnegi (numunesi) mevcut
bir parcanin (elemanin, malzemenin) kendisinden beklenen gorevi (sekil, uyum,
fonksiyon, dayanim v.b.) yerine getiremedigi ve gelistiriimesine ihtiyag
duyuldugunun anlasilmas: gerekir. Gelistirilme ihtiyaci olan parca ugak/ motor ana
yap1 ve sistemleri ile ilgili olabilecegi gibi, bunlarnn destekleyen teghizat ve
sistemlerle de ilgili olabilir.

b) Mevcut Bir Unitenin Gelistirilmesi

Bu gorev tipinde kendi bagina bir fonksiyonu yerine getirebilen ve
gelistirilme ihtiyact olan bir #inite s6zkonusu olup, bu Unitenin dizayn/imalat
standard: genellikle mevcut degildir. Dolayisiyla, boyle bir gelistirme kapsaminda
iki veya daha fazla par¢anin, dizayny/ gelistirilmesi s6z konusudur.

c) Yeni Unite Tasarimi

Bu gorev tipinde kendi bagima bir fonksiyonu yerine getirebilen bir tinitenin
ilk olarak tasarimi s6z konusudur. Dolayisiyla imalatina imkan verecek teknik bilgt
paketinin igyeri imkanlari ile olugturulmasi gerekecektir. |

d) Mevcut Sistemin Gelistirilmesi

Bu gorev tipinde basta ugak ve motor ana sistemleri olmak {izere, bunlar
destekleyen sistemlerin gelistirilmesi s6z konusudur. Tasanm igin gerekli bilgi
paketinin ¢ogunlukla ilk defa iiretilmesi gerekecektir.

e) Yeni Sistem Tasarimi

Bu gorev tipinde basta ugak ve motor olmak iizere bunlari destekleyen
techizat lzerindeki mevcut sistemlerin kullamim amacinn degistirilmesi veya
bunlara yeni sistemlerin entegresi sézkonusudur. Bu smif tasarimlarda da bilgi
paketinin ilk defa uretilmesi gerekecektir.

79 SCU E-01-09, "Hizmet Tasarimtmn Planlanmasi ve Gozden Gegirilmesi", 1nci HiBM.K.hgl Standart
Cahsma Usulleri, ,Eskigehir Eyliil 1995,5.1-5
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2. Tasarim ve Gelistirme Ihtiyaclarinim Belirlenmesi

Hava Kuvvetleri envanterindeki silah sistemleri, destek techizatlari ve
malzemeler1 ile ilgili olarak gelistirme ihtiyaglani degisik makamlar tarafindan
belirlenerek ortaya konabilir. Mevcut askeri yap1 ile endiistriyel iligkiler dikkate
alindiginda bunlar asagidaki sekilde gruplamak miimkiindiir :

« Kullanict Komutanhik ve Birliklerden Gelen Tadilat/Gelistirme Istekleri,

o Hava Kuvvetleri Komutanlifi1 ve Hava Lojistik Komutanhgindan gelen
Imalat, Tadilat/Gelistirme Direktifleri,

o Diger Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanliklarinin istekleri,

» Basta Kalite ve Uretim Birimleri olmak iizere 1.HIBM.K.liginin organik
birimlerinden gelen istek ve teklifler,

« Ugak kaza, olay ve miikerrer arizalar basta olmak tizere, malzeme aksaklik
bildirimi/incelemesi programi ve bakim bilgi toplama sistemi programlan
cercevesinde tespit edilen tadilat/gelistirme ihtiyaglaridir. Bu gruba giren
ihtiyaclar da Teknik Yo6netim Bagkanlidi tarafindan belirlenmektedir.

« Bagsta diger Silahli Kuvvetler olmak tizere, Déner Sermaye vasitasi ile diger
Devlet ve Ticari kuruluglardan bildirilen ihtiyagclar.

3. Tasarim ve Gelistirme Thtiyaclarimin Degerlendirilmesi

Inci HIBM.K. Iigina ulasan ve sistem gelistirilmesi, teknik destek, bakim/ revizyon/
onarim ve test ihtiyaci belirtilen sistem / tnite / malzemeler igin Teknik Yonetim
Bagkanlifi'nca ana sistem sorumlusu (Yapisal, Ucak, Aviyonik, Motor) belirlenir ve ilgili
Miihendislik Sube Midirligine aktanlr.

Miihendislik Sube Mudiirligine bagh ilgili sistem muhendisligi birimince yapian
6n inceleme sonucunda konunun takip sekli belirtilerek gerekli caligmalar baglatilir.

4. Tasarim, Gelistirme Faaliyetlerinin Uygulama Esaslari

Tadilat, sistem gelistirme / iYilestirme / tedarik veya biiyiikk onarim kapsamina
alinan galigmalar Hava Kuvvetleri Komutanhg, Hava Lojistik Komutanlifi veya 1. HIBM
K.lig1 projeleri olarak takip edilir.30 Yapilan 6n inceleme sonucunda; proje olarak ele
alinmasina karar verilen konularda Teknik Yonetim Bagkanhif Analiz ve Koordinasyon
Sube Miudirlugn tarafindan proje ¢alisma grubu olugturulur.

80 HK'Y 380-1, "Teknik Proje Oneri ve Uygulama Esaslari1",Hava Kuvvetleri Yonergesi, Ankara, May:s
1992,5.1-15
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Proje ¢aligmas: esnasinda Hizmet Tasarimi ve Gelistirme Planlamast KCT E-01-
09-01'e8! gore, Teknik ve Firma igi ile iligkiler KCT E-01-09-02'ye8? gére diizenlenir.
Hizmet tasarimi, @iriin ile ilgili gereklilikler ve tasarim girdileri KCT E-01-09-03'e83 gore,
Tasanm ¢iktilan KCT E-01-09-04'¢8  gore yapilir. Tasanmin dogrulanmas:i ve
gecerliliginin saglanmasi KCT E-01-09-05'e85 gére, degisiklik teklifleri KCT E-01-09-
06'ya3 gore, dizeltici faaliyetler ise KCT E-01-09-07'ye87 gore yapilir ve dokiimante
edilir.

Mihendislik Sube Midurlagince aylik periyotlarda proje gozden gegirme
toplantilant yapilir ve tger aylik periyotlarla proje ilerleme raporlart Teknik Yonetim
Koordinasyon Midirlagine ulastinhir. Bu muadiarlik tarafindan da ilgili birimlere
yayimlamr. Proje tamamlandifinda proje kapatma raporu hazirlanir ve projenin genel
degerlendirilmesi yapilir.

Incelenecek konu, bakim, revizyon, onarim, test kabiliyeti kazanilmasi ¢alismalan
ile ilgili ise Koordinasyon Miidiirliigii tarafindan Tamir / Revizyon Etid Istek Formu
diizenlenir ve ilgili Sistem Miihendislik Sube Midiirligiince, imalat gerekiyorsa Etiid Istek
Formu tanzim edilerek Imalat Sistemleri Sube Mudurliigtne iletilir.

Ihtiyacin; onceligi, mevcut cihaz ve dokiimanlarda karsilanma imkam
degerlendirilir ve 6n degerlendirme sonuglan yazili olarak talep makamina bildirilir. Bu
kapsamda Fabrika Seviyesi Bakim kabiliyeti kazanma galismalari KCT E-05-01-01'e%®
gore, Imalat kabiliyeti kazanma galigmalan SCU E-01-06'ya®® gére yapilir.

81 KCT E-01-09-01, "Proje Faaliyetlerinde Hizmet Tasarimu ve Geligtirme Planlamast / Yiriitiilmesi", lncl
HIBM.K.hig1 Kalite Calisma Talimati, Eskigehir, Mayis 1996,s.1-4

82 KCT E-01-09-02, "Teknik ve Firma Igi ile Tligkiler", 1nci BIBM.K.hg Kalite Caligma Talimati,Eskigehir,
Mayis 1996,5.1-6

83 KCT E-01-09-03, "Hizmet Tasarm Girdileri", 1nci HIBM.K. i1 Kalite Cahgma Talimat1,Eskigehir,
1996, s.1-5

84 KCT E-01-09-04, "Hizmet Tasanm Ciktilan ve Tasanmm Gozden Gegirilmesi”, Inci HIBM.K.hg Kalite
Cahisma Talimati, Eskisehir, Mayis 1996,5.1-6

85 KCT E-01-09-05, "Hizmetin Dogrulanmast ve Gegerliliginin Saglanmasi"1nci HIBMLK. g1 Kalite
Cahsma Talimati, Eskisehir, Mayis 1996,5.1-8

86 KCT E-01-09-06, "Hizmet Tasanim Degisiklikleri", 1nci HIBM.K.hj Kalite Cahsma Talimat, Eskisehir,
1996, 5.1-7

87 KCT E-01-09-07, "Diizeltici Faaliyetler", inci HIBM.K.li§1 Kalite Calisma Talimati, Eskigehir, 1996,
s.1-4

88 KCT E-05-01-01, "Revizton, Tamir Kabiliyeti Kazanma Usulleri*, 1nci HIBM.K.lig1 Kalite Calisma
Talimati, Eskisehir, 1996,5.1-3

89 SCU E-01-06, "Tasarim Planlamas: ve Gozden Gegirilmesi”, nci HiBM.K.hi Kalite Cahsma Talimat,
Eskigehir,1996,s.1-9
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Urtin tasarimi ve dogrulama faaliyetleri KCT E-01-06-02'ye% gore yurutiilir. Uriin
tasariminda, tasarim girdilerinin kontrolu ve igerigi KCT E-01-06-03'de®! agiklanmugtir.
Tasanima baglamadan 6nce tasarim girdileri belirlenerek onaylanir ve dosyada saklamr,
tasanim bittikten sonra ¢iktilan ile kiyaslanarak tasannm dogrulamir. Tasanm g¢iktilanimn
tasarim girdilerini karsiladipn KCT E-01-06-04'e92 gore dokiimante edilerek kayit edilir.
Tasarim girdilerinin tasanm giktilan ile kargilagtinilarak tasarimin dogrulanmas1 KCT E-
01-06-05'e%? gore yapilir. Tasarim degisikliklerimin kontrolu, tasarimda yapilan / yapilacak
degisikliklerin ne sekilde yapilacagi, sorumlulufu olan birimler ve degisiklik teklifi ile
bildirimler KCT E-01-06-06'ya% gére yiirutiilir.

E. Inci HIBM.K.LIGININ GELECEGE YONELIK HEDEFLERI

Inci HIBM. Komutanhnin temel amaglarindan biri sorumlu oldugu sistemlerin
ugus emniyetini artiran, gorev etkinligini geligtiren, 6miir uzatimim saglayan tadilatlarin
tasarimlanint yapabilmek, bu maksatla da gergek anlamda "Gelistirme Mithendisligi"ni
tesis etmektir. Bu tiir calismalar desteklenen silah sistemi ve alt sistemlerinin satin alindig:
yada devir allridlgl konfigiirasyonuyla hizmet Omirlerini tamamlamak yerine bizim
ihtiyaglarimiza uygun olarak zaman iginde gelistirilmesi, donatilmasi, konfigiire edilmesi
anlami tagimaktadir. Simdiye kadar bu alanda gesitli adimlar atilmakla birlikte yolun
heniiz baginda olundugu agiktic. Bu hedef, miihendislik hizmetinin "Bakim
Miihendislifi"nden "Geligtirme Mithendisligi"ne dogru yayilmasim; aerodinamik, yapisal
analiz, malzeme ve elektronik alanlarinda iinite, alt sistem ve sistem tasarimi, sistem
entegrasyonu, prototip uygulama ve test kabiliyetlerinin geligtirilmesini gerektirmektedir.
Inci HIBMK.hginda belirtilen hedeflere ulagabilmek igin bazi projeler iizerinde
c¢ahigmalar stirdiriilmekte; projelerin tanitilmas: ve uygulamaya konulmasi igin yogun
cabalar sarf edilmektedir.

90 KCT E-01-06-02, "Tasanm ve Geligtirme Planlamas: (Teknik ve Firma Igi iliskiler)",1nci HIBM.K.hg
Kalite Caligma Talimati, Eskigehir,1996,s.1-5

91 KCT E-01-06-03, "Tasarim Girdilerinin Kontrolu®, 1nci HIBM.K.hj Kalite Calisma Talimati,
Eskisehir, 1996,5.1-9

92 KCT E-01-06-04, "Tasarnim Girdilerinin Kontrolu",1nci HIBM.K.Iig1 Kalite Calisma Talimat,
Eskigehir,1996,s.1-8

93 KCT E-01-06-05, “Tasanmin Dogrulanmast”,1nci HIBM.K hig: Kalite Cahsma Talimat,Eskisehir,
1996.5.1-4

94 KCT E-01-06-06, "Tasanm Degisikliklerinin Kontrolu", 1nci HIBM.K.hg Kalite Cahsma
Talimati,Eskigehir, 1996,s.1-5

95 Ahmet AYTEKIN, "2000' Yillar ve 1nci HIBM K. h", Kovan Dergisi, S.5,Eskisehir, Subat 1995,5.6
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F. 1nci HIBM.K LIGININ OZERKLESMESINE ILISKIN MODEL ONERISI

Halen Hava Lojistik Komutanlig: biinyesinde Hava Kuvvetleri Komutanhginin
silah sistemlerinin bakim, onarim, revizyon gibi lojistik destek faaliyetlerini sirdiiren 1nci
HIBM.K.Iig, yurtiginde ve yurtdisindaki rekabet giictinii, ve verimliligini attirabilmesi igin
ilk agamada 6zerklesmesi, takiben o6zellegtirilmesi gerekmektedir.

1. Ozerklesmenin Amac:

Inci HIBMK.hgnin ozerklestirilmesindeki amag¢ bugiinkii mevcut yapida
kargilagilan satinalma, biitgeleme, personel alma, ¢ikarma, istthdami ve korunmasi, hedef
belirleme, hedefe uygun yapilanma ve degisen sartlara uygun kadrolagma, disa agilma,
rekabet, yurtici ve yurtdist kuruluslarla isbirlidi konulannda yaganan sikintilan
gidermektir.

2. Ozerklegme Sonras: Organizasyon yapisi ve Lojistik Destek

Mevcut yapidaki bu sorunlann en aza indirilmesi, 2000'li yillarda 1nci HIBM'nin
gelismelere kolaylikla ayak uydurabilmesi amaciyla onerilen yap: degisiklikleri Sekil:3-2
'de gorildagu gibidir.

HUKUK GENEL MUDUR |—— _ [PARI
ISLERI SEKRETERLIK
TEK.YNT. PLANLAMA URETIM KLT.GOV. | |IDARIISLER | |PAZARLAMA AR-GE
MUDURUD MUDURUO MUDURU MUDURU MUDURO MUDURU MUDURU
UGKMUH.  paANLAMA  UCKFSB. SISANLGLS, GENELHIZ ~ PAZARLAMA
UCKMOT.MUH.  ginans JET.REV. SIS.DENT. GUVENLIK  HALK. ILISKILER
AVEMOH. — anaLiz AKS REV. LABARATUVAR MUHASEBE
YERSISMOH. gy ig IMALAT SAT.ALMA
PRJ.YNT. ELK SIS, PERSONEL
TEK EGT.MRK. YER.SIS. SAGLIK

Sekil:3-2. 1nci HIBM K .higanin 6zerklesmesi kapsaminda onerilen organizasyon
yapist

Onerilen yap degisikligi ile, 1nci HIBM'de ozellesme degil, o6zerklik
kazandinlacak ve bagimsiz biitgeli, kaynaklanim degisen kosullara gore degistirebilen,
Hava Kuvvetleri ihtiyaglan yamnda yurti¢i ve yurtdist kuruluslarla is yapabilen, katma
degeri distik islerden aninmis bir yaptya sahip olacaktir.
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Sozkonusu onerilen yapt degisikligi ile, katma degeri diisiik olan; dokiim, sag isleri,
agac isleri gibi yurtiginden temini mimkiin teknolojilerden ve tabldot, temizlik ve tesis
bakim hizmetleri gibi yine yurtiginden karsilanmasi miumkiin olan islerden
vazgegilebilecektir.

Inci HIBM.K.Iiginin 6zerklesmesi ile birlikte lojistik destegin saglanma prensibi
Sekil:3-3 'deki gibi olacaktir.

. ODEME
HAVA. LOJISTIK

KOMUTANLIGI

OZERK HiBM

‘ HIZMET

[ KONTRAT ]

f. IMALAT HIZMETLERI )
« BAKIM, REVIZYON HIZMETI

+ GENEL ESASLAR

« TARAFLARIN YUKUMLULUKLERI

« OLAGANUSTU DURUMLAR

« ODEMELER, FIYAT

« YAPTIRIMLAR

« UYUSMAZLIKLARIN HALLI

- V.B.

- /

Sekil:3-3. Ozerklesme Sonrasi Lojistik Destek

Buna gore, Hava Lojistik Komutanhg 6zerk HIBM.K.liz ile yapacag: kontratlarda
belirtilen hizmetlerin gergeklesme durumuna gore 6deme yapacaktir.

3. Ozerklesmenin Yararlan

Ozerklesme ile organizasyon yapisimn esnekligi artacak, yapi kigilecek ve
rekabete uygun hale getirilerek reaksiyon hizi artmig olacaktir. Uriin ve hizmet kalitesi,
organizasyonda mevcut sistemlerin amaca uygun denetimi ile saglanacak ve bu denetimler
elde edilen yeterlilik belgelerinin siirekliligi igin belirli periyotlarda yenilenecektir. Bu tiir
sirekli denetlenen sistemlerde de hata yapma olasihif azalacaktir.



59

Garanti stresi iginde birlik ihtiyaci mal ve hizmetler birlige higbir yiik getirilmeden
Inci HIBMK.hg tarafindan karsilanacak, bu c¢alismalarin  sonuglanindan iriini
(mal/hizmet) gelistirme yoniinde yararlanabilinecektir.

Ozerk/6zel 1nci HIBMK ign ile iligki igindeki birliklerin kendine yeterli hale
gelip masraflarint  azaltici faaliyetler icine girmesi beklenmektedir. Imkan ve
kabiliyetlerini artiran birlikte, personel tecriubeleri de artacak ve bu durum hatay: azaltici
etki yaratacaktir,

Ozerk/6zel 1nci HIBM.K i1 personel se¢im yontemini teknolojik seviyesine ve
ihtiyaglanina uygun hale getirerek goreve uygun personeli segecek, bu segimde sadece
mahalli kaynaklan degil, uluslararasi kaynaklardan da yararlanacaktir. Boylece kaliteli
personel temin edilebilecektir.

