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HAVACILIK ENDI"JSTRiSiND];_ YER ALAN KOBi’LERIN )
ORGANIZASYON GELISMISLIK DUZEYININ REKABET GUCU VE
ISLETME PERFORMANSINA ETKiSiNIN MODELLENMESI

OZET

Tiirkiye’nin 21. ylizyilin basindan beri 6zellikle havacilik endiistrisinde atmis oldugu
adimlar, Tiirk endiistrisi igin de yeni bir yatirim alan1 olusturmustur. Ozellikle KOBI
diizeyindeki isletmelerin bu endiistriye yonelmesi, hem havacilik endiistrisinin
Tiirkiye’de gelisiminin itici giicii olmakta, hem de bu alanda ¢alisacak olan KOBI’ler
icin biiyiik firsatlar sunmaktadir. Havacilik endiistrisinin yiiksek teknoloji iceren
tiretimi gerceklestiriyor olmasi; bu sektorde nitelikli isgiicii, yiiksek kalite beklentileri,
genis tedarik zinciri yapisiyla yiiksek bilgi paylasim diizeyi ve tiimlesik bir tedarik
zinciri yonetim sistemi gereksinimlerini olusturmaktadir. KOBI’lerde bu
gereksinimlerin karsilanabilmesi, organizasyonel gelismislik diizeyinin boyutlarini
olusturdugu gibi, bu boyutlarin firmalara sektérde rekabet giicii saglayacagi ve isletme
performanslarini olumlu yonde etkileyecegi ongoriilmektedir.

Bu calisma kapsaminda, Tiirkiye’de ve diinyada havaciligin gelisimi incelenmis olup,
havaciligin gelisiminden ve gelecek yonelimlerden sdzedilmistir. Tiirkiye’de havacilik
faaliyetlerinde bulunan ana yiiklenicilerin gereksinimlerinden ve alt yiiklenici olarak
faaliyetlerde bulunacak olan KOBI’lerin beklentilerine yonelik ayrintili literatiir
calismasi yapilmistir. Ayrica KOBI’lerin havacilik sektdriindeki kisitlar1 ve havacilik
sektorlindeki faaliyet alanlar1 hakkinda arastirma sonuglarina yer verilmistir. Caligma
kapsaminda TUSAS alt yiiklenicisi olan 66 firmadan 75 farkli anket verisi alinmis
olup, ilgili calisma, stratejik diizey kararlar1 barindirmasi nedeniyle agirlikli olarak
miidiir ve Ustii ¢calisan diizeyinin katilimiyla yapilmistir. Calisma kapsaminda sektorel
kisitlar nedeniyle veri toplanmasinin simirli kalmasi nedeniyle, Kismi En Kii¢iik
Kareler Yontemi’ni temel alan Smart PLS programi yeglenmistir.

Yapilan literatiir taramas1 ve saha gozlemleriyle havacilik endiistrisinde yer alan
KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeylerine ait etmenler belirlenmis olup, bu
diizeylerin rekabet giicii ve isletme performansina etkisi, SmartPLS programinda
yapisal esitlik modeli ile incelenmistir. Calisma kapsaminda havacilik endiistrisinde
calisan KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeyi; Nitelikli Isgiicii Diizeyi,
Network Diizeyi, Kalite Yonetim Sistemi Diizeyi, Tedarik Zinciri Yonetimi Diizeyi,
ERP Kullamm Diizeyi, Ar-Ge ve Inovasyon Diizeyi olarak 6 boyut altinda
incelenmistir. Caligma kapsaminda 3 dogrudan, 1 de dolayli etkiye yonelik olusturulan
hipotezler sorgulanmistir. Bu sorgulama kapsaminda havacilik sektoriinde
KOBI’lerde organizasyonel gelismislik diizeyi ile rekabet giicii arasinda anlamli ve
pozitif yonde bir etki bulunmustur. Rekabet giicii ve Isletme performansi arasinda da
anlaml ve pozitif yonde bir etki bulunmustur. KOBI’lerde organizasyonel gelismislik
diizeyi ile isletme performansi arasinda anlamli bir etkiye rastlanmamis olup,
KOBI’lerde organizasyonel gelismislik diizeyinin isletme performansi iizerinde
rekabet giiciiniin araci etkisi ile anlamli ve pozitif yonde bir etkisi oldugu saptanmustir.
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MODELING THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT
LEVEL OF SMES IN THE AVIATION INDUSTRY ON
COMPETITIVENESS AND BUSINESS PERFORMANCE

SUMMARY

The steps taken by Turkey, especially in the aviation industry, since the beginning of
the 21st century have created a new investment area for the Turkish industry. The
orientation of SME-level enterprises towards this industry is both the driving force of
the development of the aviation industry in Turkey and offers great opportunities for
SMEs that will work in this field.

The problems and development processes of SMEs are discussed in detail in this study.
Additionally, the reasons for OEMSs' outsourcing are included and outsourcing
methods are explained in detail. Within the scope of the study, the features of aviation
industry products are defined and production needs in aviation standards are included.
Since aviation productions are strategic productions, the importance of nationalization
activities has been mentioned. What SMEs should do within the scope of these
activities is included. The relationship between the main contractor and the SME is
defined in detail. The use of subcontractors is almost mandatory for companies in the
aviation industry due to the high operating costs and multi-system and fragmented
structures. In this context, companies always want to expand and improve their supply
chains. SMEs, which form the backbone of countries' industries, are of great
importance at this point. For this reason, SMEs have been observed as structures that
can meet the needs of the aviation industry, with their relatively cheap investment costs
and fast and agile organizations.

A detailed literature study has been conducted on organizational development in
SMEs, and among the dimensions within the scope of this study, dimensions that are
important for the aviation industry have been selected.

The aviation industry carries out high-tech production; In this sector, qualified
workforce, high quality expectations, high level of information sharing with a wide
supply chain structure and an integrated supply chain management system constitute
the requirements. Meeting these requirements in SMEs constitutes the dimensions of
the level of organizational development, and it is envisaged that these dimensions will
provide companies with competitive power in the sector and positively affect their
business performance.

Within the scope of this study, the development of aviation in Turkey and the world
was examined, and the development of aviation and future trends were mentioned. A
detailed literature study was conducted regarding the requirements of main contractors
engaged in aviation activities in Turkey and the expectations of SMEs that will operate
as subcontractors.

Companies that directly produce aircraft parts such as machining, surface treatment
and composite manufacturing in the aviation industry in Turkey were selected as the
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Research Population. 38 statements were included in the survey created via Google
Forms. Participants in the study were asked to answer on a 5-point Likert scale. In
addition, 11 demographic questions were included in order to better analyze the current
situation of the sector and the companies participating in the study.

Within the scope of the study, 75 different survey data were received from 66
companies that are subcontractors of TAI, and the study was carried out with the
participation of mainly managers and senior employees, as it involves strategic level
decisions.

Research results about the constraints of SMEs in the aviation sector and their areas of
activity in the aviation sector are shown in detail in the data analysis section.

Within the scope of the study, a lot of information was collected from subcontractor
companies regarding their demographic structures. Demographic findings have shown
that many companies in the aviation sector have actually been engaged in production
activities in other sectors for a longer time. When the turnovers of the companies in
the sector are examined, it is seen that the distribution is not balanced. Field
observations carried out within the scope of the thesis concluded that this is due to the
fact that strategic partnerships are being established with some companies within the
scope of critical production and the business volume in these companies is higher than
other subcontractor companies. Companies operating in the sector are expected to
demonstrate their quality competence with at least one international certificate.

In the study, normality analysis was included to show that the collected data were
normally distributed. Reliability analysis is included to show that the designed
questions measure well.

The effect of the variables in the study on each other and the accuracy of the
hypotheses created in this context were intended to be tested, and it was aimed to
present this with a path analysis. Within the scope of the study, the Smart PLS program
based on the Partial Least Squares Method was preferred. The advantages of the Partial
Least Squares method over other structural equation model analysis methods and
regression analysis method are included in the scope of the thesis.

Due to the small size of the relevant data set, it was thought that it would be more
accurate to use the least squares method (PLS) instead of the covariance-based (CB)
method as the analysis method.

Through literature review and field observations, the factors related to the
organizational development levels of SMEs in the aviation industry were determined,
and the effects of these levels on competitiveness and business performance were
examined with the structural equation model in the SmartPLS program. Within the
scope of the study, the organizational development level of SMEs working in the
aviation industry; It was examined under 6 dimensions: Qualified Workforce Level,
Network Level, Quality Management System Level, Supply Chain Management
Level, ERP Usage Level, R&D and Innovation Level. SME organizational
development level was examined as layer 2. The structure proposed in the study was
modeled as multi-layered in order to be better explained.

The main purpose of the study is to examine the relationships between SME
organizational development level, competitiveness and business performance. In
addition, it was checked whether competitiveness mediates the SME organizational
development level and business performance. Essentially, four hypotheses were tried
to be verified. First hypothesis; There is a significant and positive relationship between
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the organizational development level and competitiveness of SMEs in the aviation
industry. Second Hypothesis; There is a significant and positive relationship between
the organizational development level and business performance of SMEs in the
aviation industry. Third Hypothesis; There is a significant and positive relationship
between competitiveness and business performance. Fourth Hypothesis;
Competitiveness has a mediator role between the organizational development level of
SMEs and the relationship between business performance.

The measurement model was created to be two-layered. Convergent and discriminant
validity analyzes were conducted to observe that measurement errors were at the
lowest level and to check whether the scale gave accurate results. Additionally, Multi-
Collinearity analysis was performed to measure linearity. As a result of the analyses,
there was no need to extract data.

The hypotheses regarding the 3 direct and 1 indirect effects listed above were
questioned. In this inquiry, the significance of the PLS SEM model or the importance
of the variables in the model was determined by the bootstrapping method. The number
of samples commonly accepted in the literature is 5,000 for this process. Within the
scope of this thesis, the value 5,000 was taken. As a result of the process, factor
loadings and T (significance) coefficient were examined and the model was made
interpretable.

Additionally, analyzes such as Explanation coefficient, Effect Size and Predictive
Power were conducted to evaluate the Structural Model. From all of these analyses,
the model measured as a valid model.

Within the scope of this inquiry, a significant and positive effect was found between
the level of organizational development and competitiveness in SMEs in the aviation
sector. A significant and positive effect was also found between competitiveness and
business performance. No significant effect was found between the level of
organizational development and business performance in SMEs, and it was determined
that the level of organizational development in SMEs had a significant and positive
effect on business performance through the mediating effect of competitiveness. All
hypotheses were confirmed except the second hypothesis. The reason why the second
hypothesis could not be confirmed was that the concept of business performance was
tried to be measured with financial performance expressions within the scope of this
study. If business performance is explained with different, more comprehensive
subheadings as mentioned in the literature, the result can be expected to be positive.

The study has been created as a guide for SMEs who want to take part in production
activities in the aviation industry, defining in detail the qualifications and requirements
required by the sector. A thesis has been created that can be used by people who want
to work on the subject and by aviation clusters, associations and organizations.
Detailed field studies and observations have provided a multidimensional perspective
for other studies, as the issue has been examined from the perspective of both the
subcontractor and the main contractor.
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1. GIRIS VE AMAC

Diinya havacilik tarihi incelendiginde, ¢agdas anlamda ugak iiretimlerinin 100 yili
gecmeyen bir siirede, bas dondiiriicii bir hizla gelistigini gormekteyiz. Bu hizli gelisim
slirecine ayak uydurabilen iilkeler simdilerde kiiresel bir pazar haline gelen bu sektdrde
oncli konumuna ulasabildiler. Havacilik endiistrisinin yiiksek katma degerli
teknolojinin hem doniisiimiinii sagliyor olmasi, hem de bu doniistimden etkileniyor
olmasi, sektorde faaliyet gosteren iilkeleri zenginlestirdigi gibi, sektorde yer alan
firmalar1 ulusal ve uluslararas pazarlarda giiglii konuma getirmektedir. Ozellikle hava
araglari tiretiminde yer alan ana yiiklenici firmalar, ¢ok sistemli, ¢ok parcali ve oldukga
karmasik yapiya sahip hava araglarimin {retimi i¢in is ylkiini olabildigince
paylastirma gereksinimini hissetmektedirler. Bu gereksinim kapsaminda yillarca
geliserek siiren tretim faaliyetleri, ag gibi biiyiiyerek gelismis, tedarik zinciri
yapilarma doniismiistiir. Onceleri havacilik {iretimlerinin stratejik iiretimler olmasi
nedeniyle ulusal diizeyde gelisen bu aglar, sektorel rekabetin artmasiyla zorunlu olarak
uluslararasi diizeye ¢ikmistir. Bu nedenle birgok ana yiiklenici firma, kiiresel tedarik
zinciri aglarinda ugak parcgasi iiretimleri igin alt yiikleniciler kullanmaktadir. Bu alt
yiiklenici firmalarda birinci, ikinci, hattd Gglincii diizey alt yiiklenici firmalar
kullanarak ana yiiklenici firma gereksinimlerine yanit vermektedirler. Cok katmanli
tiim bu iiretim faaliyetleri icerisinde KOBI olarak adlandirilan Kiigiik ve Orta Boyutlu
Isletmeler, bu iiretim faaliyetlerinin bel kemigini olusturmaktadir. KOBI’lerin ana
yiiklenici firmalara gore daha kiicilik 6l¢ekli yapilari onlari belli islere karsi daha odakl
ve ¢evik iiretim yapar duruma getirmektedir. Ayrica organizasyonun yatay ve dikey
boyutlarinin kisa olmasi, degisime karsi daha hizli yanit vermesine ve iretim
maliyetlerinin de daha diisiik olmasina neden olmaktadir. KOBI’lerin tiim bu
avantajlarina ragmen en biiylik dezavantajlari, kurumsallagsma ve katma degerli tiretim
siireglerinin eksik kalmasidir. Ayrica KOBI’ler kisith biitgeleri nedeniyle, biiyiik
biitgeli islerde yer almakta, bir¢cok sorunla karsilasmaktadirlar. Bu noktada sektorde
yer alan ana yiiklenici firmalarin biiylik projeler i¢in sektorel altyapiyr olusturmaya
yonelik ana operasyon maliyetlerini Karsilayabilecek olmasi ve KOBI’lerde

karsilastirma yapmaya (benchmark olusturmaya) yonelik faaliyetler ger¢eklestirmesi,
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tedarik zincirinin gelismesine katki saglamaktadir. Ozellikle Havacilik endiistrisinin
yiiksek iiretim standartlarina yonelik gereksinimlerinin havacilik endiistrisinde yer

alacak KOBI’ler tarafindan da karsilanmas1 beklenmektedir.