En o6nemlisi, Inci HIBM.K.h#h, kendi 6zel biitgesiyle, katma degeri disik veya
havacilik harici islerden siyrilmig olan yeni yapisiyla havaciliktaki etkinligi artacak ve bu
konudaki aragtirma gelistirme faaliyetlerine 6nem verecektir. Béylelikle ariza ve aksaklik
sonucu elde edilen bulgularla belirlenecek olan, bugiine yonelik 6nlemler yerine, aragtirma
geligtirme sonucu elde edilen bulgulan kullanan gelecege yonelik 6nlemler alinabilecektir.
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1. ASELSAN (ASKERI ELEKTRONIK SANAYI VE TICARET ANONIM
SIRKETI) ISLETMESININ AR-GE YAPISININ TEKNOLOJIK YONDEN
INCELENMESI

A. ISLETME KIMLIGI HAKKINDA BILGILER

ASELSAN Kara Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi tarafindan 1975 yilinda kurulmus
olup halen sermayesinin % 84.9'u Tirk Silahli Kuvvetlerini Giglendirme Vakfina, %
13.2'si ise hisse senetleri ile halka agik durumdadir. ASELSAN'da 510'u mithendis olmak
tizere toplam 2300 kisi gorev yapmaktadir. Ar-Ge galigmalar diinya ¢apinda rekabete hazir
olma hedefine ulagmanin en 6nemli araci olarak degerlendirilen ve bu nedenle biiyiik
6nem tagiyan ASELSAN'da Ar-Ge c¢aligmalarina aynlan kaynagin yillik ciroya oram
yaklasik % 8, ASELSAN iirtinleri iginde Ar-Ge kaynakls tiriin oram %45'dir.

1. ASELSAN'da Organizasyon
ASELSAN, farkh yatinm ve {iretim yapis: gerektiren proje konularina bagh olarak
grup baskanligi bunyesinde faaliyetlerini stirdarmektedir.

HC (Haberlesme Cihazlart) grubunda askeri ve sivil haberlesme alanlarinda mevcut
gereksinimleri kargilamanin yan: sira yeni teknolojiler kullamlarak gelecege yonelik yeni
urunler gelistirilmektedir.

MST (Mikrodalga ve Sistem Teknolojileri) grubunda miihendislik yogun ve genis
kapsamli teknolojileri bir arada kullanarak gelistirilen sistem entegrasyonu agirlikh proje
faaliyetleri stirdiirilmektedir. Bu projelere 6rnek olarak Elektronik Harp, Radar, Komuta
Kontrol projeleri ile merkezi kontrollu uyan ve alarm sistemleri sayilabilir,

MGEO (Mikroelektronik, Giidim ve Elektro-optik) grubunda ise mikroelektronik
devre uretimi ile Elektrooptik, giidim elektronifi ve navigasyon gibi ileri teknoloji
gerektiren alanlarda aragtirma ve tretim faaliyetleri sirdarilmektedir.

2. ASELSAN Uretim Tesisleri

ASELSAN, 30'u askin ayn projedeki iiretim faaliyetlerini Macunkéy ve Akyurt
tesislerinde stirdirmektedir.

Macunkoy tesislerinde elektronik cihaz ve sistem iiretiminin yanisira; mekanik,
baski devre ve kalip uretimi de gergeklestirilmekte, tim iiretim faaliyetlerinde bilgisayar
destekli tasarim-iiretim teknolojileri kullamlmaktadir.
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Akyurt tesislerinde ise; aviyonik, fiize elektronigi, tip, otomotiv ve haberlesme gibi
birgcok sanayi alaminda kullanilan "mikroelektronik devre" iiretimi sirdirilmekte; bunun
yanisira elektro-optik cihaz ve sistemlerin ileri teknoloji ile iiretimi gerceklestirilmektedir.

3. ASELSAN'da Teknoloji ve Kalite

ASELSAN stratejik 6nemi olan cihaz ve sistemlerin geligtirilmesi ve iiretimi igin
gereken kritik teknolojilere sahip olmay: temel hedef olarak benimsemigtir. ASELSAN,
Haberlesme, Bilgisayar Denetimli Merkezi Sistemler, Elektronik Harp, Mikrodalga, Radar
ve Elektro-optik uygulamalan basta olmak iizere ihtiyag duyulacak sistemlerin tasarimi,
gelistirilmesi konularinda faaliyet gostermektedir..

B. ASELSANDA ARASTIRMA-GELISTIRME (AR-GE) YAKLASIMI

ASELSAN, temel bilimler g¢ergevesinde arastirma kuruluslann ve iniversiteler
tarafindan yiritilen "Temel Aragtirma" galismalarindan daha ¢ok, dogrudan bir uriine
yonelik olarak, gerektiginde ticari kurallar ger¢evesinde satin alinan, ancak mutlaka milli
olarak gelistirilen teknolojilere dayanan "uygulamal Ar-Ge" ¢alismalarii benimsemistir.

Uygulanan bu modelle 1:6°lik Ar-Ge verimine ulagilmistir. Bu model gergevesinde
ASELSAN'n ulastif istatistiki rakamlar agagidadir:

- Mithendis sayisi/Toplam personel sayisi: % 20

- Ar-Ge Miihendisi sayis1 /Toplam mithendis sayisi: % 45
- Ar-Ge harcamalari / Toplam satis : % 8.4

- Ar-Ge kaynakl Giriin satigi/Toplam sati: % 45

Stratejik oneme sahip kritik teknoloji ve sistemler tizerinde galhisan bir kurulus
olarak ASELSAN, gerek kendi gelistirdiBi, gerekse lisans yoluyla tretime aldig1 turtinler
igin yiritecegi Ar-Ge faaliyetlerinde agagida siralanan ¢ahsmalan vazgegilmez ilkeler
olarak benimsemistir:

-Tim stratejik sistemlerde (Ornegin kripto ve elektronik harp sistemleri) disa
bagimliligin en alt dizeyde olmasi amaciyla, milli ¢6ziimlerin gereken dizeyde Ar-Ge
caligmalan ile gelistirilmesi,

-Faaliyet alamina giren konulardaki kritik teknolojilere sahip olunmasi ve bunlarn
yeni uygulamalar ile gelistirilmesi igin gereken Ar-Ge faaliyetlerinin yiiriitidmesi,

-Lisans ve teknoloji transferi, yalmzca zaman/maliyet/performans kriterleri
acisindan ekonomik ve hizhh bir arag olarak degerlendiriimesi; lisans veya teknoloji
transferi yapilan konulara hizla hakim olunmasi, bu konulardaki bilgi biriminin gelistirme,
6zimseme ve uygulamali Ar-Ge projeleri ile yeni iiriinlere dontstiirilmesi,
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-Teknoloji ve triinlerdeki gelisme egilimlerinin siki bir bigimde takip edilmesi,
tiriin segiminde stratejik hedeflere uyum ve pazara diger firmalarla paralel olarak girilmesi,
girilen pazarlarda giigli: olabilmek igin gereken ¢abanin optimizasyonu,

-Uriiniin istenen zamanda ve istenen maliyet/ performans dengesine sahip olarak
piyasaya siiriilmesi ve en iist diizey misteri memnuniyetinin saglanmasi

-Olaganiistii durumlara uyumu kolaylastiracak ve iilke ihtiyaglanna kisa zamanda

cevap verecek bir yapinin hamrlar;nmamdlr.

Konusunda yetismis ig gﬁc%ﬁ, ASELSAN'da Ar-Ge alt yapisinin 6nemli unsuru kabul
edilmektedir. Bu nedenle unnaniasma, hizmet i¢i egitim, gelismeyi ve yaraticilify tesvik
eden ¢alisma ortami gibi hususliara bityiik 6nem verilmektedir. Bunun yam sira Ar-Ge
projelerinde tniversitelerle ile | yakm igbirlifine gidilerek, hem akademik personel
desteginde Ar-Ge qalxsmalanndakj verimi, hem de teknik personelin uygulamalara yonelik
teorik bilgi birikiminin artinlmasi saglanmaktadir.

Ar-Ge mithendislerinin akademlk kanyerlenne gore dagilim ise asagidaki gibidir:

- Lisansh : % 17

- Yiiksek lisans yapmakta olan: % 21

- Yiiksek lisansli : % 48

- Doktora yapmakta olan : % 9

- Doktorali : % 5 |

-Uluslararas: igbirligine éidilen projeler gergevesinde, ilgili yabanci firmalar ile
yiritilen iligkilerde, bu firmalarin teknolojik altyapisi ve kullamlan metodolojiler
konusunda da bilgi edinilmesi temel hedef olarak benimsenmekte ve bu amagla firmalarda
yerinde incelemeler yapilmaktacdir. Boylece, bir iriin ile ilgili teknolojinin degil, aymt
zamanda o {iriiniin olugmasini saglayan bilgi birikiminin de transferine ¢aligilmaktadir.

-Teknolojik bilginin 6ziimsenmesinin ve gelistirilmesinin tek yolu, bir trin
gelistirme kapsaminda uygulamaya alinmasidir. Bu nedenle Ar-Ge ¢aligmalarninda yeterh
dizeyde teknik risk degerlendirilmesi yapilarak ileri teknolojilerin uygulanmaya
¢alisilmasi, béylece uzun vadeli ihtiyaglara cevap verebilen ve uluslararasi pazarda rekabet
edebilir bir Wiriine ulagiimas: hedeflenmektedir.

Bilgi birikiminde derinlifin saglanmasi ve bu bilgi birikiminin kullamlarak @riine
donigtiirilmesi  ¢aligmalaninda uzmanlagmaya ¢nem verilmektedir. Bu amagla
ASELSAN'da miihendislik boliimlerinin alt uzmanlik birimleri yapisinda organize olmalan
ve bunlarin projelere bir matriks proje yonetimi felsefesi iginde entegre olmalan
saglanmagtir.
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Teknolojik bilgi birikiminin gelistirilmesi i¢in yapilacak ¢aligmalar, ozellikle
teknoloji transferi yapilan konularda, transfer aminda kazamilan bilginin zaman iginde
guncelligini kaybederek kullamlamaz hale déniigmesinin engellenmesi agisindan &nem
kazanmaktadir. Bu nedenle ASELSAN'da, bir proje kapsaminda kazanilan teknolojik bilgi
birikiminin yeni uygulamalarda degerlendirilmesine 6nem verilmektedir. Bu anlays,
ASELSAN'm kurulusunda 4600 taktik telsiz ailesi i¢in yaptig1 teknoloji transferi {izerinde
gelistirdigi bilgi birikimi ile, gintimizde 9600 elektronik harp korumali taktik telsiz ailesi,
veri terminali ailesi, vb. birgok askeri sistemi, higbir teknoloji transferi yapilmadan
gelistirmesini saglamistir.

ASELSAN, asafida siralanan temel ilkeleri benimsemistir:

- - Miugteriler ve kaynaklar ile etkin bir igbirliginin saglanmasi

- Tam yOnetim ve tiretim stireclerinin siirekli bir iyilesme iginde olmas:

- Bu kapsamda personelin iyilestirme ¢aligmalarina etkin bir bigimde katiliminin
saglanmasi, bu amagla iyilestirme ekiplerinin olusturulmasi ve siirekli bir egitim
programinin uygulanmast,

- Her tiirlii faaliyette milli, toplumsal ve gevresel sorumluluklarin dikkate alinmast,

- Faaliyet alanina giren bu hususlarda sektorel ve toplumsal 6nderlik vasfina sahip
olma.

Bu anlayis ¢ergevesinde, iiriiniin istenen zamanda ve istenen maliyet/performans
dengesine sahip olarak miigteriye sunulabilmesi i¢in, miithendislik béliimlen digindaki
tretim, servis, vb. fonksiyonel boliimlerin, dretilebilirlik, test edilebilirlik, lojistik destek,
vb. konularindaki ihtiyaglarimin da tasarim siirecini bagindan itibaren galismalan entegre
edilmesi yaklagimi benimsenmigtir. Bu amagla Ar-Ge galismalaninda, sistem mithendisligi
ve "concurrent engineering” prensiplerinin uygulanmasi temel ilke olarak kabul edilmigtir.

Projelerde, ¢esitli fonksiyonel bolimler ve uzmanlik birimieri arasindaki
koordinasyonun etkin bir bigimde saglanarak maliyet ve program agisindan verimliligi
artirmak amactyla, matriks proje yonetimi uygulanmaktadir.

Ar-Ge galigmalarinda bilgisayar destekli tasanim (Computer Aided Design-CAD),
bilgisayar destekli mithendislik (Computer Aided Engineering-CAE) ve bilgisayar destekli
yazihm mihendisligi (Computer Aided Software Engineering-CASE), iretim
caligmalarinda ise bilgisayar destekli @iretim (Computer Aided Manufacturing-CAM)
teknikleri etkin bir bigimde uygulanmaktadir.



C. ASELSAN’DA SISTEM MUHENDISLIGI YAKLASIMI

1.Sistem Miihendisligi Kavram

Sistem mithendisligi, yiiksek teknolojili savunma sanayii projelerinde, teknik
risklerin en aza indirilmesi, zaman ve maliyet agisindan kayiplarin azatilmas1 amaciyla
uygulanacak yontemleri tammlayan bir mithendislik disiplinidir. Sistem miihendisligi
kavrami ilk olarak 195011 yillann ortalannda, Amerika Birlesik Devletleri'nde, basta |
balistik fiize gelistirme programlan olmak iizere tam yiiksek teknolojili sistem gelistirme
ve temin programlarinda uygulanmaya baglamistir. Uygulama ABD'de, 1969 yilinda
yayinlanan ve 1974 yilinda giincellegtirilen "MIL-STD-499A Engineering Management"
dokiimani ile standart hale getirilmistir. Bu standartta sistem miihendisligi siireci asagidaki
gibi tanimlanmugtir:

"Bir harekat ihtiyacinin, sistem teknik performans parametreleri ve tercih edilir bir
sistem konfigiirasyonuna doniigtiriimesi igin gereken mantiksal aktiviteler ve kararlar
dizisidir".*®

a) Sistem Mithendisligi Sureci

Bir sistemin servis dénemi olarak, kullanici ihtiyacinin belirlenmesinden, sistemin
servis dis1 birakilmasina kadar gegen donemin tamimlandift digtiniliirse, sistem
mithendisligi disiplininin, bu donemin tasanm/gelistirme, tretim, konuslandirma ve
kullamm/ lojistik destek seklinde ozetlenebilecek tiim asamalarinda uygulanacak bir
metodoloji oldugu goriiliir. Ancak dogal olarak, sistem mithendisligi ana islevini, kullanici
ihtiyacinin bir sistem tammina donigtirildigi tasanm déneminde yerine getirir. Bu
doénemdeki sistem mithendisligi sireci Sekil:3-4 'de verilmigtir.

GOREV VE
IHTIYAG TARIFI
s
Y Y
ISLEVSEL ANAUZLER | o, SISTEM DEGERLENDIRME SISTEM TANIMI
(NE?NEDEN?) SENTEZ! VE KARAR COZUMLER
!

Sekil:3-4. Sistem Miuhendisligi Sareci
(Kaynak: Mehmet ZAIM, "Sistem Mithenddisligi", ASELSAN, S.25 Eylil
1994,5.8)

% MIL-STD-499A Engineering Management,USAF,Publ.,1974,5.5
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b) Sistem Miihendisliginin Hedefleri v

Yukarida verilen siireg gergevesinde, sistem mithendislifi ¢alismalanmin ana
hedefleri agagida 6zetlenebilir:

- Ulagilacak sistem tamiminin ve tasanimin, sistemin tim elemanlan (donanim,
yazilim, personel, tesis ve bilgi) agisindan ihtiyaglan cevapliyor olmasi,

- Optimum bir tasarima ulagabilmek i¢in, tiim miihendislik uzmanhk disiplinlerinin
teknik ¢aligmalara entegrasyonu,

- Sistem ihtiyaglanimn, teknik performans, tasarim, arabaglanti, destek, Gretim ve
test kriterlerine esas olacak bir gergeveye oturtulmasi,

- Teknik planlara ve sdzlesme is tanimlarina esas olacak bilgilerin hazirlanmasi,

- Lojistik analiz, entegre lojistik destek ve dokiimantasyon ¢aismalan ig¢in sistem
esaslannin belirlenmesi,

- Uretim mithendisligi analizleri, iretebilirlik ve #iretim dokiimantasyonu igin
sistem esaslarinin belirlenmest,

- Tasarim/Geligtirme siirecinin tim agamalarinda 6miir maliyeti ihtiyaglarimn
dikkate alinmasim saglayacak esaslarin belirlenmesi.

¢) Sistem Mithendisliginin Uygulama Esaslan

Sistem mihendislifi ¢alismalanmn istenilen hedeflere ulagabilmesi, agafida
Ozetlenen esaslar dahilinde hareket edilmesi ile miimkiindiir:

- Kullanic1 ve tiretici arasinda kargilikli anlayis ve destek esastir. Kullanic1 ve
iiretici, sistem mithendislifinin tim gelistirme programinin temel dayanafi olarak
uygulanmas: hususunda istekli ve kararli olmahidirlar.

- Mithendislik 6zel uzmanlhik alanlan arasindaki igbirlii ihtiyaci yeterince
anlagilmali ve gereken 6nem verilmelidir.

- Diizenli ve tanimh bir degerlendirme/denetim sisteminin 6nemi kabul edilmelidir.

- Program hedefleri iyi tesbit edilmis olmali ve bu hedefler ilgili tim taraflar
tarafindan bilinmelidir.

- Kullanici ihtiyaci dogru yorumlanmig olmalidir.

d) Sistem Miihendisligi Caligmalarinin Ciktilan

Sistem mithendisligi ¢aligmalarinin temel ¢iktilan, tim gelistirme ¢alismalanna
esas olacak diukiimanlardir. Bu dokimanlardan bazilan asagida verilmistir.

-Sistem mithendisligi yonetim plam

-Sistem spesifikasyonlar

-Tasanim dokiimantasyonu

-Arabaglant1 kontrol dokiimanlar

-Master test plani



-Diger 6zel wzmanlik disiplinlerine iligkin planlar (Entegre lojistik destek, EMC
Kontrol, vb. )
-Degerlendirme ve denetim raporlari

2. Program Asamalarina Gore Sistem Miihendisligi Cahsmalar

Sistem mithendislifi ¢alismalan, sistem ihtiyacinin belirlenmesinden tiretim ve
konuslandirma sathasina kadar gegecek siirecin agafida verilen beg temel agamasi igin
tanimlanabilir.

-Ihtiyag tarifi

-Sistem tasarimi ve uygulama planlama

-Aynintili tasanm, gelistirme ve sistem onay1

-Pilot Gretim ve {iretim onay1

-Seri tiretim, konuglandirma, kullamim ve lojistik destek

a) Ihtiyag tarifi

Sisteme iligkin harekat ihtiyacimin, temel kullanim konseptinin, sistemin gorev
yapacag ¢evre kosullarimin ve diger kisitlamalann tanimlandig dénemdir.

Bu doneme iligkin sistem mithendisligi ¢alismalan dogrudan kullanici ve kullanici
tarafindan gorevlendirilen diger kuruluslar (Universite, sanayii, vb.) tarafindan
gerceklestirilir. Sistem master plam, bu donemin temel ¢iktisidir ve diger asamalarda
referans olarak kullanilir.

b) Sistem tasarim: ve uygulama planlama

Master plan gergevesinde temel sistem tasanminin gergeklestirildigi ve diger
agamalara iliskin planlamanin yapildiga donemdir. Bu donemde yiriitilecek galigmalann
hedefi, master plan ile tanumlanmmg ihtiyaci, aynintili tasanm ve gelistirme ¢aligmalarina
esas olacak temel sistem tammina doniigtiirmek, sistemin gérev yapacagl ortama iliskin
spesifikasyonlan ve kisitlamalan kesinlestirmek ve sistem etkinlifine iligkin Olgiim ve
degerlendirme kriterlerini belirlemektir. Bu dénemde gergeklestirilecek temel sistem
mithendisligi ¢alismalan ve bu ¢aligmalann tipik ¢iktilan asagida 6zetlenmistir:

-Islevsel analizler

-Ihtiyaglann sistem elemanlan (donamm, yazilim, personel, tesis, bilgi) olarak
tarifi

-Sistem sentezi (teknoloji se¢im kriterleri ile birlikte)

-Alternatif ¢oztim analizleri (performans, gelistirme maliyeti, Omiir maliyeti,
lojistik destek, gelistirme potansiyeli, vb. unsurlar dikkate alinarak)

-Teknik risk analizleri (teknolojik diizey ve alt yap: imkanlar1 degerlendinlerek)
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-Sistem tasarim ve performans spesifikasyonu

-Arabaglant: spesifikasyonu (sistem igi ve diger sistemlerle)

Diger yandan, sondaki asamalara esas olacak "Sistem Mithendisligi Yonetim Plam”
ve "Master Test Plam" gibi temel planlama unsurlarinin gergeveleri ile tasarim, gelistirme
ve temin ¢alismalaninda kullanilacak temel ilkeler de bu donemde belirlenir.

Goruldiigtu gibi bu donemin en onemli Ozelligi, sistemin teknolojik diizeyini,
etkinlifini, gelisme potansiyelini, performansini ve maliyetini belirleyecek kararlann
alindigy bir dénem olmasidir. Bu nedenle, maliyet/performans dengesi, gelistirme veya
hazir satin alma kararlan, tiretilebilirlik ve lojistik destek hususlarinin ¢ok iyi incelenmesi
gereklidir. Dolayist ile bu donem kullanici-sanayi iligkisi agisindan en ust diizeyde
igbirliginin gergeklestirilmesi gereken bir donemdir.

c)Aynntili Tasanim, Gelistirme ve Sistem Onayi

Sistemin ayrintih tasarimimin, 6nceki donemde belirlenmis ilkeler ¢ercevesinde
gelistirme ve temin ¢aligmalarinin, entegrasyon ve testlerin gergeklestirildigi ve sistem
tasartminin onaylandifi dénemdir. Bu donemdeki galigmalar, programin yapisina gore
belirlenecek bir ya da daha fazla yiiklenici tarafindan yiiriitiiliir. Bu donemde tasanim en alt
sistem konfigiirasyon birimine kadar indirilir, maliyet, program, lojistik destek, teknik risk,
emniyet ve kullanicy tarafindan tespit edilmis diger kriterler gergevesinde verilecek
yap/satin al kararlan ile geligtirme ve temin ¢aligmalan yiritilar, sistem entegrasyonu
gergeklestirilir. Master Test Plam ile tammmlanmig testler ve bu testlerin sonucunda ortaya
¢ikan diizeltme ¢aligmalarinin tamamlanmasini takiben, kullamcinin tasarimi onaylamasi
ile bu donem sonlandimlmig olur. Bu dénemde yiiritilecek temel sistem mihendisligi
¢alismalari tamamlanmasim takiben, kullanicimin tasarimi onaylamasi ile bu dénem
sonlandinimis olur. Bu dénemde yuriitilecek temel sistem mithendislifi ¢ahigmalan ve
tipik ¢iktilani agagida 6zetlenmigtir:

-Aynintili sistem tasarimi (Sistem tasanimi ve uygulama planlama dénemindekine
benzer bir ayrintida)

-Teknik performans kontrolu

-Teknik risk kontrolit

-Dokiimantasyon ve konfigiirasyon kontrolii

-Mithendislik 6zel uzmanhik disiplinleri entegrasyonu (iiretilebilirlik ve entegre
lojistik destek planlama, v.b. gibi galigmalar dahil .)

-Entegrasyon, test ve degerlendirme galismalan koordinasyonu

-Tasarim dokiimantasyonu

-Denetim ve degerlendirme raporlarn
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d) Pilot Uretim ve Uretim Onayi

Bu donem tasarim onay: verilen sistem ig¢in disik oranli ilk iiretimin
gergeklestirildigi, uretim hatttnin ve standartlaninin kesinlegitirildigi, kabul ve muayene
metodlan ¢ergevesinde tiretim onayinin verildigi dénemdir. Calismalar gogunlukla sistem
tasanimu ve gergeklestiren tasarimer/uiretici(ler) tarafindan yuritilir. Bu dénemdeki temel
sistem mithendisligi ¢aligmalan ve bunlann tipik ¢iktilan agafida 6zetlenmistir.

-Uretim galigmalan koordinasyonu

-Uriin destegi galismalar koordinasyonu

-Dokiimantasyon ve konfigiirasyon kontrolu

-Kabul ve muayene destegi (planlama ve uygulamada)

-Denetim ve degerlendirme raporlan

Programin yapisina gore tamimlanacak ve kullamici tarafindan gergeklestirilecek
sahra testleri de lretim onayimn bir pargasi olabilir. Bu kapsamda gergeklestirilecek
kullanic1 egitimi, dokiimantasyon, konuslandirma destegi ve sahra testleri destegi de
sistem mithendisligi ¢aligmalan ile planlanir ve koordine edilir.

Diger yandan, sistem i¢in énceden belirlenmis geligme felsefesi i¢inde yiriitilecek
"Onceden Planh Uriin Iyilestirme™ (Pre-Planned Product Improvement) ¢aligmalan igin
sistem mithendisligi analizleri ve plan hazirhiklan da bu donemde baglatilabilir.

e) Seri Uretim, Konuglandirma, Kullanim ve Lojistik Destek

Yiiksek sayida tretimin gergeklestirildigi, sistemin kullanict birliklere dagitildig:
kullanim ve bakim personeli egitimlerinin yapildidi, kullanimin ve lojistik destek
calismalarimin genis ¢apta basladigi donemdir. Bu donemdeki galigmalar Gretim onay:
alan tasarimcy/iireti(ler) tarafindan yuriitilir. Sistem mithendisligi ¢aligmalari, pilot tiretim
donemine benzer sekilde ancak daha kapsamh bir bigimde gergeklestirilir.

Bu déneme paralel sistem mithendisligi ¢aligmalan, (eger 6ngoérillmiigse) Uriin
iyilestirme galigmalar1 tizerinde yogunlagtirilir. Bu kapsamdaki galigmalar, sistem tasarimi
ve uygulama planlama ile baglayan ve sistemin servis dist kaligina kadar gegen siirede
tekrarlanan stirecler seklinde gergeklestirilir. Bu galigmalarin amaci, sistemin yeni ortaya
¢ikan ihtiyaglar ve gelisen teknoloji paralelinde giincel tutulmasidur.

3. Sistem Miihendisligi Yonetimi

Bir programda istenen teknik ve mali hedeflere ulagilabilmesinin temel kosulu,
uygulanacak sistem mithendisligine iliskin yonetim ilkelerinin ve gerceklestirilecek sistem
mithendisligi fonksiyonlanmn, yeterli ve projenin yapisina uygun bir bigimde
tammlanmasidir. Bu tanimlama igin temel dokiiman "Sistem Mihendislifi Yonetim
Plani"dir. Bu plan o6zellikle ayrintili sistem tasanmi ve gelistirme doneminin baginda,
yiikklenicinin yapacagi teklifin kullanici tarafindan saglikli bir bigimde degerlendirilmesi



69

ve yuriitillecek caligmalarda seffaflifin saglanmas: acisindan en 6nemli dokiimandir.
Ayrintili tasanim ve gelistirme donemi baginda yiikleniciden talep edilmeli ve kargihiklh
mutabakat ile giincellestirilmelidir.

Plamin, neyin, kim tarafindan nasil, ne zaman, nerede ve neden yapilacag sorularin
cevaplayacak sekilde;

-Yiiklenicinin mihendislik yonetim ilkelerini ve deneyimlerini;

-Sistem ve alt sistemler arasindaki entegrasyon ihtiyaglarini, bunlann birbirleri ile
mithendislik ve 6zel uzmanlik disiplinleri ile nasil iligkilendirilecegini;

-Teknik g¢aligmalarin, standartlanin ve dokiimantasyon g¢aligmalarinin, programi
ozel ihtiyaglan karsilayacak sekilde nasil uygulanacagini tammlamasi gerekir.

a) Teknik Planlama ve Kontrol

Planin bu bolimiinde, aynntihi sistem tasanimi, gelistirme, test ve degerlendirme
amaci ile yuritilecek mithendislik galigmalan i¢in, yikklenicinin uygulanmasimi onerdigi
planlama ve kontrol yontemleri tamimlanir. Bu bolimiin alt baghklan asagidaki gibi
diizenlenebilir.

-Sistem miihendislifi yonetim organizasyonu

-Karar ve kontrol mekanizmalarn

-Aynntih i§ dagilim agaci

-Program risk analizleri

-Teknik performans kontrolu

-Ara baglant: kontrolu

-Dokiimantasyon ve konfigiirasyon kontrolu

-Program degerlendirme galigmalan

-Tasarim degerlendirme ¢aligmalan

-Diger planlar (Test, vb)

b) Sistem Miihendisligi Stireci

Bu bolim yiklenicinin sistem tasanm ve test ihtiyaglanimi belirlerken
gerceklestirecedi sistem mithendisligi galigmalanim tammlar. Kapsadig bilgiler agisindan;

-Tasarim yontemlerinin sistem ihtiyaglarina nasil adapte edileceg;

-Bu amagla uygulanacak prosediirlerin neler olabileceg,;

-Alternatif ¢6ziim degerlerdirme yontemlerinin neler olduguy;

-Sistem ve maliyet etkinligini degerlendirmede kullamilacak matematiksel ve
simiilasyon modellerinin neler oldugu;

-Spesifikasyonlarin nasil tretildigi,

-Miihendislik dokiimantasyonlarnnin nasil yapildig1 gibi sorulara cevap veriyor
olmast gerekir.
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Altbagliklar asafidaki gibi diizenlenebilir;

-Harekat ihttyaci analizleri

-Islevsel analizler

-Ihtiyaglarin sistem elemanlart olarak tarifi

-Sistem sentezi

-Alternatif ¢6ziim analizleri

-Tasanm optimizasyonu ve etkinligi analizleri

-Teknik arabaglanti uyumlulugu

-Lojistik destek analizleri

-Uretilebilirlik analizleri

-Kullanim 6mrii maliyet analizleri

-Spesifikasyonlarin belirlenmesi

-Diger sistem mithendisligi ¢a11$malar1

Burada 6nemli bir husus, yukandaki alt basliklarda verilen ¢aligmalarmm hem
"Sistem Tasariim1 ve Uygulama Planlama" doneminde hem de "Ayrntili Tasanm,
Geligtirme ve Sistem Onay1" doneminde yiritilen sistem mithendisligi ¢aligmalarim
kapsamasidir. Dolayisiyla programin yapisina gore bu alt basgliklann yeniden belirlenmesi
gerekir.

c¢) Mithendislik Ozel Uzmanlik Disiplinleri Entegrasyonu

Bu bolimde mihendisliin 6zel uzmanlik disiplinlerine iliskin ¢aligmalarn,
maliyet/performans dengesi optimize edilmis bir sisteme ulagmak igin, hangi yontemlerle
tasanim ve gelistirme ¢aligmalanna entegre edilecedi tammlanir. Projenin yapisina uygun
olarak belirlenecek entegrasyon c¢aligmalari bu béliimde 6zetlenir veya kapsamh planlara
referans verilir. Uzmanlik alanlanmin iist ste ¢akistift ¢alismalarda gorev ve sorumluluk
dagiliminin nasil olacagi da bu boliimde agiklamir. Alt bagliklara konu olacak baz 6zel
uzmanlik disiplinleri agagida verilmigtir:

-Giivenilirlik

-Uretilebilirlik

-Bakim yapilabilirlik

-Insan mithendisligi

-Emniyet

-Par¢a, malzeme, islem kontrolu

-Elektro manyetik uyumluluk ve girigim

-Beka kabiliyeti ve hassasiyet

-Entegre lojistik destek

Yukanda ¢ok genel bir gergevesi verilen sistem mithendisligi, ASELSAN'da Ar-Ge
faaliyetlerinin baglamas ile birlikte giindeme gelen bir yaklasim olmus ve gesitli Ar-Ge
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projelerinde kismen uygulanmistir. Ancak ilk olarak 1987 yilinda bir NATO konsorsiyumu
gercevesinde baslatilan APGM (Autonomous Precision Guidet Munition) gelistirme
projesi ile uluslararas askeri standartlara dayali bir uygulamaya gegilmistir. Bu asamadan
sonra sistem mihendisligi yaklasimi, hazirlanan i¢ prosediirler ile birlikte tim Ar-Ge
projelerinde standart olarak uygulanan metodoloji haline gelmistir.
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I TEI - TUSAS MOTOR SANAYIi A.S. ISLETMESININ AR-GE
YAPISININ TEKNOLOJIK YONDEN INCELENMESI :

A. ISLETME KIiMLIGI HAKKINDA BILGILER

TUSAS Motor Sanayii A.$. (TEI) Tiwk ortaklar (% 54) ve General Electric
(A.B.D.) (% 46) arasinda 1985 yilinda ortaklik anlagmasiyla kurulmus bir anonim sirkettir.
TEI'nin Tirk ortaklan; Tirk Ugak Sanayii A.S., Tirk Silahli Kuvvetlerini Giiglendirme
Vakfi ve Tirk Hava Kurumudur.

B. TEININ FAALIYET KONULARI HAKKINDA BILGILER:
Eskisehir'de 506 bin metrekare alan tizerine kurulmug olan TEI'nin kurulug amag ve
hedefleri sunlardir :

- Ugak motoru tiretim teknolojisinin tilkemize kazandirdilmasi,
- Ugak motoru pargalannin iiretim kabiliyetinin kazanilmasi,
- F-110 GE-110 Motoru montaj ve test kabiliyetinin kazanilmasidur.

Baslangigtaki tiretim hedefleri su sekilde belirlenmigtir ; Turkiye'nin 1984 yilinda
alacag: 160 adet F-16 ugag igin yedekleri ile beraber 176 adet F-110 GE-100 motorunun
montajinin ve test iglemlerinin 1994 yili sonuna kadar tamamlanarak Tirk Hava
Kuvvetlerine teslim edilmesi, F-110 GE-100 motorlanna ait 173 set, 12 degisik parganin
1990 yilina kadar uretilmesidir. Kurulugundan giinimiize kadar TET'nin geligimi ig
donemde ozetlenebilir.

1. Kurulus Donemi (1985-1987)
Bu donem kurulus yeri segimi, ortaklik anlagmasinin yapilmasini, temel atilmasini
ve tesis montajimt kapsamaktadir.

2. Baslangic Donemi (1987-1990)
Motor montaji, motor pargalarnnin dretimine bu dénemde baglanmustir. Temel
atilmasindan 22 ay sonra ilk motor ve motor pargalannin teslimati yapilmigtir.

3. Biiyiime Donemi (1990 ve sonrasi)
Planh iglerin yiritilmesi yaninda bu donemde triin yelpazesi genigletilmis, yeni
misteriler kazamlmagtir.
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TEI'de giinimiizde 11 degisik motorda 90'dan fazla par¢anin tretimi yaptimaktadir.
1994 yilinda dretimi hedeflenen 176 adet motor'a ulasiimigtir. Motor montaji sonradan
alman 80 adet F-16 ugag: icin devam etmektedir. TEI'de F-16 yaninda F-4, F-5, Boeing
747, C-5, Airbus, B-737, B-727, DC-8, DC-9, Skorsky ve Casa motorlanna ait pargalar da
tretilmektedir.

TEI'de 1994 wili iginde 24 Milyon Dolar'lik satis gergeklestirilmigtir. Bu rakam
Turkiye ihracatimn yaklagik binde 1,5'ini olusturmaktachr. TEI'de ¢alisan personel sayist
380, iretimdeki kapasite kullanim oram ise %92'dir. TEI, uretiminin %66'sim GE
firmasina satmaktadir.

C. TEI'NIN TEKNOLOJIK YAPISI VE MEVCUT KAPASITESI

TEI'de motor pargalarinn firetimi igin gerekli teknolojiler olusturulmus, genig bir
makine parki kurulmustur. Parga tiretiminin yanisira TEI'de hasarsiz kontrol istasyonlar,
metalografi laboratuvarlari, motor montaji, kontroli ve testi i¢in tesisler bulunmaktadir.
Bu tesislerin tiimii Havacilik endiistrisinin gerektirdigi yiksek teknoloji ile galigmaktadur.

Parga iiretiminde bilgisayar kontrollii sistemler kullamlmaktadir. Parga isleme,
taglama, delme, kesme, soguk ve sicak sekillendirme ve kaynak islemleri geligmis, bir
bigimde uygulanmaktadir. Uretim sirasinda kullamlan 6zel iglemler arasinda, metal
piskiirtme, kimyasal taslama, elektrikle agindirma, kimyasal kaplama sayilabilir. Bu
aretimler yuksek duyarlikta, bilgisayar kontrollii sistemlerle yapilmaktadir.