Havacilik endiistrisi tiretimlerinin yiiksek teknoloji ve katma degeri yiiksek tiretimler
olmasi ve genis tedarik zinciri ag1 vasitasiyla iiretiliyor olmasi nedeniyle belli sistem,
sertifika ve niteliklerin firma biinyesinde saglaniyor olmasi gerekmektedir. Bu ¢calisma
kapsaminda yapilan saha gdzlemleri ve literatiir taramasiyla bu etmenler, KOBI
organizasyonel gelismislik diizeyi altinda havacilik endiistrisinin gereksinimlerine
yonelik olusturulmustur. Bu gereksinimleri giderecek sekilde iiretim yapabilecek
KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeylerinin belli bir degerin {istiinde olmasi
beklenmektedir. Tez kapsaminda arastirilan temel soru da, aslinda tam olarak burada
karsimiza ¢ikmaktadir. KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeylerini arttirmaya
yonelik gergeklestirmis olduklar1 faaliyetler, firmanin rekabet giiciine ve isletme

performansina katki saglamakta midir?

Bu soruya yanit verebilmek i¢in, ¢alismanin ikinci boliimiinde havacilik sektorii
gecmisten, giiniimiize okuyucuya sunulmus, gelecek egilimlerinden ve sektdriin biiyiik
oyuncularindan sozedilmistir. Ayrica Tiirkiye’nin gerceklestirmis oldugu yerli
atilimlardan ve havacilik endiistrisinde diinyadaki yerinden s6zedilmistir. Calismanin
3. béliimiinde imalat sektdriinde dis kaynak kullanimi ve sektdrde yer alan KOBI
etkinliginden sézedilmis, KOBI kavrami ve havacilik sektériinde yer alan KOBI’lerin
ayrintilt bir analizi yapilmistir. Gergeklestirilen saha gozlemlerinin de destegiyle,
havacilik endiistrisinde ana yiiklenici ve alt yiiklenici iligkisi ayrintili bir sekilde
irdelenmis olup, karsilikli beklentilere ve gereksinimlere yer verilmistir. ikinci ve
ticiincti boliimlerin genelinde, sektor ve sektordeki paydas iliskilerine dayanarak
tedarik zincirinin gereksinimlerini karsilamaya yonelik organizasyonel gelismislik

diizeyinin boyutlar1 ortaya konmustur.

Calismanin 4. boliimiinde yapisal modelin bilesenlerine yonelik literatiir ¢alismasina
yer verilmis olup, havacilik sanayisinde organizasyon gelismislik diizeyinin faktorleri
tanimlanmis, rekabet giicii ve isletme performanst kavrami ayrintili bir sekilde

irdelenmistir.

Calismanin 5. boliimiinde ilgili modele yonelik uygulanacak arastirma yontemi ve
analiz yonteminin agiklamasi yapilmistir. Arastirma sorusuna yonelik model Onerisi
sunulmus ve 4 farkli hipotez, bu model ile dogrulanmaya calisilmigtir. Bunun i¢in
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Kismi En Kiigiikk Kareler yontemini (PLS) temel alan Yapisal Esitlik Modeli
kullanilmis olup, tez c¢alismasinin analizlerinde SmartPLS4 programindan

yararlanilmstir.

Calisma kapsaminda havacilik endiistrisinde yer alan KOBI’lerde organizasyonun
gelismislik diizeyi; nitelikli isgilicii diizeyi, network diizeyi, kalite yonetim sistemi
diizeyi, tedarik zinciri yonetimi diizeyi, ERP kullanim diizeyi ve Ar-Ge ve inovasyon
(yenilesim) diizeyi olmak iizere 6 farkli boyutta incelenmistir. Ilgili calismanin veri
kiimesi, TUSAS alt yiiklenicisi olan 68 farkli firmadan alinan 75 anket formuyla
olusturulmustur. Havacilik endiistrisinin Tirkiye’de daha yeni gelismekte olmasi
nedeniyle, sektorde faaliyet gdsteren KOBI sayisi, diger sektdrlere gorece daha azdir.
Bu nedenle arastirma evreni ve drneklem se¢imi bu kisitlar gozoniinde bulundurularak

olusturulmustur.

Calismanin 5. bolimiinde ayrica demografik bulgular ve veri dagilimina yo6nelik
yapilan normallik testi sonuglarma yer verilmistir. Demografik bulgular havacilik
endiistrisini daha iyi tamimak isteyen arastirmacilara degerli veriler sunmaktadir.
Sunulan modelin analizi yine bu bolimde yapilmis olup, modelin giivenilirligi ve
gegerliligi okuyucuya sunulmustur. Ayrica modelde yer alan degiskenlerin birbirleri
ile olan iligkileri ortaya ¢ikarilmis olup, diizeyleri ¢alismada ayrintili tablolarla
paylasilmistir. Calismanin hipotezlerine yonelik analiz sonuglar bu bdoliimde

paylasilmigtir.

Son olarak, galisma 6. bolimii bulgulariyla birlikte degerlendirilmis, ¢alismadaki
kisitlardan sozedilmis, yasanilan sikintilar ortaya konmustur. Ayrica ¢alismanin hem
literatlir hem uygulama evresinde yapilan ayrintili analizler ile ¢alismanin daha iyi
duruma getirilmesine yonelik veya yapilacak olan benzer ¢alismalara 6rnek niteliginde

Onerilere yer verilmistir.






2. HAVACILIK SEKTORU

2.1. Havacilik Sektorii Kisa Tarihi

Insanoglunun gokyiiziine olan meraki, tarihin ¢ok eski zamanlarma kadar
dayanmaktadir. Oyle ki, insanin yeryiiziinii kesfederken kendine koydugu ulasilamaz
goziiken hedefler, onun bugilinkii gelismislik diizeyine ulagmasina da olanak
saglanmustir. Insan icin bilinmez olan gokyiizii ve 6tesine ulasmaya iliskin tarihte ilkel
anlamda bir¢ok ¢alisma olsa da, havaciligin ilk insanli ugus denemesi sayilabilecek
cagdas anlamda ilk ugusu, 1903 yilinda Wright kardesler gergeklestirmistir. Bu ugus,
havacilik tarihi i¢in bir déniim noktasi olarak kabul edilmektedir. Ciinkii insanoglu, ilk
kez kuslar taklit etmekten Oteye gitmis, makinalara hitkkmederek gokyiiziine yol
almaya baslamistir. Devaminda gelisen hava araci tasarimlariyla daha uzaga, daha
yiiksege nasil ulasilacagina, daha fazla siire boyunca nasil yol alinacagina, hava
araclarinin  daha kolay nasil kontrol edilebilecegine iliskin miihendislik
yaklagimlartyla, havacilik adina teknik anlamda yarig baslamistir ve 1903°de ilk
insanli ugusun ardindan gegen siirede birgok devlet, havacilik faaliyetleri konusunda
oncil rol almak lizere c¢aligmalara baglamistir. Diinyanin i¢inde bulundugu gergin
durum ve iilkelerin 1915 yilinda meydana gelecek uzun yillardir gériilmemis en biiyiik
savaslardan biri olan Birinci Diinya Savasi’na olan hazirliklarinda, havacilik ve ugak
teknolojilerine vermis olduklar1 6nem incelenecek olursa, bu yarisin ne kadar 6nemli

oldugu rahatlikla gorilebilir.

Salt 12 y1l sonra bir¢ok devlet, 1. Diinya savasinda kendi ugaklariyla bu savasta aktif
rol oynamislardir. Ugaklarin ilk kez kesif, saldir1 ve savunma amaciyla kullanildigt
savas 1. Diinya savasi olmustur. Ucaklarin savas sanatinda bu denli yararh kullanimi
nedeniyle 20. yiizy1lin son ¢eyregine yaklasirken tiim dikkatler havacilik teknolojisine
ve ugaklara yonelmis durumdadir. Diinya’da siiren Siyasi buhran hala sonlanmis
degildir ve diinyanin yeniden tiimiiyle bir savasa girebilecegi diisiincesi herkeste

hakim iken, havacilik sektorii ve ugaklar altin gagin1 yasamaktadir.

Ikinci diinya savasinda kullanilan ucak tasarimlari, malzeme kullanimi ve jet motoru
teknolojisinin gelisimi, diinya havaciligi igin ¢ok biiyiikk bir perdenin aralanmasi

demektir. Havacilik sektoriinlin bu denli teknolojinin gelisiminde Oncii rol
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oynamasinin nedeni, biiyilk oranda saglamis oldugu yarardan ve ona duyulan
gereksinimden kaynaklanmaktaydi. Sektor ilk yillarinda her ne kadar ¢ogunlukla
askeri faaliyetler igin ¢aligma gerceklestirse de ikinci diinya savasi Oncesi ugak
konusunda kazanilan bilgi ve teknolojiler, sivil havaciligin temellerini olusturmustur.
Sivil havaciligin yolcu ve yiik tasima faaliyetlerini arttirmasi, pastadan biiyiik oranda

pay almasini saglamistir (Glingor, 2019).

Iki diinya savasi arasinda gerceklestirilen havaciliga bagl ticari faaliyetler, u¢agin
ekonomik bir kavram olarak kullanilmasinin ilk temel tagini1 olusturmustur. Hava giicti
ek bir giic kavrami olmaktan ¢ikip, basl basma bir gii¢c olmustur. Ugak iiretiminde
yakalanan basarilar, havaciligin bir sektor olarak olusmasina etki etmis olup bu durum,
ekonomiyi biiyiik oranda etkileyen bir gelisme olmustur. Yukarida da sézedildigi
tizere, havaciligin altin ¢agi olarak iki diinya savasi ele alinmaktadir. Bu donemde
Amerika ve Avrupa devletlerinin yapmis oldugu atilimlarla, binleri bulan ugak
filolarmin kurulmasimin yanisira, biiylik teknolojik gelismelere de imza atilmistir. Jet
motorunun kullanimi, konsol kanat tasarimi ve metalik malzemelerinin kullanima,
devrim niteligi olarak amilmaktadir. Ozellikle alasimli metaller ve aliiminyumun
ucaklarda kullanilmasiyla, hafif ve saglam ucaklarin imalati1 baglamistir.nda Ugaklar
artik daha hafif, daha giiclii ve daha hizli bir hal almaya baglamistir. Sivil havaciligin
Oniinii acan diger 6nemli gelismeler ise, hava direncini azaltan kaporta tasarimlari,
iceri katlanabilen inig takimlar1 ve en Onemlisi iletisim araglari gibi teknolojilerin

gelistirilmesi olmustur.