Uretilen pargalarin kontrolleri igin Hasarsiz Kontrol iglemleri uygulanmakta,
parganin igerisinde olusan ¢atlak yada gozle gorilemeyen kusurlar bu sayede
engellenmektedir. Hasarsiz Kontrol sistemlerinde Ultrasonik, X-RAY, Magnetik Pargacik,
Eddy Akmmlan gibi yontemler kullamlmaktadir. Malzemelerin analizleri laboratuvar
ortaminda yapilmakta, Uriiniin hatasiz ¢ikmasina 6nem verilmektedir. Bu kontrol
yontemlerinin timii kaliteyi yiikseltme ve hatalan sifira indirgeme amaglidur.

Montaj1 tamamlanan motor, bremze adi verilen bolamlerde teste alinmaktadir. Bu
test sirasinda ucgus anindaki kogsullar yaratilmakta ve motora ait o6lgimler bilgisayar
yardimu ile toplanmakta ve degerlendirmektedir.

D. TEI'NIN AR-GE YAPISI :
Isletmenin Ar-Ge yapisimn incelenmesinden o6nce tipik bir Ugak Motor
Endiistrisinin yapisi ve sartlar incelenecektir.
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1. Tipik bir Ucak Motor Unitesinin Kabiliyetleri ve altyapis1_97

Ugak motor endistrisinin gerektirdigi tretici kabiliyetleri ve altyapr sartlan
Sekil:3-5. 'deki semada 6zetlenmistir. Kapsamii bir endistrinin olugturulabilmesi igin ilk
sart olarak ortaya ¢ikan uretim kabiliyetinin yaratlmasina ek olarak, iireticinin pazarlama,
satig sonrast servis ve uriin gelistirme destekleme yetenegine de sahip olamasi
gerekmektedir,

Ayrica musteri potansiyelinin yaratilmas:, tireticiyi destekleyebilecek yan sanayinin
olusturulmas: ve teknolojik gelismeleri sirikleyip destekleyebilecek bir arastirma
gelistirme kabiliyetinin yaratilmas: gerekmektedir.

KABILIYETLER

ALTYAPI DIZAYN

. . IMALAT
MUSTERILER

/
MOTOR
YAN SANAYIi —_ URETICIsI \ PAZARLAMA
SERVIS
ARASTIRMA
GELISTIRME o _
¥ URUN GELISTIRME

Sekil: 3-5. Uretici Kabiliyetleri ve Altyapi sartlan

2. Ucak Motor Endiistrisinin Gelisme Basamaklari

Bu sahada faaliyet gosteren iretici firmalar, agiklanan kabiliyetler ve alt yap
sartlan yoniinden incelendiklerinde esas olarak dort ayri sinifta toparlanabilirler. Ugak
Motor Endustrisinin gelisme basamaklar olarak adlandinlabilecek belirleyici 6zellikler
Sekil:3-6.'da verilmigtir.

97 Nadir SEN,"Tiirkiye'de Ugak Motor Endiistrisinin Kurulusu ve Geligmesi",Makina Miihendisleri Odas:
Eskisehir Subesi Dergisi, S.15,Eskigehir, Subat 1996,5.12
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ANA URETICI
o 3 Kapsamli bir ;
URETICI - Dizayn, gelistirme
- imalat / montaj
- Lisans/ortakiik veya - Pazarlama
ANA TASARON ortak risk aima - Urtin destekieme
- Kapsam bir imalat ve - Uruin geligtirme
TASARON - Kapsamli bir montaj kabiliyeti
imalat ve/veya - Sinwrh direk pazarlama
- Sinirl kabiliyet montaj kabiliyeti - Sinirlt dizayn kabiliyeti
- Intisaslagma - Servis
- Musteri
sartnamelerine
gbre Uretim

Sekil:3-6. Ugak Motor Endiistrisinin Geligme Basamaklarn

Bu endiistrinin en gelismis Ureticileri olarak, General Electric, Pratt Whitney,
Rolce Royce, Smecma, Garret, ve Turbomeca gibi firmalar "Ana Ureticiler"
basamagindaki firmalar olup, iiretim, dizayn, pazarlama, urin gelistirme ve altyapi
yoniinden genig yetenek ve kapasiteye sahiptirler. Herbiri belli tipteki ugak motorlarinda
s6z sahibi olup bu sahadaki teknolojik gelismeleri sariklemektedirler.

Fiat, MTU gibi firmalar da "Uretici" basamagindaki firmalar olup genis yeteneklere
sahip olmalarina ragmen, dizayn ve Uriin gelistirme yoniinden yeterli olmadiklan igin daha
¢ok "Ana Uretici" lerin gelistirdigi motorlar tiretirler.

3. Ucak Motor Endiistrisinde TEI'nin mevcut durumu ve gelistirilmesi

TEI tarafindan transfer edilen teknolojiler soyle siralanabilir. CNC isleme, CNC
Taglama , Robototik Metal Piskirtme, Robotik Bilyali Dovme, Modemn Isil Islem,
Kimyasal Frezeleme, Tahribatsiz Kontrol, Modern Kalite Kontrol.

Su anda TEI'nin tim tesisleri Tiirk personel tarafindan calistinlip isletilmekte ve
tiretim programina uygun olarak sirdiriilmektedir.

Ugak motor tiretim teknolojisinin transferi sadece ilgili techizatlanin kurulmas: ve
calisginlmasindan ibaret degildir. Gergek teknoloji transferi, gerekli teghizat ve
teknolojileriyle birlikte bir bitin olarak tim sistemin aktariimasi, adaptasyonu,
6ziimsenmesi ve sonugta uluslararas: standartta triinler ortaya ¢ikanlmasidir.

Teknoloji  transferinde ve uygulamasinda personel temini ve altyap
yetersizliklerinden kaynaklanan ciddi sorunlar g¢ekilmistir. Ancak en buyik zorluk
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endiistriden alinan personelin bu sisteme adaptasyonunda yasanmigtir. Ciinkii bu 6nemli
bir kiiltiir degisimini gerektirmekteydi.

TEIL, modern tesisleri, ileri teknoloji uygulamalan, egitilmis isgiicii, tGretim ve
kalitede bugiine kadar géstermis oldugu performans ile Tiirk Ugak Motor Endistrisinin
¢ekirdegini olugturmustur.

Su anda Ugak Motor Endiistrisinin ilk basamaginda basarih bir firma olarak yer
alan TEI'nin geligim basamaklanm tirmanarak diinya ugak motor endistrisinde giderek
artan bir rol alabilmesi igin ;

o Turkiye'deki havacihk endastrisine donik altyapinin ve aragtirma-gelistirme
kabiliyetinin gelistirilmesi,

» Ulke iginde hammadde tretim kabiliyetinin yaratiimasi,

« TEI'de mevcut kabiliyet ve teknolojilerin arttirilmasi ve geligtirilmesi,

e Dizayn ve arastirma-gelistirme kabiliyetinin yaratilmas: ve gelistirimesi, biyiik
firmalarla birlikte ortak geligtirme projelerine girilmesi,

o Pazarlama faaliyetlerinin arttirilmast,

» Satig sonrasi destek ve servis kabiliyetinin gelistinlmesi gerekmektedir.

Bunun i¢in tniversiteler ve aragtirma kurumlari da dahil olmak tzere ilgili tim
kuruluglanin  biraraya gelerek edinilen tecriibelerin 1518inda  mevcut  durumun
degerlendirilmesi, bu sahadaki uzun vadeli politikalann tespiti yararh olacaktir.

Aragtirma-Gelistirme faaliyetleri alamnda TEI, ODTU ile son ii¢ yildan beri
Havacilik Boliimilyle ortaklasa bir proje viritmektedir. Bu proje gergevesinde 6grenciler
ugak motoru tzerine secilen konularda master tezlerini yapmaktadirlar. Bunlar ileride Ar-
Ge faaliyetlerine girecek olan kisiler olacaktir ve altyap: olugturulacaktir. TEI bu alanda da
geri kalmamak tizere altyapisimi olugturmaya ve bilgi birikimini saglamaya ¢aligmaktadir.
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IV. TAI - TURK HAVACILIK VE UZAY SANAYIi iSLETMESININ AR-GE
YAPISININ TEKNOLOJIK YONDEN INCELENMESI

A. ISLETME KIMLIGI HAKKINDA BILGILER

Tirk Havacilik ve Uzay Sanayi (TAI), 15 Mayis 1984'te Ankara Miirted'te
kurulmugtur. Hissedarlan, TUSAS, Lockheed of Turky Inc, General Electric International
Inc, Tirk Silahli Kuvvetlerini Giglendirme Vakfi, Tirk Hava Kurumudur. Isletmenin
130.000 metrekare kapali alana sahip tesislerinde 2300 personel ¢aligmaktadir.

B. ISLETMENIN FAALIYET KONULARI HAKKINDA BILGILER

1. Isletmenin amaci

Turk Silahli Kuvvetleri'nin ve dost / miittefik tilkelerin ihtiyaglarina yonelik askeri
ve ticari havacilik alaminda tasarim, gelistirme, imalat, sistem entegrasyon, modernizasyon,
satis sonrast hizmetleri ustlenmek ve Tirkiye'de milli bir havacilik ve Uzay sanayinin
gelismesine oncilitk etmektir.

2. Onemli Programlar

Turk Hava Kuvvetleri ve Misir Hava Kuvvetleri i¢in ¢ok maksath Avci-
Bombardiman F-16 Savag ugaklarimn iretimi 6nemli programlardandir. Tirk Hava
Kuvvetlerine 200 adet F-16 ugag teslim edilmis olup 80 ugak i¢in ilave siparis iiretimi
devam etmektedir. Daha once teslim edilmis F-16 ugaklarina Elektronik Harp Techizatimin
takilmakta ve Falcon-up yapisal tadilat islemleri yuritilmektedir. Avrupa'da
konuslandiniimis ABD F-16lanmn depo seviyesi bakimi ile ABD ve Misir Hava
Kuvvetleri igin govde ve parga tiretimi F-16 programinin diger bolimleridir.

Tiurk Hava Kuvvetleri igin 50 adet CN-235 Ugaginin imalat ve teslimini kapsayan
Hafif Nakliye ugag: program: yirutiilmekte olup teslim edilen ugak sayist 32'dir.

Turk Hava Kuvvetlen igin 34 adet SF-260 (Baslangig Egitim Ucgag) tretimi ve
teslimi ile program tamamlanmstir.

C. TAI'NIN TEKNOLOJIK YAPISI

TAl'de bilgisayar destekli takim-aparat-master tasannm ve imalati, metal
sekillendirme, konvansiyonel ve ¢ok eksende sayisal kontrollu talagl imalat, boru bikme
ve kaynak, kimyasal frezeleme, organik yiizey kaplama, kompozit ve metal yapistirma,
elektrik / kablo donanimu ile, ugak montaji entegrasyonu yer ve ugus testleri ve ugak
teslimat: kabiliyetleri mevcuttur.
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Bilgisayar destekli tasarim ve imalati uygulanmakta olan TAl'de iki vektor
islemcili IBM 9021/ 500 kabiliyeti mevcut olup MRP II kullaniimaktadir. Kendi kullanimi
i¢in 100 yonetim bilgi sistem yazilimi gergeklestirilmigtir. Sistem tasarimi ve yazilim
konularinda sivil amagh projelere de destek verilmektedir.

D. TAI'NIN AR-GE YAPISI :

TAI Tasanim ve Geligtirme Boliimii 1987 yilinda Aragtirma ve Gelistirme Boliimii
olarak iki miihendis ile ¢aligmaya baglamigtir. 1993 yih sonunda Tasarim ve Gelistirme
bolima adimi almigtir. Bugiin 22'si mithendis olmak iizere 24 kigi Tasanm ve Geligtirme
Bolimiinde ¢aligmaktadir.

GENEL MODUR
GENEL MODOR YRD.
] 1 [ 1
YONETIM SIST.
HUKUK SAGLIK MOHENDISUK
MOSAVIRLIGI | | HIzMETLERI gilag';‘nﬂ:‘ DANISMANI
PROGRAM | | IsLeTME | MALZEME MALI VE IDARI{ | AR-GE VE KALITE BiLGISAYAR | | PROJE
DIREKTORO &REKT DIREKTORU ISLER MUHENDISUIK| | TEMINAT HIZMETLERI | | GELISTIRME
. DIREKTORD DIREKTORU DIREKTORY] | DIREXKTORO | | DIREKTORU

i
| , I

TASARIM KONFIG. KONT.

VE GELISTIR. VE MiH.HIz

mUDOR (
MUDORO

Jekil:3-7. TAI'nin Organizasyon Yapisi

TAT'de Tasanim ve Gelistirme Bolumii Sekil:3-7..'deki organizasyon semasindan da
gorilecegi tizere Ar-Ge ve Mithendislik direktériine baglidir.

Tasanm ve Geligtirme Bolimiiniin kurulusundan bugiine lizerinde ¢alisti1 projeler
sunlardir.

- UAV-XI projesi ad1 altinda bir insansiz hava araci tasarlanmisg, iki adet prototip
imalat1 gergeklestirilmis ve ugus testleri bagari ile tamamlanmigtir.

- FLA (Gelecegin biiyiik ugad) uluslararast projesi diinyanin havacilik alanindaki
cesitli bityuik isletmeler ile ortaklasa yiriitiilmektedir.
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- HD-19, 19 kisilik bolgesel yolcu ugaginin tasarimi yapilmigtir.

- Hava savunma sistemleri ile ilgili nisancilik ve atig egitimi ihtiyacini karsilayacak
olan hedef ugag tasarlanmigtir.

- F-5, Kobra Helikopter modifikasyon ve modernizasyon proje ¢alismalar devam
etmektedir.

Baslangigta yanlhiz Tirk Hava Kuvvetlerinin ihtiyaglanim kargilamaya yonelik
galisan TAI Tasarim ve Gelistirme Bolumi, daha sonraki yillarda yabanci kuruluslarla
ortak projeler yuritiilmeye baglamigtir. Gerek yurti¢i, gerekse yurtdigt havacilik endiistrisi
ihtiyaglarina yonelik olarak Tasanm ve Geligtirme bolimii aktive etmek ve gesitli
projelere yayginlagtirmayr amaghyor.
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V. IPTN (Endonezya Ulusal Havacihk Sanayi) ISLETMESININ AR-GE
YAPISININ TEKNOLOJIK YONDEN INCELENMESI.

A. ISLETMENIN KiMLIGI HAKKINDA BILGILER

IPTN (Endonezya Ulusal Havacilik Sanayi) igletmesi, 1976'da Endonezyanin
Bandung sehrinde devlet kurulusu olarak kurulmustur. IPTN'nin havacilikta 6nemli
merkezlerden biri durumuna gelmesi, 6zellikle subsonik ve transonik hizda ugan 130
kisiye kadar olan yolcu ugaklarinda s6z sahibi olmast planlanmigtir. Kurulugunda 11000
m2'lik arazi tizerinde iki hangan ve klasik imalat makinalan ile 860 is¢i ve 40 tniversite
egitimli personeli mevcut idi. Su anda 482000 m2'lik kapal1 alan ve 460000 m2'lik araziye
sahip, 2792 mithendis olmak iizere toplam 15785 isgisi ile 245 klasik, 44 TNC ve 94 CNC
imalat tezgahina sahiptir.

B. IPTN'NIN FAALIYET KONULARI VE TEKNOLOJIK GELISIM

POLITIKALARI

IPTN'de tretim kabiliyetinin  arttinlarak  havacilikta diinyadaki 6nemli
merkezlerdenbiri durumuna gelinmesi hedeflenmistir. Bu amaca ulagmak igin
kurulusundan itibaren gesitli agamalardan gegilmistir. Bu asamalar ile mevcut durum
agagida agiklanmigtir.

1. Uretim Entegrasyonu (1976-1986)

[k asamada, lisans altinda iiretim yapilmus ve alt yiiklenici (sub-contractor) rolii ile
hazir tasanm satin alinarak tiretim yapilmig ve deneyim biriktirilmigtir. Bu arada NC-212,
NBO-105, NAS-332, NBELIL-412 helikopterleri ile gesitli komponent ve silah sistemleri
gibi kullanilabilir mamul tretilmigtir.

2. Miihendislik Entegrasyonu (1979-1989)

Tkinci asamada, teknoloji diizeyi daha ileri ancak agik farkli olmayan ortak
(partner) ile mevcut tasarim tekniklerini kullanarak yeni ugak tipinin gelistirilmesi,
boylece teknik ve mali riskin béliigilmesi hedeflenmigtir. Bu agsamanin temel ilkesi,
mevcut olgunlagsmis konvensiyonel teknolojiye dayali ortak tasammin gelistirilmesi,
mevcut teknolojinin entegrasyonu ve tasarlanan ugagin ortak tretilmesidir. Bunun 6rnegi
CN-235 ugagidir.

3. Yeni Teknoloji Gelistirmek (1989-1996)

Ugiincii asamada ise, tek basina en yeni teknolojileri kullanarak rakiplerinden daha
yiiksek performansa sahip yeni ugagin gelistirilmesi hedeflenmigtir. Buradaki temel ilke,
yitksek verimli pervane/motor ve ii¢ eksenli kablosuz kumanda sistemi gibi daha yiksek
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performans saglayacak en yeni teknolojilere sahip bafimsiz tasarimin geligtirilmesi ve
tasarlanan ugaga uluslararas: sertifika alinarak daha ucuza uretilmesidir. Bu agamada N-
250 iki turboprob motorlu 64 kigilik yolcu ugag tiretilmistir.

4. Ar-Ge Uzerinde Yogunlasmak (1996-2006)

Dordincii asamada, diinyada yeni havacilik teknolojisi ureten onde gelen bir
milkkemmeliyet merkezinin olusturulmas: hedeflenmistir. Bu agsamamn temel ilkesi,
uretilen teknolojileri kullanarak 130 kisilik en az 0.8 mach hizinda seyredebilecek iki
motorlu genis gévdeli yolcu ugaginin Uretilmesi ve uluslararas: sertifika alinmasidir. N-
2130 ugag1 bu agama igin 6rnektir.

C. IPTN'NIN TEKNOLOJIK YAPISI VE KAPASITESI

IPTN'ye 1994 yili sonuna kadar yapilan yatinm miktart yaklasitk 1.2 milyar
dolardir. 3000'e yakin mithendis ve toplam 16000'¢ yakin isgisi ile faaliyet gosteren
isletmede yiiksek teknoloji ile ¢alisan ¢ok sayida tezgah ve takimlar oldugu gibi bilgi islem
kapasitesi de oldukca gemigtir. 2000 adet PC bilgisayar ve 250 adet is istasyonu
(workstation) bulunmaktadir.

D. IPTN'NIN AR-GE YAPISI

Teknoloji departmani olarak adlandinlan Ar-Ge faaliyetlerinin  yaritildigi
departmanda 1346 miithendis olmak tizere toplam 2862 personel galigmaktadir. Teknoloji
departmam Sekil:3-8.'de goriilecedi tizere, Ugak Gelistirme, Dizayn, Sistem Mithendisligi,
Ugak i¢ dizaym, Endustriyel Elektronik ve Olgiim Sistemi, Ugus Test Merkezi, CAD/CAM
faaliyetleri boliimlerinden olugmaktadir.

TEKNOLOJI DEPARTMAN
MODORU
UGAK GELISTIRME UCAK SISTEM UCAK Gl
VE TEKNOLOJI UGAK DIZAYNI | | | e ENDISLIGI DIZAYN
ENDUSTRIYEL UGUS TEST
CADI/CAM
ELEKTRONIK VE MERKEZI
OLCOM SISTEMI FAALIYETLERI

Sekil:3-8.IPTN Teknoloji Depértmamnm Organizasyon Yapisi
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Cok sayida laboratuvarin bulundufu teknoloji departmani igletme stratejisi
dogrultusunda aragtirma gelistirme faaliyetlerini sirdiirmektedir. IPTN'nin teknoloji
transferindeki asamalardan yirmi y1l gibi kisa bir siirede gegerek dordincii asama olan yeni
teknolojilerin gelistirilmesi ve Ar-Ge tlizerinde yogunlagma seviyesine gelmesinde etken
olan teknoloji departmanina verilen 6nem olmustur. IPTN'nin teknoloji transfer asamalan
Sekil:3-9.'da anlatilmgtir.

UCAK ENDUSTRISINE SAHIP OLMAK
ICIN ULUSAL MOTIVASYON
KAZANDIRILMASI
1. Politikatar

Havacilik alaninda ulusal kabiliyetinin

kazaniimasi UCAK is|
2. Ekonomi ve teknoloji ! ENDUSTRIS
a. lhracat ve ticaretin arttirilmasi PROGRAMI

b.istihdam imkanlarinin artmasi
c. Kligtik endiistrilerin gelistirilmesi
d. Teknoloji transferinde ivme

Y v Y v

1.ASAMA 2.ASAMA 3.ASAMA 4. ASAMA
Oretim Mihendisiik Yeni Teknoloji Ar-Ge Uzerinde
Entegrasyonu Entegrasyonu Gelistirmek yodunlagsmak
(1976-86) (1979-89) {1989-1996) (1996-2006)

Sekil :3-9. IPTN'deki Teknoloji Transfer Asamalan
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VI. NETAS NORTHERN ELECTRIC TELEKOMINIKASYON A.S.
ISLETMESININ AR-GE YAPISININ TEKNOLOJIK YONDEN
INCELENMESI

A. ISLETMENIN KIMLIGI HAKKINDA BILGILER:

Netas, elektronik ve habegleme sistemleri konusunda entegre ¢oziimler sunmak
amactyla 1967 yilinda PTT (%49) ve Northern Telecom Limited (%51) tarafindan
kurulmustur. Netas'ta 1489 kigi ¢aligmakta olup, 95000 metre karelik bir alan iizerine
kurulu olan tesislerin toplam kapali olani 43000 metrekaredir.

B. NETAS'IN FAALIYET KONULARI HAKKINDA BIiLGILER:

Telekominikasyon sebeke ihtiyacimi kargilamak ve toplam iletisim ¢6zimleri
sunmayi amaglayan Netas'in Uriinleri arasinda ; sehir ve kirsal alanlar igin sayisal telefon
santrallan, Transmisyon sistemleri, paket anahtarlamali veri iletisim sebekeleri, gig
tiniteleri, 6zel sayisal haberlesme sistemleri, sef sekreter sistemleri, baskili devre kartlan,
telefon makinalan ve askeri mesaj terminal sistemleri yer almaktadir.

Uluslararas: pazarlama ve standartlara uygun trtinler gelistirmek ig¢in yatinm yapan
isletme, Azerbeycan - UTEL, Kazakistan - VESNET ve Rusya Fedarasyonu'nda RON-
TELECOM ortak yatirim sirketleri ile faaliyet gostermektedir. Netas iiriin ve servis olarak
Avrupa, Bagimsiz, Devletler toplulugu, Orta Dogu, Amerika ve Afrika'da yaklasik 20
tilkede 1100 sistem ve 300000 hat kapasitesi ile misteri tabanina sahiptir.

1995 yilinda Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan verilen Avrupa Kalite
6diilliinde finale kalan 5 Avrupa firmasindan biri olan Netas, ayrica 1995 Tiisiad / Kalder
Kalite 6dilii'niin de sahibi olmugtur.

C. NETAS'IN AR-GE YAPISI:

Netas'in Ar-Ge'sinde yaklagik 300 mithendis ve teknisyenden olusan bir personel
kadrosu ¢aligmaktadir. Ar-Ge Bolimiiniin organizasyon semast Sekil:3-10.'dadir. Ar-Ge'ye
biyikk 6nem veren isletme, yabanci ortagi Northern Telecom'a yilda ortalama 11 milyon
dolar tutaninda yazihm ihracati gergeklestirmektedir. Netag her yil satislanmn yaklagik
%6-9'unu aragtirma ve gelistirme ¢abalarina ayirmaktadir. 1995 yilinda Arastirma-
Geligtirme faaliyetleri igin harcadigi tutar yaklagik 600 milyar TL'dir.

Kaliteli, pazardaki diger tiriinlerle uyumlu, miisteri isteklerine uygun, satilabilir, test
edilebilir, imal edilebilir, monte edilebilir, tamir ve bakimi miimkiin olabilen bir triin



tretebilmek amaciyla Netag'in Ar-Ge boliimde "Gegit Prosesi” olarak adlandirilan yeni
ariin gelistirme siireci mevcuttur.

AR-GE GRUP

DIREKTORU
g“gﬁsﬂm iLERI TEKNOLOJI iSTEM PLANLAMA URON GELISTIRME
DIREKTORD | | VE STANDARTLAR | PAZARLAMA DESTEK DIREKTORO

I I I I

DMS DMS DMS DMS DMS
GEL | GEL Il || DESTEK| | GELHi | | GEL IV

I I I | |

ENERJI URON || ponaNiM || YAZILIM ‘sl'Es;i“!::EST
TASARIM BUTUNLUGU | | TASARIM TASARIM DESTEK

Sekil:3-10. Netag'in Organizasyon Yapist

D. YENI URUN GELISTIRME FAALIYETLERI :
Her tiirlii proje yonetiminde kullanilan Gegit Prosesi (yeni {iriin geligtirme siireci)
agafida belirtilen agamalardan olugmaktadir.

* GECIT 0 - Fikir, Yapilabilirlik

e GECIT 1 : Tasanm, Prototip

« GECIT 2 " : On Imalat, Fabrika i¢i Testler
» GECIT 3 : Saha Testleri, Seri Uretim.

» GECIT 4 : Saha Izlemesi

Herbir gegit Prosesinde yapilan islemler sunlardsr.



83

1. Gegit 0 : Fikir Yapilabilirlik

Ik asama olan Gegit 0'da, pazar talebinin belirlenmesi, yeni iriin gelistirilmesi,
Netag dis1 triin degigtirilmesi, veya mevcut Uriin iizerindeki yenilik ihtiyacimn tespit
edilmesi, parasal analizlerin yapilarak iriin émriniin saptanmasi, riin 6zellikleri ve
pazann incelenmesi yapilmaktadir. Bu tespitler sonucu projelendirme safthasina gegilerek
proje yonetim planlan hazirlanmakta, oncelikler belirlenmekte, Prototip-6n imalat iiretim
miktarlan saptanmaktadir.

2. Gegit 1 : Tasarim: Prototip
Bu gegitte tasannmin tamamlanmasi ve prototip'in liretilmesi ile 6n imalata
hazir duruma gelinmektedir. Elektronik, mekanik, yazilim tasarimi, malzeme listeleri ve
test planlarina ait Griin teknik dékiimanlan hazirlamaktadir. Prototip uretilmekte, ilk tiriin
problemleri tespit edilerek ¢6ziimii aranmakta ve rapor edinmektedir.

3. Gegit 2 : On Imalat, Fabrika ici Testler
Prototipi tamamlanan iirin 6n imalat asamasina gegirilmektedir. Bu agamada
imalata yonelik tasarim ve test dokiimanlann hazirlanarak imal edilebilirlik analizi

yapilmaktadir. On imalat sistemi ile sistem testi ve giivenilirlik testi ile fabrika ici testler
tamamlanmaktadir.

4. Gegit 3 : Saha Testleri, Seri Uretim

On imalat sisteminin Netas digindaki bir yerde denenmesi ve tiriiniin migteri ile ilk
kargilanmasi bu asamada olmaktadir. Burada performans 6l¢timi yapilmakta, miigteri
tepkisi alinmakta ve ¢galigma ortam sartlarinin denemesi yapilmaktadir. Saha testlerinden
problemsiz gegen On imalat sistemine ait imalat dokiimanlan hazirlanmakta, miisteri
tarafindan yapilan onay testleri sonrasinda seri iiretime gegilmektedir.

5. Gegit 4 : Saha Izlenmesi

Miisteriye teslim edilen sistemlerin izlenmesi, problem ¢dzme, egitim gibi servis
hizmetlerinin verildigi agamadir.

Netag'ta yiriitilen projelerin akis semas: fonksiyonel bélumlerin ustlendigi
gorevlere gore Sekil:3-11.'de verilmisgtir.
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MUSTERI

PAZARLAMA  AR-GE IMALAT KALITE  HiZMETLERI
ISTEK
TASARIM
PROTOTIP
PROTOTIP IMALATI
TASARIM
TESTLERI
TASARIM
DOK{UMANI
ON IMALAT v
IMALAT mﬁi
TESTI - Y
TESTI
SISTEM :
TESTI EGiTiM
SAHA
TESTLERI

Sekil:3-11. Netag'ta Proje Akis Semasi
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VII. ALCATEL TELETAS iISLETMESININ AR-GE YAPISININ
TEKNOLOJIK YONDEN INCELENMESI

A. ISLETME KIMLIGI HAKKINDA BILGILER

Alcatel Teletas igletmesi 1965 yilinda kuruldugunda ismi PTT-ARLA (Aragtirma
Laboratuvan) idi, 1983 yilinda Teletas ismini alan igletme, 1993 yihinda Alcatel firmast ile
kurdugu ortaklik sonucu Alcatel Teletas olarak faaliyetini siirdiirmektedir. 1 Trilyon TL
sermayeye sahip isletmenin 19000 metrekare fabrika alam ile 9000 metrekare iretim alam
mevcuttur. 1995 yih satislan 4.1 Trilyon TL'dir. Toplam 577 personelin 229'u mithendistir.
Isletmede Alcatel Alsthom sirketinin % 65 hissesine karsilik % 35 hisse haka agiktir.

B. ALCATEL-TELETAS'IN FAALIYET KONULARI HAKKINDA BiLGILER

Isletmenin iiriin yelpazesinde sayisal telefon santrallan (sistem 12), RSU (Uzak
Abone Birimi), kiigiik telefon santrallan (Levent), Sayisal goklayici sistemleri, GSM Ara
coklayicy, Fiber optik hat teghizati, karth telefon makinalan ve sayisal radyo link sistemleri
say1labilir.

C. ALCATEL-TELETAS'IN AR-GE YAPISI

Alcatel-Teletag'ta ayn bir Ar-Ge bolimii mevcut degildir, ancak aragtirma
gelistirme faaliyetleri Giriin gruplanna gore matriks proje orgitlenmesi ile yiritiilmektedir.
Isletmede aragtirma gelistirme faaliyetlerinin  hedefi, énemli {irin  gruplannda
yogunlagmak, Alcatel iginde tasarim merkezi olmak ve i¢ / dis pazarlara destek saglamak
olarak 6zetlenebilir.

Bu hedefe ulagsmanin yolunun yetigmis insangiicii istthdam ile son teknolojiyi
kullanmak, kaliteye 6nem vermek ve haberlegsme dinyasindaki gelismeleri ve migteri
taleplerini dikkatle degerlendirmekten gectifi isletme yoneticileri tarafindan ifade
edilmigtir.

120 mihendis ve teknisyen ile yazilim, donamim ve destek (dokiimantasyon
planlama) olarak alt bolumlere ayrilan aragtirma gelistirme faaliyetleri, matriks proje
organizasyonu ile yliriitilmektedir.

Tasarim yontemi olarak, satin alma, Gretim, pazarlama ve tasanm islemlerinin
paralel yiritildigi esgidimlic mihendislik ve yazilm gelistirme yontemleri
kullanilmaktadur.
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ISO 9001 ve AQAP kalite belgelerine sahip olan isletme, Kazakistan, Ozbekistan
ve Azerbaycan pazarlannda da yer almak icin bu iilkelerde ortaklik anlagmasi yapmgtir.
Askeri ve sivil ugaklarin givenilir inigi igin (MLS) ile ilgili ¢alismalar yirutilmektedir.
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VII. UYGULAMA SONUCU

Cesitli yerli ve yabanci sermayeli isletmelerdeki gozlemleri kargilagtirmali olarak
asagidaki sekilde 6zetlemek miimkindir.

NETAS ve ALCATEL isletmeleri telekominikasyon yogunluklu faaliyetler
strdirmekle birlikte son yillarda havacilik ve savunma sanayii alaminda yaptiklan Ar-Ge
caligmalarindan dolay1 bu g¢aligmanin kapsamina dahil edilmislerdir.

Yerli sermayeli igletmelerin bir kisminda Ar-Ge ¢aligmalarn bulunmakla birlikte heniiz
havacilik teknolojisinin ilk asamasi olan hazir mamul tretme ve lisans altinda iiretim
asamasinda olduklan, ayrica o6ncelikle havacilik sektorindeki Ar-Ge yatiimlan biyiik
miktarlarda finansman gerektirdiginden Ar-Ge ¢aligmalanna yeterince yer verilmedigi tespit
edilmigtir.

Stratejik planlama konusunda ise benzer durum séz konusudur. Havacilik sektoriinde,
Tiirkiye isletmelerinin stratejik planlama c¢abas: olarak, kisa vadeli gelecege yonelik planlan
bulunmakla birlikte uzun vadeli planlar bulunmamaktadir. Bunun nedeni olarak, ulusal g¢apta
koordinasyon eksikligi, orta ve uzun vadeli ihtiyaglarin ve ulusal havacilifa ait stratejik
planlarin olmayisi, dolayisiyla isletmelere hedef gosterilmemesi sayilabilir.

Tirkiye havacilik sanayiinde gelecege yonelik tirin yelpazesinin belirlenmesi ve iiritne
yonelik stratejinin benimsenerek iilkenin teknoloji ve Ar-Ge yeteneginin yiikseltilmeyi hedef
alan stratejinin bilim-teknoloji-sanayi alanlarimin bitimsellii ile uygulanmasi gerekliligi
konusundaki model 6nerisi dordiincti boliimde agiklanmuistir.

Uygulama yapilan igletmelerin tamamu iilke ¢apinda gerek strateji ve politika saptama
gerekse saptanan strateji ve politikayr uygulama fonksiyonunu yerine getirecek kurumsal bir
yapinin (Ulusal Havacilik Konseyi’nin) kurulmasim desteklemektedirler.

Yerli ve yabanci sermayeli isletmelere yonelik olarak saptamalar karsilagtirmali ve

sematik olarak agagidaki gibi ifade edilebilir.



KONU | Aynt Ar-Ge | Ar-Ge'nin Stratejik Ulusal Havacihk | Ar-Ge Teknolojik
Birimi Orgiitlenme Planlama | Konseyinin Personel Yapist
ISLETME Diizeyi Kurulmast Sayilar
1nci HIBM K. Yok Koordinator Var Olumiu Atelye mithendisleri Transfer
ile yuriitulilyor
ASELSAN Var Mudurluk Var Olumlu 250 Transfer ve tretim
teknolojisi geligtirme
IPTN Var Mudiirtik Var Kapsam Dig1 1346 Transfer ve tiretim
teknolojisi gelistirme
TEI Yok Koordinator Var Olumlu Atelye mithendisleri Transfer
ile yuriitaluyor
TAI Var Midiirlik Var Olumlu 22 Transfer
NETAS Var Midurlik Var Olumlu 300 Transfer ve liretim
teknolojisi gelistirme
ALCATEL Yok Koordinator Var Olumlu Atelye mithendisleri Transfer

ile yariitililyor




DORDUNCU BOLUM

TURKIYE VE DUNYA HAVACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI VE ARASTIRMA
GELISTIRME POLITIKALARI

Bu bélimde, oncelikle diinyadaki havacilik sektoriiniin genel durumu incelenecek,
daha sonra yeni sanayilesen bazi tlkelerdeki havacilik sektoriiniin durumu ele alindiktan sonra
Tiirkiye'de havacilik sanayinin bugiinkii durumu agiklanacaktir. Son olarak Tirkiye'de
havacihik sektoriinde yiriitiimesi gereken stratejiler belirtildikten sonra ulusal ¢apta havacilik
ve uzay ¢aligmalanmn yuritiilecegi Ar-Ge model 6nerisi sunulacaktir.

L. HAVACILIKTA TEKNOLOJi VE ARASTIRMA-GELISTIRME
POLITIKALARI

20. yiizyilda, havacilifin gelismesi savunma sanayiinin gelismesiyle birlikte olmustur.
Birinci Diinya savas oncesinde baglayan ugak gelistirme gabalan savas ile birlikte hizlanmus,
savag sonrasinda da aymi hizda devam etmistir. Ikinci Diinya savagindan sonraki soguk savas
doneminde havacilik sanayiinin gelisimi ¢ok hizli olmustur. 1950-1989 arasinda havacilik
sanayiine sahip olan ilkeler bu sayede buyik miktarda gelir elde etmislerdir. Bu tlkelerin
zenginlesmeleri ve teknolojide 6n siralart almalannda havacilik sektoriniin etkilen
gorilmektedir.