2.2. Diinyada Ucak Uretiminin Durumu ve Ekonomisi

Havacilik endiistrisi, genis istihdam, ileri teknoloji ve yiiksek katma deger tiretmekte
ve diger sektorlerin gelismesinde yiikseltici etki olusturmaktadir. Bu nedenlerden
dolay1r ugak teknolojisi, gelismis iilkeler icin bir liderlik oOlgiitii olarak kabul
edilmektedir. Sivil ugak endiistrisi, yiiksek finansal maliyetler ve stratejik riskler
tasimasina ragmen devletler tarafindan biiyiik destek gérmektedir. Ugak endiistrisini
askeri ve sivil gereksinimler noktasinda degerlendirirsek, bir ulusun varliginin stirmesi
icin yasamsal endiistrilerden biridir. Bu nedenle sivil havaciliga hizmet eden bir¢ok
havacilik firmasi, dogrudan veya dolayli olarak askeri anlamda hizmet vermektedir.
Veya askeri anlamda gelistirilen bir¢ok son teknoloji uygulama, havacilik alaninda

sivil ucak iiretiminde de teknoloji doniisiimii saglamaktadir. Ayn1 endiistrinin sivil ve



askeri havacilik olarak tanimlanan iki ucu, aynmi tedarik¢i ve taseron havuzundan
yararlanmaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda su yorumu ¢ok dogru bir sekilde yapabiliriz:
Askerl havaciligin gelismesi sivil havacilifa, sivil havaciligin gelismesi askeri

havaciliga katki saglamaktadir (ITO, 2013).

Askeri ugak tiretimleri, stratejik temelde, ulusun bagimsizlig1 ve gelecegi igin biiyiik
oneme sahiptir. Ancak havacilik ve uzay sektoriinii kapsayan sivil havacilik, ekonomik
konjonktiire kars1 oldukca hassastir. Bu duruma en iyi 6rnek, 2020 yilinda yasanan
COVID-19 salgimidir. Sosyo-ekonomik yasami derinden etkileyen salginin
sonucunda, sivil havacilik sektorii ¢ok biiyiik oranda kayip yasamistir (Hopanci ve
dig., 2021).

Sekil 2.1°de 1914 ve 2020 yillar1 arasinda havacilik sektoriinii etkileyen 6nemli olaylar

gosterilmistir.

5 milyar
4,5 milyar
4 milyar

3,5 milyar

2008 Ekonomik Krizi

3 milyar

2,5 milyar

2001: 9/11, ardindan SARS

) 1997: Asya Ekonomik Krizi

2 milyar

) 1990: Kérfez Savas

1973: Petrol Krizi

1,5 milyar

1 milyar

) 1914: 1. Dinya Savas!
) 1918: influenza Pandemisi
1939: 2. Diinya Savasi

9 1929: Biyik Buhran

500 milyon

2020: COVID19

Sekil 2. 1: 1914-2020 yillar arasi ticari hava trafigi yolcu sayis1 ve olaylar.

Ekonomik konjonktiirde yasanan dalgalanmalar, dogrudan ugak tiretim miktarlarini da
etkilemektedir. Ciinkii ugak teslimatlar1 ve tiretimi i¢in gerekli olan tiim tedarik siireci,
yillar1 kapsayan planlarla yiiriitilmektedir. Pazarda olusabilecek belirsizlikler,
ireticinin  Giretim  maliyetini karsilayamamas1 gibi riskleri de beraberinde
getirmektedir. Ayrica teknolojide yasanabilecek diizensizliklerde (istikrarsizliklarda)
ireticinin  vadettigi biiyiikliikte, yetenekte ve giivenlik performansinda {iriiniin
iretilememesine neden olabilir. Ugak projelerinin, baslangict ve ilk ugagin c¢ikisi
arasindaki siirenin 5 yildan kisa olmayan, uzun vadeli projeler oldugu goriilmektedir.
Ar-Ge, Tasarim, Analiz ve Uretim asamalar1 incelendiginde, ¢ok paydasl bir tedarik
zincirinin yonetimiyle ilgili imalat faaliyetleri gergeklestirilebilmektedir. Tiim bu
yillar1 igeren siiregte harcanan emek ve paraya ragmen, konjonktiirel riskler biiyilik
kayiplara neden olabilmektedir (Demirdelen, 2016).
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Ancak havacilik sektoriine duyulan gereksinim ve bu gereksinimden kaynaklanan
sektorel biiylime, 2020 yilinin basina kadar, tahmin edilenin bile iistiinde
gerceklesmistir. Bu nedenle sivil havacilik sektoriiniin  ekonomi ile iligkisi ve
ekonomik kalkinma iizerindeki katalizor etkisi artik yaygin bir sekilde kabul
gormektedir. Hava ulasimina harcanan her 100 dolarin, ekonomi i¢in 325 dolar
degerinde bir yarar tirettigi; hava ulasimindaki 100 ek isin, ekonomi genelinde ortaya
610 yeni is cikmasin1 sagladig1 hesaplanmistir (ITO, 2013). Nitekim, diinya havacilik
sektorii 3,6 trilyon dolar gelir olustururken, dogrudan ve dolayli olarak 32 milyon

kisiye de is olanagi saglamaktadir.

Havacilik sektoriiniin yaklagik 60 milyon istthdami destekledigi, kiiresel ekonomiye
2,4 trilyon dolar katkida bulundugu, bunun da kiiresel GSYH’nin %3,4’iini
olusturdugu bilinmektedir. Havacilik bir iilke olsaydi, baz1 G20 iilkelerinden daha
biiyiik olan GSYIH agisindan 21. sirada yer alird1 (ATAG, 2014). Diger endiistriler de
havaciliktan yararlanmaktadir. Ornegin turizm, birgok iilkenin ekonomik ¢iktisinin
onemli bir unsurunu olusturur. 2014 yilinda bir milyardan fazla uluslararasi turistin
seyahat ettigi ve bunlarin %50’sinden fazlasinin ugakla tasindigir kaydedilmistir

(Aviation Week, 2015).

Ayrica tiim diinyada uygulanan sekliyle ugak iiretimi, yiiksek maliyeti ve ileri teknoloji
gerekliligi yliziinden risklerin ve ilk yatirim maliyetlerinin dagitilmas1 amaciyla,
ucagin bazi parcalarinin yan sanayi firmalar tarafindan iiretilmesini kapsamaktadir.
Kurulduklar1 bolgelerde kiimelenme seklinde organize olan bu firmalar, teknik
yeterliliklerine gore ana iiretici firmalar iizerinden siparis almaktadirlar. Ulkemizde de
benzer sekilde savunma ve havacilik kiimelenmeleri bulunmakta ve bu
kiimelenmelerde bulunan firmalar, yurti¢cinde ve yurtdiginda yerlesik firmalara hizmet
vermektedirler. Havacilik alaninda hizmet veren bu yan sanayi kuruluglarinda ham
aliminyum malzemeden talashh imalat, yiizey isleme-yiizey kaplama, tahribatsiz

muayene ve boyama igleri yiiriitiilmektedir.

Diinyada ugak {tretimi, Airbus ve Boeing gibi iki Oncii kurum tarafindan
gergeklestirilmektedir. Havacilik iiretimleri, biiylikk operasyonlar olmast ve
teknolojinin stirekli doniistiiriilmesi nedeniyle giintimiizde biiyiik hacimli kiiresel

faaliyetler olarak goriinmektedir. Varolan durumun gelismesinde Ar-Ge, malzeme,



tiretim sertifikasyonu, tedarik gelisimi, insan kaynaklar1 ve pazarlama gibi

fonksiyonlara gereksinim duyulmaktadir.

2.2.1. Sivil havacilik endiistrisinin ozellikleri

Endiistrinin hava ve yer hizmetleri birbirinden farkli alanlardir. Yiiksek emniyet ve

diizenleme standartlar1 vardir:

e Uretim siirecleri ve girdilerde farkliliklar vardir.

e Farkli piyasalarda faktor maliyetlerindeki farkliliklar nedeniyle birim {iriin
maliyetlerinde istikrarsizlik vardir.

o Kati emniyet dlizenlemeleri uygulanir.

e Farkli havayollar1 arasinda stratejik igbirligi olusturulur.

e Ekonomik ve siyasi gelismelere kars1 hassastir.

e Devletin finansal destegi s6zkonusudur.

e Her zaman yiiksek teknoloji ekipmani ve sistemlerini kullanir.

e Siki devlet kontrolleri ve diizenlemeleri vardir.

e Bagimsiz ulusal hava sahas1 doktrini vardir.

e Teknik ve lojistik konularda ¢ok tarafli isbirlikleri kurulmasina uygundur.

e Artan ekonomik kiiresellesme endiistriyi tesvik eder.

e (in, Hindistan ve Tiirkiye gibi gelismekte olan piyasalarda hizli talep artis1 vardir.

Sivil havacilik endiistrisinin, kar1 hedefleyen bir endiistri olmasinin yanisira bazi
sorumluluklart da vardir. Ozellikle ¢evreyi korumak amaciyla ve havayolu
sirketlerinin en biiyiik isletme maliyetini (yaklasik %50) olusturan petroliin fiyatindaki
ylkselmelerle basa ¢ikabilmek i¢in yeni yatirimlarinda yakit tiiketimi ve ¢evre odakl

ucaklarin gelistirilmesini ve kullanilmasini amaglanmaktadir (ICAO, 2006).

Bir yolcu ugagimin iiretilmesi igin ortalama 1 milyon pargaya gereksinim vardir. Bu
kadar genis kapsamli bir endiistriyel faaliyet igin ¢esitli tedarikgilere gereksinim
duyulmaktadir. Ugak iretimlerinin  stratejik tretimler olmasi  nedeniyle,
gerceklestirilen tedarik faaliyetleri de temelde bu stratejik kararlara dayanmaktadir.
Sektorel tretimlerin bu denli stratejik faaliyetler olmasi nedeniyle hala devlet
miidahaleleri ve ikili anlasmalar nedeniyle en c¢ok kisitlanan sektdrlerin basinda

gelmektedir.



Bu kisitlama, sektorel oyuncu sayisinin az kalmasina da neden olmaktadir. Ayrica
sektoriin rekabet i¢in gereksinim duydugu tasarim ve teknoloji doniisiim maliyetlerinin
yiiksekligi, sektore yeni girecek firmalar i¢in biiylik engeller olusturmaktadir. Ancak
rakip sayisinin azligi, rekabetin zayif oldugu manasina gelmemelidir. Az sayida OEM

oyuncusuyla sektorel rekabet oldukea fazladir.

Giinlimiizde ugak iretim endiistrisinin dikey bitiinlesmeye uygun hiyerarsik
katmanlardan olustugunu gozlemekteyiz. Piramidin tepesinde ucak ana iskeleti
montaji yapan OEM’ler yer almaktadir. Bu sirketler, tasarim ve pazarlama
faaliyetleriyle dogrudan iligkili olup 2. katmandan alt montaj tiriinlerini siparis ederler.
2. katman motor, inig takimi, elektronik, hidrolik gibi bir¢ok ucak sistemini imal eden
firmalardan olugsmasmin yanisira, aksam ve iskelet yapilarinin da bulundugu
imalatgilardan olugmaktadir. 3. katman ise bu sistem iireticilerine ve iskelet yapilarina
gerek duyulan sistem elemanlarinin ve ayrinti parcalarin tedariginden sorumludur. 2.
ve 3. katman firmalari, siklikla havacilik endiistrisi odakli ¢aligsalar bile, iiriin ve

hizmet satislarini gok sayidaki diger endiistri sirketlerine de yaparlar.

Sekil 2.2°de, havacilik endiistrisinde alt yiiklenici tedarik zinciri iligkisi gosterilmistir
(Stephen, 2012).

Asama 1

Govde,
Montaj

ve Satiy

Asama 2
Govde
Ugak Yapilan,
Elektronigi Itme Alt Talamlar
Sistemleri Sistemleri ve Sistemier

Ugak Iskeleti
Motoriar ve ve Yapilar

Elektronik Bilegenleri

ve Elektrik Ig Kabin
Bilesenleri Sistemleri

Pargalan ve Bilesenleri

Gevresel Kontrol Yalat Sistemleri

Sistemleri Elektronik ve
Att Sistemleri
Motor Baslangi Sistemleri ve OIS Digh Shatemie;
Aksesuarian Elektrik Gig Kaynakian
Hidrolik Sistemler

Sekil 2. 2: Ugak iiretim hiyerarsik katmanlari.

Cogu biiylik havacilik kiimelenmesi, 1 veya 2 OEM’e sahip olup, yiizlerce orta ve
kii¢iik 6l¢ekli firma tarafindan kusatilir.
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Havacilik endiistrisinde tiimiiyle kendi tiriinlerini gelistirmek isteyen iilkeler, yukarida
sozedilen tretim piramidinin en TUstiine kadar ¢ikmak zorundadir. Bu amag
dogrultusunda hareket eden iilkeler ise, asagidaki tabloda yer alan bir yol haritasin

izlemektedirler (Kalkinma Bakanlig1 Raporu, 2018).

2.2.2. Uretim yol haritas:
Cizelge 2.1°de, havacilik endiistrisi liretim yol haritas1 gosterilmistir (Kalkinma

Bakanlig1 Raporu, 2018).

Cizelge 2. 1: Uretim yol haritasu.

Numara Uretim Yol Asamalar

1 Temel bakim yetenegi

2 Bakim, onarim ve temel modifikasyon yetenegi

3 ithal edilmis alt parcalarin montaj1, lisans altinda mekanik {iretim

4 Alt pargalarin yerli iretimi

5 Az gelismis silah sistemlerinin yerli nihal montaji

6 Baz alt sistemlerin yerli tiretimi

7 Az gelismis silah sistemlerinin ortak {iretimi ya da lisans altinda tiretimi

Lisans altinda yerli olanaklarla iiretilmis olan silah sistemlerine yapilacak Ar-Ge

8 calismalar ve iyilestirmeler

9 Kisith Ar-Ge ile az gelismis silah sistemlerinin yerli olanaklarla iiretimi

10 Bagimsiz Ar-Ge faaliyetiyle, gelismis platformlarin yabanci alt sistemler ile tiretimi
11 Tilimiiyle yerli ve bagimsiz Ar-Ge ve {iretim

Her ne kadar havacilik ulusal bir faaliyet gibi goriinse de, 6zellikle sivil havaciligin
gelismesiyle havacilik iiretimleri tlimiiyle kiiresel bir hal almaya baslamistir. Hem
Airbus hem de Boeing, pek ¢ok seyi paylastiklari uzun tedarik zincirleri yaratmiglardir.
Ornegin sektodriin iki biiyiik rakibi, Amerikan kdkenli Boeing ve Avrupa kokenli
Airbus’1 ele alalim. Iki biiyiik sirket de birbirlerini, rekabet kurallarina aykir1 oldugu
gerekgesiyle devlet yardimi almakla suglamaktadirlar. Ancak ote yandan Airbus
firmasinin A.B.D.’de ¢ok sayida tedarikgisi vardir. Ayni durum Boeing firmasi igin de
gecerlidir. Boylelikle nihai iiriin hangi lilkede monte edilirse edilsin bircok gdvde

yapisi diinyanin baska yerindeki tedarikgiler tarafindan tretilir (Caliskan, 2010).
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Sivil Havacilik sektdriiniin en biiyiik ucak iireticisi Boeing firmasidir. Onun en biiyiik
rakibi Avrupa iilkelerinin konsorsiyumu ile kurulan Airbus’tir. Bu iki biiylik firmay1
3. swrada Kanada’li Bombardier izlemektedir. Brazilyali Embraer firmasi ise
diinyadaki en biiyiik 4. sivil ugak tireticisidir. Havacilik endiistrisinin birgok kolunda
faaliyet gosteren birgok iilke olmasina ragmen sivil havacilik enddstrisine ait pastay1
bu 4 firma paylasmaktadir. Bunun yanisira Tirkiye’nin de aralarinda bulundugu
bircok gelismis veya gelismekte olan iilke, sivil havacilik endiistrisine OEM olarak
katki sunmakla birlikte, askeri havacilik alaninda kendi havacilik kiimelenmelerini

olusturmustur (GAMA, 2014).

Sivil havacilik pazarinin en 6nemli 6zelligi ikili yapisidir. Havacilik ekipmani
tiretiminde liderler iki biiytik sirkettir. Amerikan Boeing ve Avrupali Airbus, ardindan
Embraer ve Bombardier gibi sirketler gelir. Boeing ve Airbus, biiylik sivil ugak
segmentinde birbirleriyle rekabet etmektedir (Url-4). Rus (MS-21) ve Rus-Cin iiretimi
(CR929) yeni bir ugak teknolojisi, bu segmentte onlarla rekabet etmeye ¢aligmaktadir.

Brezilyali holding sirketi Embraer ve Kanadali ¢ok uluslu sirket Bombardier, bolgesel
yolcu ugagi segmentinde onemli bir yer tutmaktadir (Url-3). Burada Rus Sukhoi
Superjet 100 ile rekabet etmeye calisiyorlar. Diinyanin en biiylik bes ucak iireticisinin
diinya pazarina teslimatlarin1 gosteren Sekil 2.3’deki verilerden de anlasilacag: gibi,
bu pazar diiopolistik bir karaktere sahiptir ve %90’dan fazla teslimat Boeing ve
Airbus’a aittir (Url-2).

Havayolu tasimaciligi ¢evresel etkenlerden fazlasiyla etkilenmektedir. Sekil 2.3°de de
goriilecegi tlizere, 2003 ve 2005 yillarinda petrol fiyatindaki artig, havacilik
tiretimlerini de dogrudan etkilemistir. Bu slirecte {ireticiler filo modernizasyonunu ve
ucak iiretimlerini biiyiik 6l¢lide azaltmistir. Benzer durumun COVID-19 sonrasinda da
olmast beklenmektedir. Yeni ucaklara yonelik kiiresel talep, bu sektdrdeki iiretim
tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ekonomik acidan bakildiginda, yeni ugak talebi
birkag etmene baglidir. Bu etmenlerin baslicalari sunlardir: Hava tagimaciliginin
gelistirilmesi, varolan havayolu filosunun elden ¢ikarilmasi veya yeni birimlerle
degistirilmesi. Buna karsilik, hava yolcu tasimaciligina olan talep, GSYIH biiyiime
oranlarma, GSYIH hacmine, iilkedeki yolcu tasimacilifi endiistrisinin gelismislik

diizeyine, niifusun biiyiikliigiine ve diger alternatif ulasim tiirlerinin varligina baghdir.
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Sekil 2. 3: Diinya pazarindaki ticarl yolcu ucagi teslimatlari, 2000-2019.
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Cizelge 2.2 ve 2.3’te, Airbus ve Boeing firmalarinda son 10 y1ldir ger¢eklesen rekabete

ait siparis ve teslim miktarlar1 goriinmektedir.

Cizelge 2. 2: Airbus ve Boeing siparigleri, 2010-20109.

Yillara Gore Siparis Adetleri

Firmalar

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Airbus 574 1419 833 1503 1456 1080 731 1109 747 768
Boeing 530 805 1203 1355 1432 768 668 912 893 246

Cizelge 2. 3: Airbus ve Boeing teslimatlari, 2010-2019.
Yillara Gore Siparis Adetleri

Firmalar

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Airbus 510 534 588 626 629 635 688 718 800 863
Boeing 462 477 601 648 723 762 748 763 806 380

2.3. Diinyanin Lider Uc¢ak Ureticileri

2.3.1. Boeing

Sivil havacilik denince filosunun biiyiikliigi, tiretmis oldugu ugaklarin gesitliligi ve

kurulus itibariyle en eski havacilik sirketlerinden biri olmasi nedeniyle herkes

tarafindan bilinen A.B.D. kdkenli Boeing firmasi, Airbus ile birlikte sektoriin baskin
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iki oyuncusundan biridir. Firma, sivil havaciligin yaninda hem kendi biinyesinde
gerceklestirdigi hem de kurmus oldugu ortakliklarla birlikte askeri havacilik
konusunda da A.B.D.’nin en biiyiik sirketlerinden biridir. Oyle ki yaratmis oldugu
havacilik tliretim ekosisteminde biiyiiyen birgok firma, baslh basina Diinya iizerinde
havacilik teknolojisi ve iiretimi ihra¢ eden ana firma konumuna gelmistir. Sirket 1910
yilinda Wiliim E. Boeing tarafindan ABD’de kurulmustur. 1958 yilinda tirettigi 707
model jet ugaklariyla bilenen firma, daha sonra sirasiyla 717, 727, 737, 767 ve 777
modelleri ile ugak iiretimini siirdiirmistiir. Firmanin dar govdeli ucaklarda amiral
gemisini Boeing 737 olusturmaktadir. Ozellikle yakit tiiketimi, ugaklarin en biiyiik
gider kalemlerinden birini olusturmasi ve ¢evre alanindaki regiilasyonlarin her gecen
giin gelistirilmesi nedeniyle Boeing, hem yakit tasarrufu hem de ¢evre dostu ucaklar

tiretimi konusunda ¢ok sayida ¢alisma yiiriitmektedir (Url-2).

2.3.2. Airbus

Havacilik sektoriinde yolcu ugagi denilince kuskusuz akla gelen ilk sirketlerden biri
Airbus’tir. Airbus, 1969 yilinda neredeyse diinya sivili havacilik araglarinin tiretimini
tek elinde bulunduran Boeing firmasina karst kurulmustur. Fransiz-Alman
ortakligiyla, Fransa’da kurulan sirket, ilk tiretimi olan A300 modeli ile diinyada biiyiik
yanki uyandirmistir. Airbus, ¢ift motor ile iiretilen diinyanin ilk genis govdeli olan
A300’1 1972 yilinda tamamladi ve 1974’de ugak hizmete girdi. 2007 ye kadar iiretimi
stirmiigtiir. Airbus’m ilk ugagi olan A300 hala giiniimiizde 228 adet ile gorevini
siirdiirmektedir. A300’den sonra sirasi ile A310, A320, A330, A340 ve son olarak
A380 modelleri bulunmaktadir. Son modeli olan A380 ise diinyadaki en biiyiik iki
katli, genis govdeli ve 850 yolcu kapasitesine sahip gelismis modelidir. Ancak yiiksek
maliyetleri nedeniyle, yakinda sonlandirilacaktir. Tek koridorlu A320 ailesi, firmanin
tiretmis oldugu ucaklar igerisinde amiral gemisi konumunda olup, dar gévdeli ugaklar
icinde en popiiler iki ucaktan biridir. Sadece 2022 yili igerisinde 72 miisteriye
toplamda 565 teslimat gerceklestirmisledir (Url-8).

Sirket su anda Almanya, Fransa, Hollanda, Birlesik Krallik ve Ispanya ortakligindan
olusmaktadir. Bu kapsamda Almanya gévdeden, Fransa elektronik aksamdan, Birlesik
Krallik kanatlardan, Hollanda kanat pargalari ve ucus yiizeylerinden, Ispanya kap1 ve

benzeri aksamlardan sorumludur.

Firmanin toplam 12 adet son montaj hatt1 bulunmakla birlikte diinya tizerinde 5 farkl

konumda yer almaktadir. Firmaya ait toplamda 20 adet imalat tesisi olmakla birlikte,
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Airbus firmasinin diinya tizerinde binlerce tedarik¢isinden son iiretim ve montaj i¢in,
ucak pargalarmin %80’nini sagladigini gézoninde bulundurdugumuzda, ne kadar
biiylik bir yap1 oldugunu anlamamiz daha kolay olacaktir. Hattd diinyaya yayilmis bu
genis organizasyon yapisi nedeniyle Airbus firmasinda kullanilan bir 6zdeyise gore

“Giines asla Airbus firmasinin lizerinde batmaz.” diye bir ifade kullanilmaktadir.

2.3.3. Bombardier

Bombardier Aeropspace, Bombardier Limitet Sirketi’nin biinyesinde olan bir ticari
ucak tedarikgisidir. Kanada merkezlidir. Bombardier, Boeing ve Airbus’in ardindan
diinyanin en biiyiikk 3. ucgak ireticisidir, yani en biiyilk 3. sektdrel oyuncu
konumundadir. Toplamda 40.000’e varan c¢alisan sayisina sahiptir. Firma daha ¢ok
kisa menzilli bolgesel ucaklarin {iretimleri konusunda calismaktadir. 1986 yilinda
havacilik seriivenine baslayan firma, Bombardier CL-215, CL-415, CRJ-100, CRJ-
200, CRJ-700, CRJ-900, CRJ-1000 ve son gikardig1 C serisi ile ucak tiretimlerini
gerceklestirmektedir. Ozellikle C serisi Avrupa’da ilgi gormiis, Alman sirket
Lufthansa bu ugaklara biiyiik yatirim yapmistir (Url-3).

2.3.4. Embraer (Brezilya)

1969 yilinda Brezilya hiikiimetinin destegiyle kurulan sirket, uzay havaciligindan
tarimsal havaciliga kadar bir¢ok alanda faaliyet gosteren biiyiik bir organizasyondur.
Oncelikli amac1 Brezilya havacilik i¢ pazar1 ve Brezilya devletinin havacilik alaninda
stratejik gereksinimlerini karsilamak igin faaliyet gosterse de, ¢ok kisa siirede 1985
yilinda dis pazara da ihracata baslamistir. Bombardier ile birlikte Diinya’nin en iyi
kiiglik ugak ftireticisi olarak anilan Embraer, kisa siirede bir¢ok havayolu firmasinin
filosunda yer almaya baslamistir. 1994 yilinda 6zellestirilen firma, el degistirmis
olmasma ragmen hala cgesitli anlasmalarla Brezilya devleti tarafindan haklar
korunmaktadir. Urettikleri Embraer 170, 175, 190 ve 195 modelleri ile miisterilerine

hizmet vermeyi siirdiirmektedir (Url-4).

2.4. Diinya Havacihiginin Gelecegi

Mckensinin 2015 yilinda yer alan imalat sektoriine iliskin raporunda, endiistrileri
sekillendiren bes egilimden yer verilmektedir: “Talep artis1”, “tedarik maliyetleri”, “is

riski”, “teknoloji ve yenilik ve “politika ve diizenleme”. Yaklasik 300 milyar dolarlik
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kiiresel bir endiistri olan ticarl havacilik da bu bes egilimden fazlasiyla etkilenmektedir

(Aviation Week, 2015).