A. DUNYADAKI HAVACILIK SEKTORUNUN GENEL DURUMU

Diinyada havacilik sanayiinde s6z sahibi olan iilkelerin hemen hepsinin, ekonomileri,
sinai mamiil ve teknoloji iretimine dayanan zengin tlkeler oldugu gozlenmektedir. 1993
verilerine gore, ABD ve diger Amerika kitas: tilkeleri diinya havacilik pazarimin yaklasik %
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68'ine sahipken; Avrupa iilkeleri % 28, Uzak Dogu tilkeleri ise % 1.4 pazar payina sahiptirler.
Rusya Federasyonu'nun da havacilik teknolojisindeki bilgi ve deneyimi ileri diizeydedir ve
diinya pazanndan pay almak igin ¢caligmalarim stirdirmektedir. Cin, Arjantin, Hindistan, Irak
gibi ilkelerde roket sanayii ulusal boyutlarda o6nemli bir diizeye gelmistir. Roket
teknolojisinin ugak teknolojisi ile karsilastinldiginda goreceli kolayligi, ucuzlugu ve roketlerin
askeri alandaki 6nemui, s6zkonusu ilkelerin, havaciligin bu alanina yonelmelerindeki nedenleri
agiklar.98

Pazarlarin daralmasi, teknoloji gelistirme yanginin ise hizla hikkiim stirmesi karsisinda
rekabet edilebilir fiyatlarla tretim yapilabilmesi ve gittikge bityiiyen Ar-Ge masraflarinin
karsilanmas1 igin duplikasyondan kagimilmasi kabul edilerek iilkelerin, savunma sanayii
firmalanin sektorel bazda birlesmeye yonlendirdikleri goriilmektedir.9%

Avrupa Topluluguna dahil ilkelerin savunma sanayiindeki girket yapilagmalan
asagidaki sekilde olusmugtur. Bu olusumda en belirgin 6zellik her sektoérde bir tek gigli
(pilot) firmamin kalmasidir. Ayrintilann Sekil:4-1'de gorildagin gibi savunma sanayii
sektoriinde halen Ingiltere ve Almanya'da dorder, Italya'da ii¢ ve Fransa'da yedi ana miiteahhit
(pilot) firma kalmigtir. 100

98 Seref HAMARAT,"Savunma Sanayiinde Degisen Rekabet Stratejisi”, TAI'nin Sesi, S.5, Ankara, 1994, 5.7
99 F. TUSA, "Who Will Act?" Armed Forces Journal, Arahk 1994,5.34

100 Syat BENGUL, "Ulkelerin Savunma Sanayii Yapilanmast", ASELSAN Dergisi, $.29, Ankara, Mayis
1996,5.11
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ULKE SEKTOR FIRMA
Ingiltere Ugak ve Fiize British Aerospace
Elektronik ve gemi GEC
Tank Vickers Defense Systems
Fransa Kara Sistemleri GIAT
Elektronik Thomson-CSF
Fiize ve Helikopter Aerospatiale
Ugak ve Uzay Matra
Cockpit Aviyonik Sextant Avionique
Gemi | DCN
Italya Kara Sistemleri Fiat
Deniz Sistemleri Fincatieri
Ugak, Uzay, Elektronik, | Finmeccanica
helikopter, top, fiize
Almanya Ugak ve uzay Deutsche Aerospace
(Daimler Benz'le birlesti)
Elektronik Siemens
Zirhl arag Krauss Maffei
Ozel zirhh arag Thyssen
Sekil:4-1. Baza Avrupa Ulkelerinde Savunma Sanayiinde Faaliyet Gosteren
Isletmeler

Savunma sanayii, diinya genelinde, 1987 yilindan itibaren ve giderek siddetle buyik
bir krize girmistir. 1984 yilinda diinyadaki toplam silah ticareti hacmi 60 milyar dolar iken bu
rakam 1992'de 22 milyar dolar diizeyine gerilemistir. Gerileme yizdesi, 1987-1990 donemi
igin %55, 1990-1991 arasi igin ise%25 olmustur. Diinyamin en biiylik silah miisterisi olan
Pentagon (ABD) silah gereksinimi igin 1985 yilinda 127 milyar dolar harcarken bu rakam
1993'de 54 milyar dolara diigmiistiir. ABD'de 1950'li yillarda 17 olan sirket sayist birlesmeler
sonucu 8'e imnistir.101 ABD'de, 1950'den bugiine kadar sirketlerde olusan yapr degisikligi

Sekil:4-2'de gosterilmigtir.

101 M HIRSH, "Defence's Tug of War”, Newsweek, 5 December, 1994,5.29
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ABD 1950 60 70 80 90
Kaman
Dougias
\ Mc Donnel
Mc Donnel /Dneglas—
Hougles Heli
Convair —General Dynamics
Lockheed
Lockheed in

Glen L.Martin - Martin Marietta

Be" Textrqn
Vertol ———\
Boeing
Change-Vought LY
\Qorthrop
Northrop
Grumman Grumman
. Rockwel
N.American

Republic "_—\
Fairchild /

Hiller

Sekil:4-2. ABD Savunma Sanayii Isletmelerinde Meydana Gelen Yapisal
Degisiklikler
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B. YENI SANAYILESEN ULKELERDE HAVACILIK SEKTORUNUN DURUMU

Yeni sanayilegen tilkelerde havacilik sanayiinin durumuna bakmak Tirkiye agisindan
¢ok onemlidir. Ug iilke asaida bu agidan ele alinmaktadir. Bu alkeler havacilik sanayiinde,
iiriin gelistirme yetenedi kazanmaya yonelik bir strateji izlemektedir. "Uriin geligtirme" nin
kazanilmasi, imalat yetenegi ile birlikte, dogal olarak, kavram ve tasanim gelistirme / teknoloji
gelistirme yeteneginin kazamlimasini igermektedir.

1. Giiney Korel02

Giney Kore, yukanda isaret edilen strateji ¢cergevesinde, sectigi belirli iiriinler bazinda,
bir yandan imalat kapasite ve yetenegini gelistirirken 6te yandan da tasanm yetenegini
gelistirme ¢abasindadir. 1994 iginde yapilan agiklamalara gore; orta biiyiiklitkte yeni bir yolcu
ugaginin gelistirilmesi ve yapimu planlanmigtir. Aralarinda Samsung Aerospace, Daewoo ve
Korean Airin de oldugu bes en biyilk sanayii grubunun bu projede yer almasi
ongorilmektedir. Ayrica, Cin ile de isbirligi so6z konusudur. Ilk prototipin ugus denemelerinin
1998'de yapilmasinin diiginildiigii 100 yolculuk bu bolgesel jetin 2000 yilimin itk ¢eyreginde
hizmete konmas: planlanmigtir. Giiney Kore bu tiir entegre projeler yaninda gesitli ugak
pargalarinin imalinde diinya olgeginde bir yer tutma bigiminde de bir yol izlemektedir.
Ornegin, Boeing 747 ve 777lerin ve yeni 737-700Yerin gesitli pargalani bu {ilkede
tiretilmektedir.

Giney Kore, askeri alanda da, yine iiriin se¢imine dayali olarak tasanm ve teknoloji
yetenegini gelistirme ¢abasindadir. Bu tilkede de, Turkiye'dekine benzer bir F-16 programi
yuratilmektedir. Bu programdan bagimsiz olarak, G.Kore, kendi 6zgiin irinlerini de
gelistirme yolundadir. Daewoo'nun, Devlet Savunma Gelistirme Ajans: ile birlikte gelistirdigi
KTX-1 turboprop temel egitim ugagimn iki prototipi tamamlanmis ve bu ugaklar 270 deneme
ugusu (1995 Haziran ay: itibariyle) yapmuglardir. Son olarak, Daewoo ¢ok daha geligkin bir
KTX-1 prototipi tiretmis ve bunun yer denemelerine baglamistir. G.Kore Hava Kuvvetlerinin
gereksinimini kargilamak {izere uretimi planlanan bu ugadin bagka iilkelere satigi i¢in de ¢aba
gosterilmektedir. Buna paralel bir diger projenin konusu ise KTX-II ileri jet egitim/hafif savag
ugafn gelistirilmesidir. Devlet Savunma Gelistirme Ajans1 ve Samsunglun igbirliiyle on
tasarimi 1995 sonunda bitirilmis olan bu ugagin ilk ugusunu 2000 yilinda yapmasi ve 2003'te
de G.Kore Hava Kuvvetlerine katilmasi beklenmektedir.

102 A Sevki UCER, "Havacihikta Bilim-Teknoloji-Sanayi Politikalan", Savunma ve Havacihk Dergisi, No.4/96,
Ankara, 1996,5.69
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G Kore'nin mikroelektronik, bilgisayar ve telekominikasyon sanayi ve teknolojileriyle
bunlann bir bilesimi olan enformasyon sanayii ve teknolojisi alanlarindaki yeteneginin ve ileri
malzeme teknolojilerindeki yetenefini yilkseltmeye yonelik programlarinin bu ilkenin
havacilik sanayiine saglayacagi destek acisindan da son derece 6nemli oldudunu ayrica
belirtmek gerekir.

2, Tayvan103

Kamu kurulusu niteligindeki Aero-Industry Development Center (AIDC), Tayvan'in
havacilik alanindaki sanayi ve teknoloji yeteneginin gelistirilmesinde belirleyici bir role
sahiptir. Bu kurulug gerek tlkenin kendi birikimine gerekse ortak girigimlere dayah
programlarda 6nemli basarilar gostermigtir. PL-1 Chieh-Shou ve TCH-1 Chung-Hsing ilk
egitim ugaklan, orta buyiiklikteki XC-2 kargo ugagi, AT-3 Tzu-Chung ileri egitim ugagi ve
Ching-Kuo yerli Yapim Savag Ugagi (Indigenous defence Fighter; IDF) AIDC'nin basanlan
arasinda yer almaktadir. Tayvan'in, 20 adet Ching-Kuo yerli yapim savag ugagindan olusan ilk
operasyonel hava filosu 28 Aralik 1994'te hizmete girmistir. Hava Kuvvetleri, en geg 1997'de
teslim edilmek tizere toplam 130 ugak daha siparis etmis bulunmaktadur.

AIDC, ayrica, lisans altinda, Bell UH-1 huey helikopteri, Northrop F-5E savas ugag,
Textron Lycoming T-53 ve Garret TFE-731 motorlan da uretmekte; taktik-hava seyir
donanimi ile sistemleri geligtirmektedir. Bazilant ABD ve Israil tasarimiarina dayah olmak
uizere, Chung-Shan Bilim ve Teknoloji Enstitisii ile birlikte gelistirilen gesitli fiizeler vardr.
Yerhi olarak tiretilen, orta menzilli, havadan havaya "Sky Sword II" fiizeleri Ching-Kuo yerli
yapim savag ugaklan ile birlikte Hava Kuvvetleri'nin hizmetine verilmigtir. Bu fiizelerin
menzili 50 km'nin tstiindedir.

Tayvan'in, bunlara ek olarak, sivil amaglar igin "transpasifik ugak" imal etmek iizere
bir konsorsiyum yada bir ortak girisim olusturma yoniinde yogun bir ¢aba gosterdigi
bilinmektedir.

G.Kore'de oldugu gibi Tayvan'da da geliskin bir elektronik sanayiinin bulunmasi ve
tlkenin bu alanda 6nemli bir yetenek diizeyine ulagmis olmasi havacilik sanayii agisindan
vurgulanmasi gereken bir diger noktadir.

103 (JCER, 5.70
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3. Endonezya
Endonezya havacilik alaninda 30 yillik donemi kapsayan uzun vadeli bir plana
sahiptir. Plan onar yillik ii¢ agamay igermektedir:

o Tlk on y11 (1976-1985) havacilik sanayiine taban olugturacak teknolojinin hem donamm
hem de yazilim bazinda transferi igin gerekli altyapinin hazirlanmasina ve sanayi yapisinin
kurulmasina ayrilmstir.

o Ikinci on yilda (1986-1995) havacilik sanayiinde uluslararasi kalite standartlarina
ulagilmas: ve tasannmda tlkenin kendi yetenegine dayanir hale gelinmesi hedeflenmistir.

+ Ugincii on yilda (1996-2005) ise hedef, temel ve uygulamah aragtirmada yetkinlegmek
ve 130 yolcu kapasitesine kadar olan, bolgesel yolcu ugaklan iretiminde lider konuma
gelebilmektedir.

Endonezya bu plami hayata gecirmek izere, 1976'da, Nusantara Ugak Sanayileri
(Industri Pesewat Terbang Nusantara; IPTN) adim tagiyan iktisadi devlet tesebbiisiinii
kurmugtur. IPTN, ilk agamada, lisans altinda, Eurocopter Bo.105, As.332 Super Puma ve Bell
412 helikopterlerini; CASA ile ortak C-212 turboprop kargo ugaklarnini ve daha sonra da yine
CASA ile ama bu kez birlikte gelistirilen CN-235 ikmal ugaklanini dretmistir. Bu kurulug
bugiin 9300'a agkin mithendise sahiptir ve galiganlaninin sayis1 16000'nin istiindedir. Bu
ucagin iretimine gegildikten kisa bir siire sonra, IPTN'in tamamiyla kendi yetenegine dayals
olarak, yeni bir tipin gelistirilmesi galigmalan baglatilmig ve 1994 sonlarinda, 64-68 yolcu
kapasiteli N-250-100 turbopropu ortaya konmustur.

C. TURKIYEDE HAVACILIK SANAYII'NIN BUGUNKU DURUMU

Tirkiye'de havacilik sanayii ile ilgili girisimler Cumbhuriyetin kurulug yillarinda
baglamug ve ilk olarak, 1925'te Kayseri'de Tayyare ve Motor Tirk A.S. adiyla bir ugak tesisi
kurulmugtur. 104 1936'da Istanbul'da kurulan ve 1937-1938 yillan arasinda 65 adet plancr, 24
adet baslangig egitim ugag yaptiktan sonra kapanan Nuri Demirag Tesisleri; Ankara'da, Tiirk
Hava Kurumu tarafindan planor (1925'te), ugak (1942'de), ugak motoru(1948'de) iretmek igin
kurulan ve THK-1, THK-2,... ad1 altinda, lisansla yada 6zgiin tasanim uriind, ¢ok sayida,
plandr ve ugak tireten (hatta trettidi THK-5 u¢agim Danimarka'ya satmaya baglayan) ve

104 Hava Kuvvetlerine bagh, bugtnkii Kayseri ve Eskigehir Hava Ikmal ve Bakim Merkezler'nin nitvelerini bu
tesisler olusturmugtur.
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Makina Kimya Endiistrisi'ne (MKE) devredildikten (1952'de) sonra ugak iretimini durduran
(1956'da) THK fabrikalann havacilik sanayiindeki bu atilimin diger tipik omekleridir. S6z
konusu atilimi teknolojik agidan destekleyen son derece ciddi bir altyapt yatinmi ve
zamaninin en buyiik hava tinellerinden biri olarak 1950'de agilan Ankara Riizgar Tineli, o
donemdeki, uzun vadeli stratejik yaklagimin garpici bir gostergesidir.

Havacilik sanayiine, yogun bir ilgi odag olarak yeniden yénelis, Kibnis Barig Harekati
sonrasina rastlar. 1973'te TUSAS'n, 1975'te ASELSAN''m kurulugu bu harekatin -ortaya
¢ikardifn yeni sartlann trinddir. TUSAS girisimi, TAI ve TElnin kurulusunu getirmistir.
TAI, F-16 ugaklarimi, TET'de bu ugaklara motor iretmek iizere kurulmustur. TUBITAK'a bagli
Savunma Sanayii Arastirma ve Gelistirme Enstitisti (SAGE) ile Stinger roketlerinin motorunu
iiretmeye yonelik olarak, ROKETSAN'n kurulusu da aym dénemde gergeklesmistir. 105

TAI bugiin, savas u¢ag (F-16), baglangis egitim ucag Agusta SF-260D, pistonlu) ve
hafif nakliye ugag (CASA turboprop) iiretim hatlarina sahip bir kurulus olarak, mekanik ve
kompozit parga tiretiminde kabiliyet kazanmigtir. Tasarimda ise yetkinlesme yolundadir. Daha
once, bir insansiz hava aracinin ilk prototipini gelistirmis bulunan TAI, yine kendisinin
gelistirdigi, kisa pistlerden havalanabilecek, 1790 km menzilli, 19 kigilik HD-19 hava
dolmusunun 1/1 6lgekli modelini de iiretmigtir. Sifir hatali F-16 iretimiyle iistiin bir bagan
gosteren TAI Uretim-yonetim tekniklerine egemen, iyi egitilmis bir kadroya sahiptir.

TEI ise bugiin, F-16'larda kullanilmakta olan, F110 motorunun montaj ve testini
yapmakta; ayrica, 14 degisik, sivil ve askeri amagh ugak motorunun 160 degisik pargasini
imal etmektedir. Ugak motorunun, ¢zellikle, tirbin, kompresor ve egzost bolimii pargalarim
imal etmekte olan TEI firetiminin biyikk bir kismim ihra¢ etmektedir. TEI, 17 motor
pargasinda diinyadaki tek kaynak konumundadir. General Electric, Pratt & Whitney (ABD),
ABD Hava Kuvvetleri ve Snecma (Fransa), TEInin baglica musterileridir. Ugak motoru
aksamu iiretiminde, bilinen teknolojilerin bir goguna sahip bulunan ve iretim tesislerinde en
son teknolojiyt kullanan TEI, bilgisayarli veri alma ve hesaplama sistemiyle donatilmis test
tesislerinde, 100 bin 1b. tepkiye kadar olan biitiin motorlan test edebilmektedir. TEI, séz
konusu iiretim yetkinligi yaninda, tasanimda da yetkinlesme yolundadir.106

105 Metin OKGU, "Tiirk Savunma Sanayiinin Son Onbes Yilina Bir Bakig", Savunma ve Havacilik Dergisi,
No.2/95, Ankara, 1995, s.91

106 Tayfun MUTLU, "Ugak Motor Sanayiinde Uretim", Makina Miihendisleri Odasi Eskigehir Subesi Dergisi,
S.15, Eskigehir, Subat 1996, s.8



Hava Kuvvetleri Komutanh@i'na baghh Hava lkmal ve Bakim Merkezlerinin de
havacilik sanayiinde, Onemli bir dretim kabiliyetine ve teknoloji birikimine sahip
bulunduklarim belirtmek gerekir.

ASELSAN"n ise, giderek havacilik elektroniginde de yetkinlestigi ve bu yetkinligin,
o6zellikle de tasarim alanina yonelik oldugu, kayda deger bir noktadir.

SAGE, ROKETSAN ve MKE roket gelistirme ve uretiminde belirli bir teknoloji
birikim ve yetenek diizeyine erigmis bulunmaktadir. SAGE, Yakit Teknolojileri, Yapisal
Mekanik ve Yapisal Tasarim, Aerodinamik, Giadiim Kontrol, I¢ Balistik, Ugus Mekanigi
alanlarindaki Arastiyma Gruplan ve teknolojik altyap: olanaklanyla, roket gelistirmeye
yonelik, ulusal 6igekte bir aragtirma potansiyelini temsil etmektedir.