Basta A.B.D. olmak iizere Fransa, ingiltere, Almanya ve Ispanya, Rusya, Brezilya ve
Kanada gibi sinirl sayida lilke sivil hava araci sektoriiniin en énemli tireticisidir. Bu
ilkeler, ugak olusturmak i¢in tam bir tiretim dongiisiine sahiptir. Bazi ugak modelleri
de Cin, iran, Israil, Japonya ve Ukrayna gibi iilkeler tarafindan iiretilmektedir. Ancak
havacilik gereksinimlerinin gesitli olmas1 nedeniyle ugak tiretimleri de kiiresel bir hal

almistir.

Kiiresellesen diinya demek, ulasim ve iletisim olanaklarinin artmasiyla veya ulagim ve
iletisim olanaklarinin artmasmin kiiresellesmeyi getirmesi ile olanaklidir. Diinya
niifusu her gecen giin artarken, ayni oranda insanlarin birbiriyle olan etkilesimi de
artmaktadir. Ozellikle havayolu tagimaciligi, hem insanoglunun seyahat etme istegi,
hem de endistriyel gereksinimler go6zoniinde bulunduruldugunda, diinya
ekonomisinin ve diinya niifusunun artisina paralel olarak gelismektedir. Havacilik
tarihi incelendiginde, hava trafiginin her 15 yilda bir 2’ye katlandigi, Sekil 2.4’te de
goriilmektedir (Strube ve dig., 2017).
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Sekil 2. 4: Ticari havacilik endiistrisindeki trendler.

Artan GSYHI ile birlikte artan zenginlik, daha fazla serbestlesme, eko verimlilik,
ucaklarla birlikte teknolojik doniisiimiin sdyesinde oniimiizdeki 15 yil igerisinde de
ucak Uretiminin ikiye katlanacagi tahmin edilmektedir. Havacilik endiistrisinin
gelismesi, lilkelerde istihdam yaratmayi, turizm ve ticaretin gelismesine katki sunmay1
stirdiirecektir. Gelecekteki yeni teknolojiler ile yolcu tasimaciligi basitlestirilecek ve

gelistirilecektir. Yeni iiretim yontemlerinin kullanilmasi, yeni tasarimlar ve ugus
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sistemlerine yonelik iyilestirme faaliyetleri, bu doniisiimiin temel itici giicli olacaktir.
Oniimiizdeki 20 yilda, tiim iireticilerden yaklasik 23.000 tek koridorlu ucaga
gereksinim duyulacak. Cift koridorlu pazar, ayn1 donemde 8.000’den fazla yeni ugaga
gereksinim duyacaktir. Bu talep, kullanimdan kaldirilacak olan ve 6zellikle orta ve
uzun mesafeli operasyonlar i¢in endiistri biiyiimesi nedeniyle gerek duyulan ugaklarin
degistirilmesi gereksiniminden kaynaklanmaktadir. Bu ucaklarda yakit verimliliginin

arttirilmasi, emisyon degerlerinin ve motor giiriiltiisiinlin azaltilmas1 hedeflenecektir.

Ozellikle Asya Pasifik bdlgesinin, éniimiizdeki 10 yil igerisinde kiiresel havacilik
trafiginden en biiyiik pay1 almasi beklenmektedir. Cin’de yasanan GSYHI artisi,
dolayl olarak ugus trafiginin de biiyiik oranda artmasina neden olacak olup, Asya
Pasifik marketini, Cin ve Hindistan i¢ uguslarinin artmasi destekleyecektir. Her ne
kadar Avrupa ve Kuzey Amerika’daki havayolu trafigi biiyliyecek olsa da, bunlarin
pastadan alacaklar1 pay, Asya pazarindaki artisin fazla olmasindan dolay: diisiise

neden olacaktir.

Sekil 2.5°te, havayolu bolgelerine gore Diinya dagilimi gosterilmistir (Url-1).

% of 2014 20- % of 2034
0 1000 2000 3,000 4000 5000 6,000 wo:’,j,g,,K g,oﬁa,.r Rl
Asia-Pacific m 2015:2034 traffic 29% 57% 36%
Europe - 25% 3.6% 21%
North America - 25% 2.5% 17%
Middle East - 9% 6.7% 13%
Latin America . 20-year 5% 5.2% 6%
world annual ? 2 >
traffic growth
cis l gO 4% 4.9% 4%
4.6%
Africa I 3% 5.3% 3%

Source: Airous GMF2015

Sekil 2. 5: 2034 yilina kadar diinya trafigi.

Talebin Asya pasifik bolgelerine kaymasi ile birlikte dar gévde ugaklarina olan talep
te liretim artigina yansimis durumdadir. United Aircraft Corporation’in tahminlerine
gore, su ana kadar en popiiler olan dar govdeli ucaklar icin talep, gelecekte de

artacaktir.
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Sekil 2. 6: 2019-2038 yillar1 aras1 yolcu ugag: talep tahmini.

Sekil 2.6’da, 2019-2038 yillar1 aras1 yolcu ugagi talep tahmini gosterilmistir.

Talepteki bu biiyiik degisiklikler, tiretimde de degisiklikleri tetikleyecektir. Katma
degerli iiretim endiistrilerinde de pazara yakin konumlanmak onemli bir etmendir
(George, Ramaswamy & Rassey, 2013). Otomotiv sektoriinde durum boyle olmustur.
Cin diinyanin hem en biiyliikk pazari, hem de en biiyiik ireticisidir. Bu durum,
diinyadaki birgok otomobil parcasina iiretim yapan tedarik¢ilerin Cin bolgesine
konumlanmasina neden olmustur. Ancak ticari havacilikta tedarik¢ilerin bu sekilde bir
konumlanma igerisine girmesi, tahmin edilenden daha yavas olmaktadir. Bunun
baslica nedenleri; uzun iiretim ve yasam dongiileri, fikri miilkiyet korunmasi, ulusal
cikar kaygilari, diisiik hacimli ancak yiiksek karmasiklik igeren isin optimize edilmesi

ve havaciligin getirdigi birgok sertifikasyon sorunu.

Su anda yolcu hava trafiginin %17 sine genis govdeli ugaklar, %59’una dar govdeli
ucaklar, %14’{ine bolgesel jet yolcu ucagi ve %10 una bolgesel turboprop ucaklar
hizmet vermektedir. COVID-19 6ncesi, 2038 yilina kadar ticari ugak filosunun 44.310
birimden olusacagina iliskin bazi tahminler vardi ve dagilim su sekilde
diisiiniilityordu: Dar govdeli ugaklar i¢cin %70, genis gdévdeli ucaklar icin %17,
bolgesel jetler i¢in %8 ve bolgesel turboprop ugaklar i¢in %5’lik pay. Ancak bu
tahminlerin hepsi, yolcu ugak sayisinin ikiye katlanacagi, sektorel istikrara dayali yeni
bir sistemin olusturulmasina yonelikti. Dar gévde ucak segmentinin biiylimesi, diisiik
maliyetli uguslarin artmasi, Asya-Pasifik bolgesi ekonomilerinin hizla gelismesi ve
ucaklarin yaslar1 ve uygunsuzluklari nedeniyle degistirilmesi i¢in siirekli bir talep

olmasi ile desteklenmekteydi. Ayrica bu artisa, daha iyi ve daha uygun maliyetlerde

18



teknik Ozelliklere sahip daha fazla yakit tasarrufu saglayan modellere gegme
gereksinimi de katki sunmaktadir. Varolan genis govde ugaklarmin demode olmasi
nedeniyle, genis govde ucaklarina olan talepte de artis olacagi tahmin edilmektedir. 90
yolcudan az bolgesel kapasiteli kiigiik ugaklar i¢inde az da olsa bir talebin varligindan

sozedilmektedir.

Sivil ucak endiistrisinin ¢agdas diinyada gelisiminin bir diger énemli 6zelligi ise,
biiyiiyen {iretim kapasitesinin ilk ve ona bagl olan tedarikgilere devredilmesidir.
Boylelikle fiireticiler, tedarikgilerden neredeyse son iiriinii almayi hedeflerler.
Tedarikgiler ugagin bilesenlerini, hattd bazi zamanlar tiim pargalarini ve alt
montajlarini yapmakta da sorumlu olurlar. Ugagin liretim maliyetinde bir biitiin olarak
azaltmaya ve rekabetci bir liretim ortaminin saglanmasina neden olan bu faaliyetler,
ucagin iiretimine katilan tedarikgilerin pazarlarina da bu ucgaklarin girebilmesi i¢in

onlara daha fazla sorumluluk vermesiyle de gerceklesir.

Havacilik endiistrisini bekleyen en biiylik tehditlerden birini, ileride olusacak olan
nitelikli eleman gereksinimi olusturmaktadir. Yapilan arastirmalar, doldurulmasi en
zor 10 konumdan 3’{iniin, teknisyenler, nitelikli zanaatkarlar ve miihendisler oldugunu
gostermektedir. Bu iic meslek grubu da dogrudan havacilik endiistrisinde istithdam
edilmektedir. Brezilya, Cin ve Hindistan’da bilgi yogun imalattaki hizli biiylimenin
2030 yilina kadar hem yiiksek nitelikli miithendis, hem de orta nitelikli teknisyen ag1g1
yaratmasi beklenmektedir. Oniimiizdeki yirmi yilda, kiiresel isgiiciiniin biiyiimesi
yavaglayacaktir. Bu durumda, havacilik ve uzay endiistrisi, birgok sektorden daha fazla

risk altindadir.

Gelismekte olan tilkelerde talep artisinin hizlanmasina ragmen, havacilik iiretimlerinin
ayak izi hala ¢ogunlukla gelismis iilkelerde kalmaktadir. Bugiin sektdrdeki katma
degerin %80’i, Kuzey Amerika ve Avrupa’daki iiretim merkezlerinden gelmektedir.
Oysa 2000 yilinda bu oran %90’a karsilik gelmekteydi. Bu bdélgelerdeki yaslanan
isglicii ve gelisen teknolojiye ragmen miihendislik yetenegindeki eksiklik, tiretim
faaliyetlerinde sorunlara neden olmaktadir. Bu nedenle, diinyadaki daha digiik
maliyetli iretim yerleri, alt montaj ve ugak pargasi imalatgisi olarak biiyiik oyuncularin
bu bolgelerdeki havacilik iiretimlerini desteklemesiyle daha ¢ekici duruma gelecektir.
Cin’in havacilik ve savunmadaki katma degerli pay1 salt son 5 yilda ikiye katlanarak

%8’e ulagmistir (Strube ve dig., 2017).
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Gelecekteki ugak tretimleri ile ilgili bazi 6nemli uzun vadeli goriisler de vardir.
Ozellikle agirlik azaltimma dayali olarak kuslarin kemik yapisini taklit eden biyonik
yapilar kullanilarak, i¢ yapis1 bos ucak iskeletleri olusturulabilir. Bu, yalnizca ucagin
agirhi@ini ve yakit tiiketimini azaltmakla kalmaz, ayn1 zamanda daha kolay bir binis
icin bliylik kapilar ve panoramik pencereler gibi 6zelliklerin eklenmesini olanakl
kilar. Airbus, simdiden biyonik yapilar tasarliyor ve insa ediyor. Bugiin endiistride
kullanilan hammaddeyi %90 oraninda azaltirken, %30-55 daha hafif ugcak parcalari
tiretme potansiyeli ile daha hafif ve daha verimli ugaklar hedefliyor. Ayrica tiim bunlar
eklemeli imalat (additive manufacturing) gibi yeni tiretim modellerini de doguruyor
(Epstein, 2017).

COVID-19 sonrasi yasanan krizin havacilik endiistrisine olan biiyiik orandaki
etkisinin, havacilik endiistrini etkileyen SARS salgini, petrol krizi, kiiresel mali kriz
ve ABD’deki 11 Eyliil saldirilar1 sonuglarindan farkli olarak daha kapsamli oldugu
goriilmektedir. Oncelikli olarak genis govdeli ucaklardan dar gdvdeli ucaklara gegisin
hizlanmasi beklenebilir. COVID-19 6ncesinde bile sivil hava tasiti endiistrisindeki
egilimlerin, biiyiik ucaklarin liretimini azaltmay1 ve daha az hacimli ugaklara gecmeyi
amagladigina bir 6rnek, giiniimiiziin en biiylik yolcu ugagi olan Airbus A380’in
tiretiminin durdurulmasidir (Jolly, 2019). Bu karar, basta motor iireticileri olmak tizere

bir¢ok iiretim yonteminin de degiseceginin gostergesidir.

[lk asamalarda, COVID-19’dan ¢iktiktan sonra, kiiciik ucaklarin daha sik
calistirilacagi varsayilabilir. Ancak 2023 yilina kadar sivil ugak endiistrisi
toparlanmaya basladiginda, kademeli olarak COVID-19 06ncesi duruma doniis

gerceklesecektir (Url-5).