1. Tiirkiye'de Neler Yapmal: : Uriine Yonelik Ana Strateji

Burada onerilen, havacilik sanayiinde, gelecee donuk fdriin yelpazesinin
belirlenmesiyle baglayan ve bu yelpazenin kapsayacag: uriinler ekseninde iilkenin teknoloji ve
Ar-Ge yetenegini yitkseltmeyi hedef alan bir strateji izlemesidir. Bu strateji dogrultusunda
hazirlanacak uzun dénemli ama belli sikliklarda yeniden gozden gegirmeye agik bir master
plan, s6z konusu stratejiyi kararlihikla uygulayabilmenin etkin bir araci olacaktir. Uzun
donemli bir master plan gergevesinde, irin yelpazesi bir kez belli olduktan sonra, imalatin
hangi asamalariin tlke iginde gergeklestirilecegi, zaman iginde bagska hangi asamalarn
imalat programina alinabilecegi ana hatlaniyla belirlenebilir; ve s6z konusu imalat hedeflerine
ulagsmay1 mimkiin kilacak sistem mihendisligi, tasanm mithendislifi ve aragtirma gelistirme
yeteneginin, rekabete kapali olmayan bir igbolimii gergevesinde, nasil yiikseltilebilecegi
belirlenebilir. 107 Bu belirlemeler, dogaldir ki konunun gerektirecedi yasal, kurumsal
diizenlemeleri; 6zellikle de, insan kaynag: bagta olmak tizere kaynak planlamasini, destek ve
Ozendirme araglanni igerecektir. Tirk Silahli Kuvvetleri, Universiteler, sanayi kuruluglar,
Tibitak ve Aragtirma Birimleri'nin kendi aralarinda kuracaklan diyalog ve igbirligi, bu siirecin
anayapisini olugturabilir.

Bilim-teknoloji-sanayi alanlanimin bitinsellizgi bu ¢aligmada Onerilen stratejik
yaklasimin temelini olugturmaktadir.

107A Nuri YUKSEL-Oguz BORAT-Veysel ATLI, "Ar-Ge Egitim Projesi”, Teknik Rapor, No.iITU/UUBF-TR-
92.8 Istanbul, 1992,5.33
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2. Ana Stratejiyi Destekleyici Yan Strateji ve Politikalar108

Ana strateji ile tam bir bitinlik iginde izlenmesi gereken yan strateji ve politikalar
sunlardir:

Gerek strateji ve politika saptamada gerekse saptanan strateji ve politikayl
uygulamada, ulusal olgekte esgiidiimii saglayacak ve bunu kurumsallagtirmanin énemi goz
oniinde tutularak, bu islevi yerine getirecek kurumsal yapimin (Ulusal Havacilik Konseyi)
olugturulmas: gerekmektedir.

Bdoylesi bir kurum, kargihikh isbirligi ve diyalog ¢ergevesinde saptanip olusturuluncaya
kadar, eggiidiimiin, bu kurumsal yapiy: olusturma ¢aligmalarini yapmakla géreviendirilecek,
Tibitak sekreterliginde, taraflanin temsil edildigi, bir komitece iistlenilmesi gerekmektedir.

Soz konusu olan "Ulusal 6lgekte esgiidiim saglama” iglevinin, eger, aym alanda ¢alisan
birden g¢ok kurulug varsa, aralanindaki rekabeti sarsitict yonde igletilmeyecegi gok agiktir.
Ayni islevin Tirk Silahh Kuvvetleri'ni belli bir tirtine kabule zorlayict yonde isletilemeyecegi
de bellidir. Bu eggidiim, temelde, Turkiye'nin havacilik alanindaki bilim ve teknoloji,
dolayisiyla da sanayi yetenegini yiikseltebilme hedefiyle ilgilidir ve tilkenin havacilik alanina
ayirabilecegi kit kaynaklarnm bu hedef dogrultusunda daha akilcr yol ve yontemlerle
kullanabilmek igin, igbirligine agik alanlarda, taraflanin goriis aligveriginde bulunabilecekleri
bir diyalog ortaminin olusturulabilmesi ile sinirhdir.

Onemle vurgulamak gerekir ki, fretici firmalar arasinda rekabet iginde igbirligi,
kamunun aragtirma kurumlanyla iretici firmalar arasinda ulusal bazda fakat taraflarin
haklarim gézeten bir igbirligi miimkiindir.

Turkiye'nin, havacilik sanayii gibi, teknoloji yetkinliinin son derece belirleyici,
gerekli yatirim harcamalarinin son derece yiiksek oldugu bir alanda gii¢ kazanmasi yada
havacilikla ilgili savunma sanayii dallanimi ulusal bazda gelistirebilmesi, biitiin taraflann
15birligi ile yaratilabilecek sinerjiye baghdir.

o Ithal yoluyla saglanan hava araglanmn igletim, bakim ve onanminm ilke iginde
yapilabilmesinin 6tesinde, bunlardan bazilannin dretimlerinin  de iilke iginde
gergeklestirilmesi ulusal bir hedef olarak 6ngérilmis ise, bu tir hava araglarnin satin

108 (JCER, 5.71
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alinmasi igin agilan ihalelerde s6z konusu tiretimin hedefini destekleyici ¢oziimlerin firma
seciminde belirleyici bir kriter olarak ele alinmasi,

Bakim-onarim-modernizasyon alaninda, Tirkiye'de (6zellikle de Tirk Silahli Kuvvetleri
ve THY'de) 6nemli bir bilgi ve deneyim birikimi bulundugu da goéz 6niinde tutularak,
havacililk sanayimizin bu alanla ilgili ulusal ve uluslararast pazardaki payinin
artinimasinin 6nceligi olan bir konu olarak ele alinmast,

Gerek triin bazinda gerekse gelistirilmesi Ongérilen sistem mithendisligi, tasanm
miihendislifi, arastirma gelistirme yetenekleri bazinda olabildigince ¢ift amaglilifin esas
alinmasi,

Hava araglarinin kritik alt sistemleriyle, ozellikle de denetim(kontrol) ve gidiim
elektronigi, hassas mekanik ve malzemeyle ilgili sanayi kesimlerinin, havacihifin can
damanim olusturdugu g6z oOniine ahnarak, butin stratejik yaklagimlarda, destek
6nlemlerinde ve fon dagiliminda, bu alanlarin 6nem ve 6ncelifinin, stratejik bir yaklagim
olarak kabulg,

Silahh Kuvvetler ve THY'nin konu ile ilgili uzman kisi ve kuruluglanyla, diger havacilik
sanayii kesimleri ve aragtirma geligtirme birimleri arasinda, teknoloji aktarimi (transfer) ve
yaymmmini (difiizyon) ve mevcut olanaklardan karsilikli olarak yararlanmayr mimkim
kilacak igbirligi kanallarinin agilmasi,

Havacilik sanayii gibi, teknolojinin u¢ noktalarinda faaliyet gosteren bir dal, iilke
sanayiinin genel yetenek diizeyinden kopuk olarak gelistirilemeyecegi igin; su anda dahi,
mevcut havacilik sanayii kuruluglaninda ¢ok daha iist diizeyde oldugu gérilen teknoloji
yeteneginin ve bu gergevede, ozellikle de is organizasyonu, sistem mithendisligi, imalat ve
kontrol teknikleri, standardizasyon, kalite giivenirliligi gibi alanlarda var olan bilgi
deneyim birikiminin, en azindan, havacilik yan sanayiini kumaya aday sanayi kesimlerine
yaytlmasim saglayacak kanallarin agilmasi,

Havacilik sanayiinde gegerli olan malzeme standartlarinin, bu standartta malzeme
iiretebilme yetenedine sahip sanayii kuruluglarinin bilgisine sunularak bu kuruluglann
yonlendirilmeleri ve rettikleri malzemelerin standartlara uygunluk agisindan
sertifikalandirilabilmesi i¢in, bu yetkinlife sahip, ulusal meteroloji, kalite denetim ve
akreditasyon sisteminin olusturulmasi,
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Askeri ve sivil amagh hava araglarina ugabilirlik sertifikas: verme yetenegine sahip ulusal
bir kurum olusturma konusunun bugiinden ele alinmas:,

Sivil havacilifa yonelik okullagmanin ve havacilik egitim ve dgretimi veren her diizeydeki
sivil egitim-6gretim kurumlanmin desteklenmesi ve bu tiir kurumlarda var olan bilgi ve
deneyim birikiminden ve alt yapilanindan havacilik sanayiini, tlkenin bu alandaki
teknoloji yetenegini destekleyici yonde de, azami 6l¢iide yararlanilmasi,

Aragtirma gelistirme ve teknoloji yeteneginin yikseltilmesinde, uluslararasi ortak
projelerde yer alma olanagindan yararlanilmas: ve bu olanagin genisletilerek kullamlmasi
yoniinde ¢aba gosterilmesi,

Mevcut yada ileride ortaya gikabilecek Savunma Sanayi Mistesarhigi (SSM) Off-set
olanaklarindan, beyin giicii de dahil, arastirma gelistirme altyapisimt ve Ar-Ge faaliyetini
destekleyecek bigimde ve miimkiin oldugu kadar biytik 6l¢iide yararlanma,

Havacilik sanayiinin, teknolojinin ug noktalarinda faaliyet gosteren , aragtirma gelistirme
yogun bir dal olmasinin ve bu nedenle de beyin giiciiniin bu sanayi dalinda olaganiistii bir
6nem ve rolii bulundufunun, yapilacak biitin diizenlemelerde, 6n planda gbz oniinde
tutulmasi,

Universitede, arastirma gelistirme birimlerinde ve havacilik sanayiinde (ve bu sanayii
destekleyen havacilik elektronigi ve benzeri alanlardaki yan sanayii dallarinda) var olan
beyin giicii, kargilikli olarak, birbirlerinin programlannda yer alabilecek, en azindan bu ttr
igbirliklerinin en yakin aday: olan kesimlerdir. Bu agidan Tirkiye'de havacilik, Giniversite
ve sanayiinin birlikte omuz verecekleri bir iddia alamidir. 1950 6ncesinde, bu alana
girmeyi deneyen idealist, 6ncii kusagun atthmlanna 1990'lanin Tirkiye'sinde sahip
cikilabilmesi ve bu alandaki iddianin uzunca bir aradan sonra siirdiriilebilmesi, her
kesimden 6nce , Universite, Tiibitak, Arastirma Geligtirme Birimleri ve sanayide var olan
kadrolann atacagi adimlann etkin bir bigimde desteklenmesine ve ozellikle de devletin
Ar-Ge'yi 6zendirme ve yonlendirmedeki belirleyici misyonuna sahip ¢ikmasina baglidur.
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II. ULUSAL HAVACILIK VE UZAY SEKTORUNDEKI CALISMALARIN
YURUTULECEGI AR-GE MODEL ONERISI

Caligmanin bu bolimi Tirkiye'de Havacilik ve Uzay sektériinde ulusal bir Ar-Ge
merkezinin kurulmas: ve igleyisine yonelik bir model onerisini igermektedir. Caligmanin
onceki bolumlerinde, Tirkiye Havacilik sektorindeki isletmelerin temel yapisal
sorunlarindan birisinin teknoloji oldugu yargisina ulasilmigtir. Bu temel yapisal sorunun
¢ikis nedeninin finansman kokenli olmasi yaninda, teknolojiyi izleyememe, bilgiye
erisememe, Tirkiye igletmelerinin Ar-Ge igin fon ayirmamalannin da faktorler arasinda
yer aldigini belirtmek gerekir. Bu yapisal sorunun diger nedeni de Tirkiye isletmelerinin
olaylara ihtiyag duyuldugu zaman duyarlihk gostermelerindendir. Bu dogru olmakla
birlikte, gelecek bakis agisimi igeren, isletmenin yapisal degisikliklerine iligkin, bir takim
¢abalarda bulunmay: kapsayan uzun vadeli planlama yapmay igeren "stratejik yaklagim"
gereklidir.

Bugiin diinyadaki gelismis ve gelismekte olan iilkelerde isletmeler yada onlar adina
tiye olduklan Ar-Ge merkezleri stratejik planlar yapmaktadir. Bu nedenle, bundan boyle
Tirkiye'de Havacilik sektériinde faaliyet gosteren tim isletmeler geleceklerini planlamal:
ve bu plana gore strateji gelistirip operasyon planlarim uygulamalidirlar. Stratejik planlarin
hazirlanip, stratejiler geligtirilmesi ve uygulanmasi da oOrgutlenmeyi gerektirmektedir.
Isletmeler diizeyinde ise stratejik planlar st yoneticilerin olusturdugu komiteler tarafindan

hazirlanip uygulanmaktadir.

Tiirkiye'de Havacilhik sektériindeki Giriin yelpazesinin belirlenmesi, teknoloji ve Ar-
Ge yetenegini yukseltmeyi hedef alan bir stratejinin belirlenmesinin gerekliligi 6nceki
bolimde belirtilmis idi. Bilim-teknoloji-sanayi alanlarmin bitinselligini temel alarak,
strateji ve politika saptayacak ve politikay1 uygulamada ulusal élgekte eggudiumi
saglayacak Bagbakanhifa baglhh bir kurumsal yapimin (Ulusal Havacilik Konseyi)
olusturulmas: énerilmektedir.

A. ULUSAL HAVACILIK VE UZAY CALISMALARI KONSEYININ

KURULMASIJ109

Halen kanun taslagi asamasinda olan ve Tirkiye'deki Havacilik sanayiinin bir
biitiin halinde gagdas diizeye ulagmas: igin ulusal politikalann belirlenmesi ve uygulamaya
konulmasinin saflanmas: amaciyla kurulmasi planlanan Ulusal Havacilik ve Uzay

109 TUBITAK, “Ulusal Havacilik ve Uzay Calismalant Konseyinin Kurulmas:”, Teknik Rapor, Ankara,Ekim
1996,5.1-5
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Calismalann Konseyinin hukuki yapisi, gorevleri, konseyin y6netim ve organizasyonu
asagida agtklanmugtir.

1. Konseyin Kurulugs Amaci

- Tirkiye'deki havacilik ve uzay bilimi, teknoloji ve sanayinin, bir biitiin halinde,
cagdas diizeye ulagmasi igin, ulusal dizeyde yiriirlige konacak temel politikalarin,
politika uygulama arag, plan ve programlarinin belirlenmesine katkida bulunmak ve bunun
i¢in gerekli 6n aragtirmalan yapmak,

- Uretim yetenegi, ozellikle de arastirma-gelistirme yetenegi bazinda ongoriilen
plan ve program hedeflerine ne olgiide erisilebildigini tespit etmek uzere, uygulamay:
izlemek, degerlendirmek ve degerlendirme sonuglarim yansitan raporlart diizenli olarak
Basbakanlifa sunmak,

- Plan ve program hedeflerini gerceklestirmeye yonelik stratejik aragtirmalara ve
yapilabilirlik ¢alismalanina katkida bulunmak,

- Ulkenin kit kaynaklarimi akilci bigimde kullanabilmek ve gerekli sinerjiyi
yaratabilmek igin, isbirliine acik alanlarda, taraflann gorig alig veriginde
bulunabilecekleri -istisari mahiyette- bir diyalog ortami olusturmak,

- Ozellikle Turk Silahli Kuvvetleri'nin (TSK) Stratejik Hedef Planminin , havacilik ve
uzay alaninda bilim-teknoloji-sanayi yetenegimizin gelismesinde belirleyici bir role sahip
bulundugu ger¢eginden hareketle TSK ile konuya taraf diger kurumlar arasinda saglikli bir
iletisi/bilgilenme ortami yaratmak,

- Kritik alanlardaki uygulamalarda gerekli esgiidimi saglamak tzere Ulusal
Havacilik ve Uzay Caligmalan Konseyi kurulacaktir.

2. Konseyin Hukuki Yapis1 ve Kurulus Yeri

Konsey, ongorillen amag¢ dogrultusunda faaliyet gostermek tzere, dogrudan
Bagbakanlikla iligkili olarak kurulacak, kamu tiizel kisilidine sahip bir kurum nitelifinde
olacaktir. Konseyin merkezi Ankara olacaktir.