COVID-19 sirasinda ugak doluluk oranlarinin yaridan fazla diigsmesi, biiyilik havacilik
firmalarmin filolarinin yaridan fazlasinin atil duruma diismesi nedeniyle, birgok

tedarikci icin siparisler iptal edilmis, teslim tarihleri ertelenmistir.

Ancak otoriteler, pandemi sonrasi genis ve gelismis pazarlara sahip olan tilkelerin hizla
toplanabilecegini diisiinmektedir. I¢ trafigi yiiksek olan iilkeler bu konuda avantajl
durumda olacaktir. Bu nedenle bolgesel ugaklara olan talepte de artis olacaktir. Bu
nedenle Rusya, Cin, Brezilya gibi devletlerin pazarda aktif olmasin1 bekleyebiliriz.
Sukhoi Superjet 100 veya Embraer ve Bombardier ugaklar1 gibi bdlgesel ucaklarin
yiiksek biiylime oranlar1 gosterebilecegini ve finansal durumlarini iyilestirebilecegi
varsayilmaktadir.
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Cizelge 2.4, 2.5 ve 2.6’da, sirasiyla Embraer, Bombardier ve Sukhoi Superjet 100
ucaklarinin yillara gore teslimat miktarlar1 verilmistir (Embraer, Bombardier ve
Sukhoi, 2023).

Cizelge 2. 4: Embraer ticari yolcu ugaklarinin teslimatlari, 2010-2019.

Yillar 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ucak Sayisi 97 108 106 90 92 101 108 101 90 89

Cizelge 2. 5: Bombardier ticari yolcu ugaklarinin teslimatlari, 2010-2019.

Yillar 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ucak Sayis1 34 47 14 26 59 44 53 433 33 33

Cizelge 2. 6: Sukhoi superjet 100 teslimatlari, 2011-2020.

Yillar 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Ucak Sayisi 5 8 14 27 21 21 25 28 6 5

Ayrica Tirkiye 6rneginde oldugu gibi pandemi déneminde havacilik endiistrisinin
tiretim alaninda yasadigi kayiplar, yerli ugak projelerinin iiretimiyle kapatilmaya
calistimistir. Bu kapsamda Hiirjet, MMU, ATAK?2 ve Insansiz Ugaklarin iiretimi, yerli
sanayilerde gergeklestirilmistir. Diinya’da artan ekonomik ve siyasi gerilim, uluslarin
askeri havacilik harcamalarin1 da etkilemektedir. Bu kapsamda yerli savas ucagi
{iretimleri konusunda Giiney Kore, Almanya, Fransa, Ingiltere, Cin ve Amerika basta
olmak flizere yeni birliktelikler veya projeler gelistirmektedir. Kiiresellesmenin
getirdigi “kendinde olani1 daha fazla koruma gereksinimi” askeri havaciliga yonelik

ucak {liretiminin, 6nlimiizdeki siirecte biiyiik bir pazar olacagini gostermektedir.

Ozellikle de tezin konusunu olusturan Ugak pargalarinin {iretiminde tedarikgi
kullanimina olan gereksinim, havacilik iiretimlerinin su anda evrildigi ve gelecekte de
bu yonde evrilecegi tahmin edilerek {iretim fonksiyonunun biiytik bir kismi, 1. ve 2.
diizey tedarikgilere devredilecektir. Ar-Ge, nihai montaj, pazarlama, satis ve satis

sonrast hizmetler, OEM’in sorumlulugunda kalacaktir.

Bugiiniin ucaklari, 100 yildan biraz daha uzun bir siire dnce ilk havayolu yolcularini
ucuran ugaklardan bu yana ¢ok uzun bir yol kat etti. Bu nedenle sekt6ér uzun yillardir

Airbus ve Boeingten olusan 2 biiyiik oyunculu yapisini korudu. Tiim bu birikimi
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ogrenmek ve iizerine bir sey katmak sektdre yeni girmis veya girecek firmalar igin
kolay olmayacaktir. Gegmiste atilan biiylik adimlar1 yakalamak veya asmak

gerekecektir.

2.5. Havacilik Sektoriinde Tedarik

OEM’ler, ve 1. diizey tedarikgiler, talebi karsilamak i¢in daha diisiik maliyetlerden ve
lojistik avantajlardan yararlanmak icin gelismekte olan pazarlarda genislemeye
calisirken, kalitesel olgunluk, sertifikasyon, devlet izinleri, teknik yetenek gibi
sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Biiyiik sirketler, halihazirda gelismekte olan birgok
tilkede 1. ve 2. diizey tedarik¢ileriyle motorlar, elektrik sistemleri, kontrol sistemleri,
hava yapis1 gibi alanlarda ortakliklar kurmuslardir. Ancak daha diisiik maliyetli bir
tedarikcinin sektorde biiylimesi, OEM’lerin ve 1. diizey tedarikgilerin is stratejilerini
degistirmesine neden olabilir. Ornegin, hava yapis1 tedarikgileri, havacilik deger
zincirinde en diisiik isletme kar marjlarina sahip ve en parcali olanlar arasinda yer
aliyor. Bu durum, diisiik maliyet tabaniyla daha fazla tedarik¢inin sektérel oyuncu

olmasina firsat sagliyor (Strube ve dig., 2017).

Havaciliktaki son gelismeler, tedarik zincirinde kaynak kullaniminda daha fazla
seffafliga ve ortakliga gecis oldugunu gosteriyor. Daha seffaf maliyetler ve
fiyatlandirma ile diisiik maliyetli tedarik¢ilerin tedarik zincirine girmeleri i¢in daha
biiyiik firsatlar olusturuyor. Cin ornegini ele alirsak batili OEM’ler, 1970’lerin
ortalarindan itibaren diisik karmagsikliktaki ugagin burun bolgesi, kapilar,
dengeleyiciler ve kanatcik gibi pargalarinin tiretimini gergeklestirdiler. Zaman iginde
daha biiyiik yapilar tedarik ettiler ve son on yilda birinci diizey tedarikgilerle risk
paylasimini kapsayan biiylik anlagsmalara imza attilar. Yine de Havacilik sektoriinde
diisiik maliyetli tedarik¢i kullanimi, diger sektorlere kiyasla katma degerli iiretimin
gelismekte iilkelere yonelmesine bakildiginda gerilerde kalmaktadir. Her seye ragmen
disik maliyetli 1imalata yonelik kaynak arayisi, havacilik firmalarmi
yonlendirmektedir. Ornegin havacilik yapisi iiretimlerinin diisiik maliyetli iilkelerde
%20 oraninda daha az maliyetli oldugu gorilmektedir. Ancak biiyiik programlari
yonetecek sistem biitiinlesmesi, hizmet altyapisi, fikri miilkiyet sizintisi, yonetim

yetenegi eksikligi gibi konular, havacilik firmalarini sakingan (ihtiyatli) olmaya itiyor.

Imalat sektérii, tedarik zincirlerinin boyutu ve karmasiklig1 bakimindan biiyiik 6lciide

farklilik gosteren bir dizi endiistriden olusur. Gida ve ilag gibi bazi1 imalat
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enddistrilerinin gorece kisa tedarik zincirleri vardir. Otomobiller diisiiniildiigiinde bu
zincir daha uzundur. Ancak havacilik tedarik zinciri, en uzun ve en karmasik olanidir.
Bu durum, biiyiik ticari riskleri ve sorunlari da meydana getirmektedir. Havacilik
sektoriliniin ileriki yillarda biiyiimesine yonelik tahminler diisiiniildiigiinde, Havacilik
OEM’lerinin bu karmagiklikla bas etmesi gerecektir. Gegmis egilimler, iiretimin
artisinin bir is riski haline gelebilecegini gostermektedir. Airbus A320neo ve 737max
gibi genis govdeli yeni teknolojiye sahip ucaklar diisiiniildiigiinde bu karmasikligin
artmasi, dretim risklerini de beraberinde arttirmaktadir. Oniimiizdeki on yilda,
piyasaya yeni teknolojiler getirildiginden ve kapasiteyi arttirmak i¢in yeni sermaye
yatirrmlarina gereksinim duyuldugundan, iretimi basarili bir sekilde arttirmak,
OEM’ler ve tedarikgileri i¢in ek zorluklar getirmektedir. Bu zorluklarin en biiyiigii,
OEM’lerin alt yiiklenicilerine daha bagmmli duruma gelmesidir ve bu durum,

hesaplanamayan risklerin artmasindan kaynaklanmaktadir.

Gegtigimiz on yilda hem Boeing hem de Airbus, sermaye harcamalarini, gelistirme
maliyetlerini ve riski paylasabilmek igin, kendinin merkezde oldugu, 1. ve 2. diizey

tedarik¢ilerle anlagmalar yapma yoluna gitti.

2.6. Tiirkiye’de Havaciligin Gelisimi

Ucgak endiistrisi, agir sanayinin son asamasidir. Bu nedenle ugak endiistrisine en giiglii
girisi yapan llkeler, agir sanayi kurulumlarmi ¢ok 6nceden tamamlamis devletler
olmustur. T.C. Devleti, cumhuriyet 6ncesi havacilik alaninda bazi 6nemli gelismelere
imza atmis olsa da, asil biiyiik atilim1 Kurtulus Savasi sonrasi saglanan baris ortamiyla

atabilmeyi bagarmistir.

Motor giiciiyle yapilan ilk insanli ugus olan 1903 yilinin ardindan T.C. Devleti, 1911
yilinda diinya tizerinde kendi hava kuvvetlerini kuran birkag¢ devletten birisi olmustur.
Avrupa’da yasanan havacilik alanindaki gelismeleri izlemek tizere 1910 yilinda ugus
egitimi i¢in Fransa’ya subaylar gonderilmistir. Bu saymin hizlica artmasi ile 1911
yilinda Tiirk Hava Kuvvetleri resmi olarak kurulmus oldu. Aynit déonemde baslayan
Trablusgarp savasinda italyan birliklerinin hava kuvvetlerinin Ege Denizi ve bolgede
sagladigr egemenlik, T.C. Devleti adina ders niteligindeydi.1912 yilinda baslayan
Balkan Savasinda, T.C. Devleti ¢ogunlukla kesif yapmak amaciyla kendi ucaklarini
kulland1. Birgok iilkede oldugu gibi Osmanli’da da havacilik alanindaki ¢alismalar

devlet tarafindan askeri gereksinimleri desteklemek ig¢in kullanilmistir. 1. Diinya
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savasinda oOzellikle Canakkale cephesinde gozetleme faaliyetlerinde kullanilan
ucaklarin, itilaf devletleri tarafindan tahribati, Kurtulus Savasi sirasinda ordumuz i¢in

biiylik dezavantaj yaratmistir.

Bu dezavantaji ¢ok iyi goren Gazi Mustafa Kemal Pasa, 6zellikle bundan sonraki
devletler arasi iistinlik kurma yarisinin havada olacagini ¢ok iyi biliyordu. Yeni
Cumhuriyetin kurulmasi ile birlikte hem ugak temini, hem de subaylarin pilot ve ugak
mithendisligi egitimi almak tizere Avrupa’ya gonderilmesi igin ¢alismalar
yiriitiyordu. Bu nedenle savunma sanayisini gelistirmek, halka sevdirmek ve yeni

miithendisler yetistirilmesi i¢in Tiirk Teyyare Cemiyeti kuruldu.

1925 yili bitmeden filoya katilan yeni ucaklarla birlikte, Avrupa’da egitim goren
pilotlarin memlekete donmesiyle Eskisehir 7. Bolik ve ilk teyyare istasyonu

olusturulmus oldu.

1925 yilindan 1950 yilina kadar ¢cagdas Tiirkiye nin havaciliktaki hedefleri, tiimiiyle
ulusallastirma {izerine bir kimlik tasimistir. Yapilan tiim yerli iiretim faaliyetlersi,
ulusal ¢ikarlarimiz gdzetilerek siirdiiriilmek istenmistir. Oyle ki Avrupali devletler ile
yapilan her ikili anlagmada, bilgi ve teknoloji birikiminin iilkemize aktarilmasi
oncelikli kosul olmustur. Ayrica 2. Diinya Savasinin Tirkiye’ye dogru yaratmis
oldugu beyin gociinden fazlasiyla yararlanilmak istenmistir. Kamunun havacilik
girisimlerinin yaninda iki sivil havacilik girisiminin de bu dénemde oldukg¢a 6nemli
bir yeri vardir. Bunlar Vecihi Hiirkus ve Nuri Demirag’in hem havacilik tiretimi, hem
de havacilik egitimi faaliyetleridir. Ancak temelde tiim bu 6zel ve kamu girigimlerinin
basarisi, en onemli miisteri konumunda bulunan devletin siparisine ve desteklerine
baglyd:. Ozellikle 1950’lere gelindiginde Amerikan yardimlarmin ugak {iretim
maliyetlerine gore daha cekici goriilmesi ve yerli ucak iiretim faaliyetlerinin yeterli
destek bulamamasi, bu faaliyetlerin Tiirkiye’de azalmasina ve yok olmasina neden

olmustur.