3. Konseyin Gorevleri
Ulusal Havacilik ve Uzay Caligmalan Konseyi'nin kurulug agamasindaki gorevleri
ile temel gorevlen sunlardir.
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a) Kurulus agamasindaki gorevleri:

- Havacilik sanayiinde, gelecege donik iiriin yelpazesinin belirlenmesiyle baglayan
ve bu yelpazenin kapsayacag: tiriinler ekseninde ilkenin teknoloji ve Ar-Ge yetenegini
yukseltmeyt hedef alan, Giriin bazinda odaklanmay: esas alan, bir strateji dogrultusunda,
uzun donemli fakat belirli siklikta yeniden gozden gecirmeye agik bir master plan
hazirlanmast,

- S6z konusu master plan gergevesinde, gelecege doniikk uriin yelpazesi, ana
hatlaniyla belirlendikten, havacihik ve uzay alamindaki atillmin hareket noktasim
olusturacak, mevcut kabiliyet ve kapasite ile bilgi ve deneyim birikiminin tespitinden
sonra, kapsanan Urunler bazinda, imalatin hangi asamalanmn ulke iginde
gergeklestirileceginin, zaman i¢inde bagka hangi asamalann imalat programina
alinabileceginin, bu imalat hedeflerine ulagmayr mimkun kilacak sistem mithendisligi,
tasannm mithendisligi ve Ar-Ge yeteneginin rekabete kapali olmayan bir igb6limii iginde,
nasil yiikseltileceginin; ve bunun gerektirecegi yasal ve kurumsal diizenlemelerin, ¢zeilikle
de beyin giicii kaynaklannin yonetimi ile parasal destek ve 6zendirme araglarna iligkin
diizenlemelerin belirlenmesi,

- Hazirlanan master plam hayata gegirmeye yonelik eylem planinin hazirlanmas: ve
bu gergevede, sorumlu kuruluglarla bunlann igbirligi yapacaklarn yada esgiidiim
saglayacaklan kuruluslarin belirlenmesi,

- Master plan ve buna bagli eylem planinin Bagbakanlifin onayina sunulmasi,

b) Temel Gorevleri

- Master plan ve buna bagli eylem plaminin yetkili organlarca onaylanmasindan
sonra; iretim yetenegi, 6zellikle de aragtirma ve gelistirme yetenedi bazinda 6ngoériilen
plan ve hedeflerine ne 6lgiide erigebildigini tespit etmek amaciyla, uygulamamn izlenmest,
degerlendirilmesi ve degerlendirme sonuglarini yansitan raporlarin diizenli olarak yetkili
organlara sunulmast,

- Uygulamada alinan sonuglar ve yetkili organlarin bu sonuglara iliskin goriigleni
gozoniinde tutularak, master plan ve eylem planinda gerekli gorillen degisikliklerin
yapilmasi; ve bu dongiisel surecin 6ngorilen hedefe ulagincaya kadar yinelenmesi,

- Master plandan hareketle, Tirkiye'nin havacilik ve wuzay alamindaki
gereksinimlerini kargilayabilmenin ve mevcut iretim tesislerini baz: alanlarda 6lgek, bazi
alanlardaysa kapsam ekonomilerinin iistiinligiinden yararlanabilecekleri diizenlemelerle
idame ettirebilmenin akilc1 yollannin aragtirilmasi; ayrica kurulmasit ongoérilebilecek
retim tesislerinin ekonomik/teknolojik fizibilitelerini ortaya koymaya yonelik ¢aligmalar



106

i¢in, basta damsmanlik hizmetleri alaninda olmak uzere, gerekli destegin saglanmasina
katkida bulunulmasi,

- Havacilik ve uzay alamindaki faaliyetleri ve plan hedefleri destekleyecek, ortak
kullanima agik, teknolojik altyapimin (Ar-Ge laboratuvarlan ve test laboratuvarlarnin, test
alanlan, riizzgar tanelleri, simiilat6rler, Ar-Ge sisteminin ulusal akademik ag'a baglanmast,
enformasyon merkezleri v.b. olanaklarn) kurulmasina, mevcudun gelistirilmesine yonelik
incelemeler yapmak, bu konuda 6nerilerde bulunmak; 6nerilen projeleri degerlendirmek,
ortak kullanima agik kolayliklarn igletilmesine iliskin kurumsal diizenlemeler konusunda
goris gelistirmek, katkida bulunmak,

- Ulkenin havacihik ve uzay alamna ayirabilecegi kit kaynaklanni, Turkiye'nin bu
alandaki bilim ve teknoloji, dolayisiyla da sanayi yetenegini yikseltebilme hedefi
dogrultusunda, daha akilct yol ve yontemlerle kullanabilmek igin, isbirlifine agik
alanlarda, taraflarin goriis ahigverisinde bulunabilecekleri -istigari mahiyette- bir diyalog
ortamimn/platformunun olusturulmasi ve siirdiirillmesi, 6zellikle de, TSK Stratejik Hedef
Plani'min, havacilik ve uzay alaninda bilim-teknoloji-sanayi yetenegimizin geligmesinde
belirleyici bir role sahip bulundugu gergeginden hareketle, TSK ile konuya taraf diger
kurumlar arasinda saglikli bir iletisim/bilgilenme ortaminin yaratilmast,

- Sektore iligkin genel degerlendirme ve istatistiki bilgi raporlarinin hazirlanmasi
ve diizenli olarak ilgililerin bilgisine sunulmast,

- Rekabet oncesi ortak sinai aragtirmayr mamkiin kilacak bir ortanmin ve taraflan
ozendirecek mekanizmalarin yaratilmasina; gerektiginde esgiidimiin saglanmasina katkida
bulunulmast,

4. Konseyin Yonetim ve Organizasyonu

Ulusal Havacilik ve Uzay Caligmalan Konseyi asagidaki organ ve birimlerinden
olusur:

- Genel Kurul

- Yiiriitme Kurulu

- Bagkanlik

- Caligma Gruplan

a) Konsey Genel Kurulu

Genel Kurul, konseyin st dizey karar orgamdir. Konsey biinyesinde yer alan
kuruluslan temsil eden yada gorevlendirecekleri kisilerden olugur.

Her kurulus esit oy hakkina sahip bir itye ile temsil edilir. Konsey Genel Kurulu'nda
temsil edilecek kuruluslar:

- Genel Kurmay Bagkanligy

- Milli Savunma Bakanlif



107

- Ulastirma Bakanhip

- Hava Kuvvetleri Komutanlig

- ITU Rektorlugi

- ODTU Rektorligi

- Anadolu Universitesi Rektorlugi
- DPT Mustesarlif

- Savunma Sanayi Miistesarlig: (SSM)
- Turk Hava Kurumu

- TUBITAK-SAGE

- Roketsan

- TUSAS

- TAI

- TEI

b) Konsey Genel Kurulu'nun Gérev ve Yetkileri

Konsey Genel Kurulu'nun gorev ve yetkileri sunlardir:

- Konsey kurulus amaglan dogrultusunda kurumun calisma ilke, program ve
politikalanimi ve 6ncelikli alanlan belirtmek,

- Konsey Bagkam ile Konsey Yiiriitme Kurulunu segmek,

- Konsey Calisma Gruplarini kurmak ve kaldirmak,

- Konsey Bagkam ile Konsey Yiiriitme Kurulu faaliyetlerini goriismek,

- Konsey Genel Kurulu'na alinacak yeni kurumlari belirlemek.

¢) Konsey Yiiriitme Kurulu

Konsey Yiiriitme Kufulu, Konsey bagkam ve sekiz iiyeden olusur. Kurulun sekiz
ityesi, gosterilen adaylar arasindan Konsey Genel Kurulu iiyelerince iki yillik bir siire igin
gizli oyla segilir. Siiresini tamamlayan iiyenin yeniden segilmesi miimkiindir. Adaylik i¢in
Konsey Genel Kurul tiyesi olmak sart degildir. Konsey Yiiritme Kurulu'nda TSK, DPT,
SSM ve TUBITAK ile iniversite ve sanayi cevrelerinden en az bir tyenin bulunmas
zorunludur.

d) Konsey Yiiritme Kurulu'nun Gorev ve Yetkileri

Konsey Yiiriitme Kurulu'nun gorev ve yetkileri sunlardir.

- Hukumetin, kalkinma planlarinin ve Konsey Genel Kurulu'nun belirledigi hedef,
ilke ve politikalar dogrultusunda ¢ahsmalan yiiritmek,

- Konsey Cahigma Gruplanin olugturarak faaliyetlerini yonlendirmek, denetlemek,
koordine etmek,
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- Kurumun personel, kadro ve tcret cetvellerini, i tammlarini Bagkanlik onerisi
uzerine, goruserek karara baglamak,

- Konseyin yillik ¢alisma programi ve biitge teklifini onaylamak,

- Kuruma ve caliganlanna iliskin yonetmelikleri ve esaslan hazirlatmak,
degistirmek, kaldirmak veya onaylamak,

- Konseyin yurtiginde ve yurtdigindaki ulusal ve uluslararasi1 kurum ve kuruluglara
mevzuata uygun olarak iiye olmas: i¢in karar almak,

- Konseye tasinmaz alinmasi veya konsey tasinmazlarnin satilmasmna karar
vermek.

e) Konsey Bagkani

Konsey Bagkani, Genel Kurul iiyelerince gosterilen adaylar arasindan iki yillik siire
igin gizli oyla segilir. Stresi bitince aym usullerle yeniden se¢ilmesi miimkiindiir. Adaylik
icin kurul tyesi olmak sart degildir. Bagkan faaliyetleri yiiriitmeye yetecek kadar uzman,
idari ve mali personelden otusan Bagkanlik ofisi ile ¢aligir.

f) Konsey Bagkani'min Gérev ve Yetkileri

Konsey Bagkani'nin gorev ve yetkileri sunlardir.

- Konseyi temsil etmek,

- Yiriitme Kurulu'na bagkanlik etmek,

- Genel Kurul ve Yiiriitme Kurulu kararlant dogrultusunda kurumu yonetmek ve ita
amirligi yapmak,

- Baskanlik ofisi personelini atamak,

- Yiriitme Kurulu'na sunulmak tizere Konseyin yillik ¢alisma raporu, is programu
ve biit¢esini hazirlamak,

- Yurt iginden ve yurt disindan yardim ve bagislan kabul etmek,

- Diger faaliyetlen yiirtitmek.

g) Konsey Calisma Gruplar

Konsey Caligma Gruplan; yuriitme komitesi, ytiriitme komitesi sekreteri ile yeterli
sayida destek personelinden olusur. Konsey biinyesinde hangi alanlarda ¢aligma gruplan
olusturacagina Genel Kurul karar verir. Caligma gruplaninin galigma usul ve esaslan
yonetmelikle belirlenir.



GENEL SONUC VE ONERILER

Yirminci yiizyilda ¢ok sayida etkili ve yapisal degisiklik olmustur. Bu degi$imlerih en
o6nemli kismim teknolojik bulug ve yenilikler olusturmustur. Teknolojik degisimin hizina
uyum saflayan onu gelistirebilen, kazanabilen isgletmeler, iilkeler teknolojinin olumlu
ctkilerinden yararlanmiglardir. Buna karsin, bu degisime uyum sajlayamayan ilkeler
digerlerine bagimli olma, igletmeler ise varliklanm sirdirememe sorunuyla kargi kargiya
kalmislardir. Cunka teknoloji, isletmelerin en 6nemli gevre faktérlerinden birisidir. Bu ¢evre
faktori, ayni zamanda isletme igi bir faktordiir. Dolayisiyla bu i¢ ¢evre faktorii olarak
teknolojinin, dis ¢evre faktorii alanmina uyum saglamast yada onu etkilemesi gerekmektedir.
Bu uyumun saglanmasi, diger bir deyimle teknolojinin izlenmesi, transfer edilmesi,
tretilmesi ve gelistirilmesi ve bunu ihra¢ edebilme diizeyine gelinmesi de Ar-Ge ¢abalanin
ve bunun tasarlandig ve diizenlendigi stratejik planlamay: gerekli ve zorunlu kilmaktadir.

Teknoloji ¢abalan (izleme, transfer etme, gelistirme) 6zde Ar-Ge ile yiiriitiilir. Ancak
teknolojik ¢abalar, igletmeler igin yapisal degisiklige iligkin kararlani gerekli kildig igin,
stratejik boyutlan da bulunmaktadir. Bu da teknolojik g¢abalarin yurutildagi Ar-Ge’nin
yanina degisim planlamasi araci olan stratejik planlamay: da getirmektedir.

Teknolojik yapisal degisiklige iligkin kararlarin alindif: konular, teknolojinin stratejik
yonetimi g¢ergevesinde ele alinmalidir. Stratejik yonetim, yapisal degisiklige iligkin kararlarin
alindils planlama tiridiir. Burada ilk agamada igletmenin misyonu formiile edilir ve
isletmenin gelecek agisiyla firsat ve tehlikeleri belirlenerek, bugiinkii duruma gére kuvvetli
ve zayif yonleri analiz edilerek isletmenin SWOT Analizi yapilir. Isletme felsefesi ve
politikalar belirlendikten sonra sira teknolojiye yonelik stratejik amaglann belirlenmesi ve
stratejilerin formillasyonundadir. Bir isletme igin teknoloji stratejilerinin sirastyla, lisans
anlagmalan, makine teghizat seklinde teknoloji transferi, birlesme ve devralmalarla teknoloji
elde etme, ortak girisimlerle teknoloji saglama ve igletme olanaklanyla teknoloji Gretme ve
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geligtirmesidir. Isletmeler i¢in nihai ve esas olan, uzun vadeli olarak teknoloji
iiretebilmesidir. Bu nihai amaca ulagmak igin diger stratejiler, kisa ve orta vadeli olarak
degerlendirme sonucunda belirlenmeli ve uygulanmalidir,

Stratejik yOnetim strecinde diger bir asama toplumsal, sirket, is ve islevsel
stratejilerin belirlendigi 6rgiit stratejilerinin belirlenmesidir. Stratejik yonetimin son agamasi,
ayn1 zamanda stratejik uygulama olarak nitelendirilen stratejilerin uygulanmasi ve denetimi
agamasidir.

Tirkiye isletmelerinin teknoloji elde etme ve buna bagh olarak mevcut pazarlarim
koruma ve yeni pazarlara girebilmeleri igin izleyebilecekleri stratejiler teknoloji iiretme,
lisans anlagmalan, birlesme ve devralmalar ve ortak girisim stratejileridir.

Bu stratejilerin uzun vadede teknoloji iretebilme ve gelistirebilme, yani pazarlara
girebilme agilariyla degerlendirilmesi ve kisa, orta ve uzun vadeli olarak siralanmasi
gereklidir.

Teknoloji tretmede ve gelistirmede bulunabilme etkin ve aktivite kazanmig Ar-Ge
orgitinim varligryla miimkindiir. Turkiye’de isletmeler yada onlanin adina olusturulacak Ar-
Ge orgiitlerinin mutlak olarak kurulmasi gerekmektedir. Teknoloji iiretinede, biirokratik bir
Ar-ge orgitiime sahip olmak da yeterli degildir. Bu 6rgitiin aktivite kazanmasi, Ar-Ge igin
bitge olugturma, aragtirmaci ve galigkanlik 6zelliklerine sahip iggitvenlerinin bulunmas: ve
bunlann muhafaza edilmesi, son yeniliklere sahip teknolojinin transfer edilebilmesi de
teknoloji iiretme ve gelistirme ¢abalan arasindadir. Bu nedenle, diger stratejiler uygulamirken
de nihai olarak teknoloji tiretebilme hedefi gézoniine alinmalidir.

Lisans anlagmalan artik teknoloji elde etmede ¢ok kisa sureli bir strateji olarak
uygulanan bir teknoloji elde etme stratejisi olmaktadir. Daha ¢ok yeni gelismekte olan
sektorlerde ve teknolojinin gok yogun ve hizh olarak degismedigi durumlarda belki uygun
olmaktadir. Ancak havacilik gibi sektorlerde bu strateji uzun vadede bagimliliga neden
olmaktadir.

Bir diger strateji, birlesme ve devralma stratejisidir. Teknoloji yenileme, finasman
saglama, siirekli know-how akigina olanak saglamasi bu stratejinin yararh yonleridir. Diigtik
fiyatla satis yapilmasi, yonetim stratejilerini uygulama ¢ogunlugunun verilmesi gibi konular,
bu stratejinin uygulanmasinda dikkat edilecek konulardur.
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Ortak girisim stratejisi, teknoloji elde etmede diger bir stratejidir. Bu strateji
uygulanmasinda ortak girigim igerisinde Ar-Ge‘nin de bir g¢aba olarak yiritilmesi mutlak
olarak dikkate alinacak bir kriterdir. Ortak olunan yabanci isletmeyle mutlaka ortak Ar-Ge
cabalarina girilmelidir. Yeni pazarlann saglanmasi da bu stratejilerin uygulanmasinda
dikkate alinacak bir diger kriterdir.

Hem ortak girisim, hemde birlesme ve devralma stratejisinin uygulanmasinda uzun
vadede teknoloji tretebilme ve gelecekte de teknoloji tretip, gelistirme ve ihrag etme sansina
gelindiginde igletmenin tamamimn Tirkiye isletmelerince ele gegirilmesinin olanaklan da
tasarlanmahidir. Buna baglt olarak birlegme ve devralma stratejisinde yaratilan kaynaklarin
¢ok uygun olarak degerlendirilmesi gereklidir.

Bu stratejilerin uygulanmas: siirekli geligtirilen kriterlerle degerlendiriimesi ve elde
edilen sonuglar denetlenmelidir ki bu da stratejik yonetimin stratejik uygulama agamasini
olugturmaktadir.

Uygulama yapilan isletmelerin bazilannda Ar-Ge orgiitii ve stratejik planlama
cabalart bulunurken, bazilarinda Ar-Ge ve stratejik planlama adina yapilan cabalar
bulunmamakta, tam anlamiyla islevsel olarak, kagit Gzerinde sistemli, planhh ¢abalar
bulunmamaktadir. Ar-Ge  harcamalan tespit edilip, sagladigi faydalan ile
oranlanamamaktadir. Bu nedenle, ayn Ar-Ge orgiitii olusturulmas: ve bilingli bir sekilde
planlamp, yiiriitilen stratejik planlama g¢abalanna girilmelidir. Ar-Ge ve stratejik planlama
¢abalar igin fayda / maliyet oranlamasi yapilmalidir. Isletmeler Ar-Ge igin fon yaratmak ve
rekabette en 6nemli aracin Ar-Ge faaliyetleri oldugunu benimsemelidirler.

Tirkiye’de bityik olgekli igletmeler, isletme diizeyinde Ar-Ge orgiitii olugturmalan
gerekirken bunu gergeklestiremeyecek kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler adina Ar-Ge ve
stratejik planlama ¢abalanimi yuriitecek ve bu igletmelerin de finansal ve yonetim destegi
saglayacaklan ortak sektorel Ar-Ge merkezlerinin kurulmasi zorunludur.

Tirkiye havacilik sanayinde gelecefe doniik Uriin yelpazesinin belirlenmesiyle
baglayan ve bu yelpazenin iiriinler ekseninde iilkelerin teknoloji ve Ar-Ge yetenegini
yiikseltmeyi hedef alan bir strateji izlenmelidir. Bu strateji dogrultusunda hazirlanacak uzun
dénemli fakat belli sikliklarla yeniden gozden gegirmeye ag¢ik bir master plan, sozkonusu
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stratejiyi kararlihikla uygulayabilmenin etkin bir aract olacaktir. Uzun dénemli bir master
plan gergevesinde riin yelpazesi bir kez belli olduktan sonra, imalatin hangi agamalarinin
tlke icinde gergeklestirilecedi, s6z konusu imalat hedeflerine ulagmayr miimkiin kilacak
sistem mihendisligi, tasarim mihendisligi ve Ar-Ge yeteneginin, rekabete kapali olmayan bir
isbolimil gergevesinde, nasil yiikseltilebilecegi belirlenebilecektir. Tiirk Silahh Kuvvetler,
Universiteler, sanayi kuruluglan, Tibitak ve Aragtirma birimlerinin kendi aralaninda
kuracaklan diyalog ve igbirligi bu siirecin anayapisini olusturacaktir. Bilim, teknoloji, sanayi
alanlanmn butinselligi bu ¢alismada 6nerilen stratejik yaklagimin temelini olusturmaktadir.

Turkiye Havacilik ve Savunma Sanayinde, gerek strateji ve politika saptamada
gerekse saptanan strateji ve politikay: uygulamada, ulusal olgekte esglidiimil saglayacak ve
bunu kurumsallagtirmanin énemi gozoninde tutularak, bu islevi yerine getirecek kurumsal
yapinin ( Ulusal Havacilik Konseyi ) olusturulmas: gerekmektedir.
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