2.6.1. Tiirkiye’de kurulan ucak fabrikalari

Havacilik endiistrisi, iilke ekonomisi i¢in son derece Onemlidir. Ciinkii havacilik
endiistrisi, teknolojik acidan diger endiistriyel dallarin ¢ok iistiindedir. Bundan dolay1
bir iilkede havacilik endiistrisinin kurulmasi, diger endiistri dallarinin gelisimi

acisindan son derece onemlidir. Ciinkii havacilik endiistrisi, diger birgok endiistri
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koluna yedek pargca temini olanagi saglamakta olup, iilke sanayinin topyekln

kalkinmasi i¢in de itici bir gii¢ olusturmaktadir (Fera, 2018).

2.6.1.1. Tomtas
Cagdas Tiirkiye’nin ilk ugak tiretim seriiveni TOMTAS yani Tayyare ve Motor Tiirk
Anonim Sirketi, 15 Agustos 1925 tarihinde Alman Junkers Ugak Fabrikas1 Anonim

Sirketi ve Tiirk Tayyare Cemiyeti’nin ortakligi sonucunda kurulmasiyla baglamistir.

Birinci Diinya Savasi sonrasi Almanya’nin yenik ¢ikmasi ve itilaf devletleriyle yapmis
olduklar1 anlasma kosullari1 geregince kendi topraklarinda havacilik endiistrisi faaliyeti
yluriitemeyecek olmalari, Almanya’yr bagka c¢coziimler aramaya yoOneltmistir. Bu
kapsamda Alman devleti, ilgili havacilik faaliyetlerini baska tilkelere tasima karari
almistir. Polonya, Rusya ve Tirkiye gibi iilkelerde faaliyet gostermek istemistir.
Havaciligin 6nemini, gegirmis oldugu savaslarda ¢ok iyi anlayan Tiirkiye, Almanlarin
1. Diinya Savaginda kullandiklart ucaklarin teknolojisini gormiis, metal govdeli
ucaklarin Almanlar tarafindan basarili bir sekilde tretildigine tanik olmustur. Bu
kapsamda Almanya ile yapilacak isbirligi ile ayn1 teknolojinin Tiirkiye’ye transfer
edilmesi konusunda istekli olmustur. Hisselerin ¢ogu Tiirkiye’de olacak sekilde 1925
Agustos ayinda sirket resmi olarak kurulmustur. Sirketin merkezi Ankara’da olmasina
ragmen Eskisehir ve Kayseri’de kurulan fabrikalarda Junkers firmasina ait ucaklarin

tiretimlerinin gergeklestirilmesi hedeflenmistir.

TOMTAS Kayseri Fabrikasi, 6 Ekim 1926 yilinda tamamlanan insaatlarla hizmete
girmistir. Junkers A-20 ve Junkers F-13 Limounise’nin iiretimleri gergeklestirilmis
olup, Junkers firmasinin bor¢ yiikiimliiliikleri, pazarda goérdiikleri baski ve firmanin
Tiirkiye’ye sattigt K-39 ve K-45 ucaklarinin performansinin istenilen diizeyde
olmamasi nedeniyle 24 Kasim 1929°da ortakliga son verilmistir. Bu fesih, kuskusuz
havacilik birikimimiz acisindan bir kayip olmustur. Ayn1 donemde benzer anlagmay1
yapan Rusya, anlasmanin siirekliligini saglayarak, ilerleyen yillarda kendi ucaklarini

liretmeyi basarmistir.

Yine de TOMTAS 1n kurulmasi, havacilik tarihimiz agisindan bir doniim noktasidir.
Orada yetisen miihendisler ve teknisyenler, havacilik caligmalarinin baslangic
noktasint olusturmaktadir. Ayrica tiim emperyalist devletlere Tiirk zekasi ve

yeteneginin neler gerceklestirebileceginin govde gosterisi olmustur. Yeter ki firsat
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verilsin, devlet havaciligin 6nemini anlayarak, ulusal projelerin arkasinda gerekli

destegi gostersin.

2.6.1.2. Kayseri U¢ak Fabrikasi (1930-1942)

Tomtas firmasinda Alman ortakliginin bozulmasinin ardindan 1930 yilinda Gourdou-
Leseurre LGL-32T adli Fransiz yapimi aver ugaklarimin {iretilmesi i¢in 1932 yilina
kadar Tomtas yerleskesi olan Kayseri fabrikasinda bazi degisiklikler yapilmistir.
Ancak projenin, Fransiz ortagmin mali nedenlerle ayrilmasindan dolay1
sonuclandirilmamasi ile birlikte, 1932 yilinda Milli Savunma Bakanligi’nin aldigi
karar ile, hem fabrikanin adi Kayseri Ugak Fabrikasi olarak degismis, hem de
Amerikali ortak The Curtiss Aeroplane and Motor Campany Inc. ile Curtiss Hawk 11
av ucagl ve Curtiss Fledgling 2-C1 egitim ugaklariin iiretimi konusunda anlagma
imzalanmistir. Bu, Amerikan havacilik endiistrisinin Tiirkiye ile yaptigr ilk anlasma
Ozelligini tasimaktadir. Kuruldugu giinden itibaren Kayseri Ugak Fabrikasinda
yiizlerce ucagin iiretimi ve bakimi gergeklestirilmistir. Uretilen ugaklar, dénemin en
cagdas ucaklari olmakla birlikte, Tiirk mithendisliginin ve {iretiminin basarisini gozler
Oniline sermistir. 1941 yilina kadar basarili bir sekilde tiretimini siirdiiren fabrika,
sonrasinda gelisen 2. Diinya savasinin etkisi ve ardindan A.B.D.’nin Marshall
yardimlar1 ve Tiirk hiikiimetinin hava araci tretimi konusunda politikasindaki
farklilasma nedeniyle, Kayseri Ugak Fabrikasi, ucak bakimlart yapilan hava ikmal

merkezine doniistliriilmiistiir. Gliniimiizde de ayn1 amagla kullanilmaktadir.

2.6.1.3. Tiirk Hava Kurumu Etimesgut U¢ak Fabrikasi (1939-1950)

1930’larin sonuna gelindiginde, tiim diinyanin dahil olacag: ikinci bir savas tehdidi
yeniden giin yiiziine ¢ikmistir. Ikinci diinya savasmin en 6nemli unsurunun hava
araglar1 olacagi goriilmektedir. Bu kapsamda cesitli nedenlerle kapanan Tomtas ve
Kayseri ucak fabrikalarimin ardindan yeni bir ugak fabrikasi kurulma gereksinimi
hissedilmistir. Fabrika, 1942 yilinda yaklasik bin kiginin ¢alistigi tam tesekkiilli bir

ucak fabrikas1 halini almigtir.

Fabrika, yilda 5 milyon TL degerinde ucak imal edilebilecek sekilde planlanarak
yapilmistir. Bu kapsamda, tiretim bedelinin %7°si malzeme maliyeti, %28’1 isgilik
bedeli, %42’si tesis masraflar1 ve diger bedeller olarak dngoriilmiistiir. Geriye kalan

%23’liik kar ile havacilik iginin karlilig1 yiiksek bulunmustur (Bryiklioglu, 1991).
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Etimesgut ugak fabrikasinda amag tam tesekkiillii, tiimiiyle yerli ucak tiretmektir. Bu
nedenle Gazi Ugak Motor fabrikasinin kurulmasi diisiincesi de ayn1 doneme denk
gelmektedir. Ayrica Etimesgut ugak fabrikasi i¢inde ¢izim ofisi kurulmus olup, ucak
ve havacilik tasarimlar1 gergeklestiren bir birim de yer almaktadir. Etimesgut Ugak
Fabrikasinda sirasiyla Miles Magister 14A Mk. 1, THK- 1, THK-2, THK-3, THK-4,
THK-5, THK-5A, THK-7, THK-9, THK-10, THK-11, THK-12, THK-13 ve THK-
15’in iiretimi yapilmustir (Tiirkiye Cumhuriyeti Ugak Uretimi 1925-1954).

Yukaridaki ornekte de goriilecegi tizere Etimesgut Ugak Fabrikasinin tek miisterisi
THK’dir, bu da haliyle tiretimlerin devletin giicli varoldukga gerceklestirilmesine
olanak saglamaktadir. Ancak 1950’lere gelindiginde Etimesgut Ugak Fabrikasi’nin
THK’dan yeterli miktarda siparis alamamasi, Fabrika’nin ugak iiretimi disinda baska
imalat ve bakim faaliyetlerine giriserek amacindan sapmasi ve A.B.D.’nden gelen
yardimlarin daha ¢ekici duruma gelmesi ile 1952 yilinda MKEK’e devredilerek ugak

iiretim faaliyetine son verilmistir.

2.6.1.3. Ozel tesebbiis ucak imalat fabrikalar:

Cumbhuriyetin kurulusundan sonra gegen 30 yillik siire igerisinde ugak iiretimi
konusunda bazi énemli sivil girisimler de olmustur. Bu girisimler, 6ncelikle Vecihi
Hiirkus ve Nuri Demirag’in katkilartyla gergeklesmistir. Vecihi Hiirkus Avrupa’da
cok sayida farkli ugagi kullanmus biri olarak, ilk yerli ugagin tireticisi olmustur. 1925
yilinda kendi olanaklar ile ilk ucagi olan iki kisilik av tayyaresi Vecihi K-VI’y1
tiretmistir. Bu ugakla biiyiik ovgiiler almasi nedeniyle, 1930 yilinda kurmus oldugu
Vecihi Faham Tayyare insa Fabrikasinda yeni ugaklarmin ¢alismalarina baslamistir.
Bu kapsamda {iretilen iki pilotlu spor tipi ugak olan Vecihi-XIV yasama gegirilmistir.
Bu ugak, 6zel girisimin kendi olanaklart ile, kendi kaynaklariyla tirettigi ilk ugak olma

0zelligini tasimaktadir.

Tiirkiye’nin o donem en zenginlerinden olan Nuri Demirag’in Vecihi Hiirkus ile
tanigmasindan sonra sivil girisim alaninda en biiylik yatirimlari Nuri Demirag
gerceklestirmistir. Besiktag’ta 1936 yilinda kendi ucak fabrikasini kuran Nuri

Demirag, bu amacini agagidaki sekilde belirtmistir:

“Avrupa’‘dan, Amerika 'dan lisanslar alip tayyare yapmak bir kopyaciliktan ibarettir.
Ciinkii demode tipler icin lisans verilmektedir. Yeni icat edilenler ise, bir sir halinde,

biiyiik bir kiskan¢likla muhafaza edilmektedir. Binaenaleyh kopyacilikta devam
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edilirse, demode gseylerle beyhude yere vakit gecirilecektir. Su halde, Avrupa ve
Amerika’'nin son sistem tayyarelerine mukabil, yeni bir Tiirk tipi viicuda

getirilmelidir.” (Isik, 2016, s.59).

Bu diisiinceden yola ¢ikarak tiimiiyle yerli olanaklarla, gelismis tilkelere rakip olacak
sekilde ugak iiretimleri gergeklestirmek tizere 1936 yilinda ilk seri liretimi yapilan ¢ift
kanatli, ¢ift kumandali Nu.D.36 ugagi gelistirilmistir. Nu.D.36 disinda fabrikaya 1937-
1938 yillar1 arasinda, 10 adet egitim ucagi ve 65 adet planor siparisi de verilmistir. Ve
Nu.D38 ucagin iiretim planina baglanmistir. 1943 yilinda tamamlanan Nu.D38 ucagi

her ne kadar basarili olsa da siyasi nedenlerden dolay1 gerekli ilgiyi gédrmemistir.

Bu iki 6zel tesebbiis kapsaminda sivil ugak iiretim endiistrisi, onlarca ugak tiretmekle
kalmamuis, ayrica Tiirk Milletine havacilik agkini da agilamislardir. Agilan havacilik
okullari, yiizlerce insanin bu sektore yonelmesine olanak saglamis olup, Tiirkiye’nin

nitelikli isgilictiniin de olusmasina biiytlik katki sunmustur.

Tiirkiye Cumbhuriyeti, 1920’lerin heniliz basinda bagimsizlik miicadelesi verirken
Cumhuriyet’in ilanindan sadece 25 yil gibi kisa bir siire sonra, kendi ugak ve ugak
motorunu iiretecek diizeye gelerek, havacilikta biiyiik bir yol katetmeyi basarmistir.
Donemin kosullar1 diisiiniildiiglinde, varlik miicadelesi veren bir ulusun ¢ok kisa
stirede ulusal sermayesinden arttirabildikleri ile havacilik alaninda almis oldugu yol

takdire sayandir.

2.7. Giiniimiiz Tiirkiye’sinde Havaciligin Gelisimi ve Yerli U¢ak Uretimleri

Yukarida da sozedildigi iizere 1950’lere gelindiginde Tiirkiye yerli ugak tiiretim
faaliyetlerine neredeyse son vermis durumdaydi. Ufak ¢alismalar ve genel bakim
faaliyetleri diginda 6zgilin ve ses getirecek girisimler ne yazik ki uzun bir siire
varolmadi. 1973 yilina geldigimizde ugak iiretimi, kurulan Tiirk Ugak Uretim Sanayi
A.S. ile yeniden giindeme geldi. 1974 yilinda gerceklesen Kibris Savasi sonrasi Yerli
Ugak endiistrisinin 6nemi bir kez daha anlasilmis olup, 1980°1i yillarda diinyanin en
biiylik ucak fiireticilerinden General Dynamic ile F16 savas ugaklarinin iiretimi ve
bakimi ¢ergevesinde bir anlasma imzalandi. Bu anlagmayla hisselerin cogunlugu Tiirk
Devletinde olacak sekilde Tiirk Havacilik Endiistrisi TAI kuruldu. Devaminda motor
faaliyetlerinde caligmak tiizere TEI motor enddistrisinin temelleri atildi. 1987
rakamlarina gore TAI’de istthdam edilen kisi sayist 700 iken giiniimiizde bu say1

13.000’leri bulmustur. TAI’'nin 2005 yilinda yabanci hisselerini Tiirk hissedarlarinin
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almasiyla, TUSAS Tiirk Havacilik ve Uzay Endiistrisi olarak faaliyetlerine devam
etmeye baslamistir. Yeni kurulan sirket, havacilik ve uzay endiistrisi sistemlerinin
gelistirilmesi, liretimi, modernizasyonu, sistem biitlinlestirmesi ve yasam dongiisii

destek siireglerinde Tiirkiye’nin teknoloji merkezi konumuna gelmistir (Url-7).

1984°’te ABD ile yeniden baslayan ugak imalati seriiveni, elde edilen miihendislik
birikimiyle 2005 yilinda tiimiiyle yerlilesmesi, yerli ucak iiretimi agisindan ciddi bir
adim olarak gortinmektedir. 1980°1i yillardan itibaren Tiirk ugak endiistrisindeki
faaliyetler, Tiirk ugak endiistrisinin ¢agdas donemi olarak adlandirilmistir. 2000°li
yillara kadar ¢ok sayida yerli ugak {iretimi denemesi olsa da, prototip evresinden 6teye
taginamamigtir. Ancak kazanilan bilgi birikimi, 2000’1i yillarda 6zellikle yerli ugak

endiistrisine olumlu yansiyacaktir.

Diinyanin en biiyiikk havacilik sirketleriyle calismalar yiiriiten TUSAS, o6zellikle
havacilik devleri Boeing ve Airbus ile yapmis oldugu isbirlikleri sayesinde, birgok
yapisal havacilik pargasinin montaj diizeyinde tiretimini gerceklestirmektedir. A400M
projesinin ortaklarindan biri olan Tirkiye, aym1 zamanda diinyanin en biiyiik askeri
kargo ucaklarindan biri olan bu projeye, hem tasarim, hem tiretim alaninda ortaklik
sunmaktadir. Bu ve benzeri yurtdisi projelerinin getirmis oldugu havacilik is hacmi,
TUSAS vasitasiyla Tiirkiye’de KOBI diizeyinde sivil havacilik sektriiniin olusmasina
olanak saglamistir. Yakin bir zamana kadar F35 projesinin de ortaklarindan biri olan
Tiirkiye, birgok F35 ugak pargasinin iiretimini de yine TUSAS 6nderliginde yardimcei

endiistrinin destegiyle gerceklestirmistir.

Bunun yaninda Tiirkiye’nin tam bagimsizlik hedefleri dogrultusunda bir¢ok yerli ugak
liretimi, prototip ve seri liretim olarak TUSAS onderliginde siirmektedir. Asagida
TUSAS firmasina ait baslica ucak iiretimleri ve bu tretimlere iliskin bilgiler yer

almaktadir.

T129 Atak Helikopteri; Tiirk Silahli Kuvvetlerinin gereksinimleri dogrultusunda, 7
Eyliil 2007 tarihinde Savunma Sanayi Baskanligi ile imzalanan anlagma dogrultusunda
TUSAS tarafindan iiretimine baslamustir. Ilk ugusunu 17 Agustos 2011 tarihinde
gerceklestiren helikopterin ilk teslimati 2014 yilinda Tirk Silahli Kuvvetleri’ne
gerceklestirilmistir. Taktik ve hafif smif taarruz helikopteri 6zelligine sahip ATAK
helikopterinin, Subat 2021 itibariyle Igisleri Bakanligi Jandarma Genel Komutanlig
ve Icisleri Bakanhig Emniyet Genel Miidiirliigii'ne toplam 60 adet teslimati
yapilmistir. Ayrica ilk ihracatin1 Filipinler’e yapan ATAK helikopteri, 6 adet
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helikopterin teslimatini1 2022 y1l1 iginde gergeklestirmistir. Hala aktif bir sekilde Tiirk
Kara Kuvvetleri ve Jandarma birimleri i¢in ilgili siparislerini tamamlamak adina

uretimi surdirmektedir.

Gokbey Helikopteri; tiimiiyle tasarim ve {iretim haklartyla yerli olan TUSAS n seri
iiretime gecen ilk 6zgiin projesi olan Genel Maksat Helikopteri Gokbey, Haziran 2013
tarihinde toplanan Savunma Sanayii Miistesarligi ve TUSAS ile yapilan anlasma ile
baslatilmistir. ATAK programi siiresince kazanilan bilgi ve birikimin, bu platforma
rotor, transmisyon, inis takimi1 gibi kritik gruplarla aktarilmasi hedeflenmistir. Gokbey,
genis gorev misyonuna sahip olmasindan otiirli tasima, VIP, kargo, hava ambulans,
arama kurtarma gorevlerini icrd edebilecektir. Ik basarili ugusunu 2018 yilinda
gercgeklestiren Gokbey’in 2022 yili itibariyle seri liretim ¢alismasi ve sertifikasyon

stirecleri baglatilmis olup, ilk teslimatlarmin 2023 yilinda yapilmasi beklenmektedir.

T70 Genel Maksat Helikopteri; TUSAS ana yiikleniciliginde gercgeklestirilen Sikorsky
S-70 helikopterlerinin Tiirkiye lisanst altindan Tiirk Silahli Kuvvetlerinin
gereksinimleri dogrultusunda gelistirilerek tiretilmesi hedeflenmistir. Bu kapsamda
Sikorsky, Aselsan, TEI, Alp Havacilik firmalarinin alt yiikleniciliginde 2014 yilinda
TUSAS ve Sikorsky firmalarinin yapmis oldugu anlasma ile 109 adet tretilmesi
planlamistir. 11k teslimat 2022 yilinda gerceklesmistir.

929-ATAK2 projesi; T129 Atak helikopterinde yakalanan biiyiik basar1 sonras1 Tiirk
Silahli Kuvvetlerinin agir sinif taarruz helikopter gereksinimini karsilamak iizere
ATAK helikopterindeki bilgi ve birikim, Gokbey Helikopterindeki alt sistemler
kullanilarak 10 ton agirliginda ATAK?2 helikopterinin yapimina yonelik ilk anlasma,
TUSAS ve SSB arasinda 2019 yilinda gerceklestirilmistir. Yiizde 100 yerlilestirme
hedefiyle ¢ikilan yolda 2023 yilinda ilk ugusunun yapilmasi beklenmektedir. Projenin

heniiz prototip evresinde liretimleri siirmektedir.

Hiirkus; Tirkiye’nin ¢agdas anlamda ilk sabit kanatli temel egitim ve hafif saldir1
ucagi olma 6zelligine sahip olan Hiirkus’un ilk ugcusu 2013 yilinda gergeklestirilmistir.
2018 yilinda Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin envanterine girmesi planlansa da, bazi teknik
nedenler ve misteri gereksinimlerinin farklilagsmasi1 nedeniyle, Tirk Silahli
Kuvvetleri’nin envanterinde heniiz yer almamaktadir. Ancak 2022 yili igerisinde
Libya, Cad, Nijer gibi Afrika iilkeleriyle ihracat konusunda belli bir anlagmaya
varilmistir. Hiirkus egitim ucaginin ilk iiretimi sonrasinda gelistirilen HURKUS-B ve
HURKUS-C silahli varyantlar1 da bulunmaktadir. Halihazirda deneme ucuslar1 ve
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gelistirme faaliyetleri siiren ugaklara ek olarak HURKUS-2 projesinin de prototip

diizeyde tiretimleri gerceklestirilmektedir.

Hirjet; Turk Silahli Kuvvetlerinin oncelikli olarak egitim ugagi gereksinimini
karsilamak iizere gelistirilen ilk jet motorlu ugagi olma 6zelligine sahiptir. Halihazirda
TSK biinyesinde kullanilan T38 ve F-5 egitim ve akrobasi u¢aklarinin yerine gegecek
sekilde planlanan HURJET projesi ile, firmanm egitim ugagi/sistem iiretimi ve
tasariminda sahip oldugu maliyet etkin bilgi ve deneyimi kullanarak pazarda ortaya
¢ikan potansiyeli yakalayabilmeyi hedeflemektedir. Proje, Tiirk Savunma Sanayisinin
tiretecegi ilk jet motorlu ucak olmasi nedeniyle de psikolojik olarak ayri bir yere
sahiptir. Ozellikle F16 iiretimi ve modernizasyonlarinda yillarca kazamlan bilgi ve
birikimin bu projeye aktarilmas1 hedeflenmektedir. Ik ugusunu 2023 yilinda yapmasi

planlanmaktadir.

Milli Muharip Ugak (MMU); Tirkiye’nin 5. kusak ilk savas jeti olacak sekilde
planlanan MMU projesi, 2030 y1l1 sonrasi Tirk Hava Kuvvetlerinin 6nemli bir kismini
olusturan F-16’larin 1skartaya ¢ikarilmasi sonrasinda Tiirk Hava Kuvvetlerinin Amiral
Gemisini olusturacak sekilde planlanmaktadir. A.B.D. ile yasanilan F35 krizi sonrasi
yerli ve ulusal olanaklarla daha hizli bir sekilde 6ne ¢ekilen takvimlerle siirdiiriilen
projenin prototip evrelerinin iiretimi gergeklestirilmistir. ilk motor ¢alistirmasini 2023
yilinda yapmasi planlanan ugagin, 2023 yili sonuna kadar ilk ugusunun da
gerceklestirilmesi planlanmaktadir. Projeye iliskin ilk anlagma, 2016 yilinda SSB ile
TUSAS arasinda yapilmis olup, TUSAS 1n ana yiikleniciliginde 6ncelikli olarak yerli
endiistri kullanilarak 5. kusak savas ugagi icin gerekli tiim alt sistemlerin de iiretilmesi
hedeflenmektedir. Tiirk tarihinin en kapsamli ve en biiyiik projelerinden biri olan

MMU’nun iiretimi, tam bagimsizligimiz i¢in yasamsal dneme sahiptir.

TUSAS’1n baslica insanli ugak projelerinin yanisira, 2000°1i yillarin bagindan itibaren
ozellikle 6zgiin insansiz ucaklar konusunda TUSAS da dahil olmak tizere birgok Tiirk

firmasi, IHA ve SIHA iiretimleri gergeklestirmeye baslamistir.

Ozellikle Baykar teknoloji firmasmin onciiliigiinde 2012 yilinda gelistirilmeye
baslanan Taktik IHA Projesi, 2012 yilinda Bayraktar TB2 adiyla ilk ucusunu
gerceklestirmistir. 2014 yilinda seri iiretim ve teslimatlarina baglayan firma,
giiniimiizde 20 civan iilkeye ihracat gergeklestirmektedir. Ozellikle SIHA’lar ile
saglanan bu ihracat basarisi, sadece insansiz ucaklarin ihracati ile degil, biitiin yer
sistemlerinin ve mithimmat sistemlerinin de ihracatina olanak sagladig1 igin ugus
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platformlar1 iiretmek ve ihra¢ etmek, ¢ok yonli ve katma degeri yliksek bir faaliyet
olarak tanimlanabilir. Sonrasinda Gelistirilen Bayraktar Akinci ile daha yiiksek irtifa,
daha fazla ugus siiresi ve daha fazla yararl yiik kapasitesi saglanmistir. 2021 yilinda
TSK’ya ilk teslimat gergeklestirilmistir. Ayrica Tiirkiye nin ilk Muharip Insansiz
Hava Araci olan jet motorlu Bayraktar Kizil Elma’nin iiretimi de Baykar firmasi
tarafindan gergeklestirilmis olup, 2022 yili sonunda ilk ugusunu gercgeklestirmistir

(Gilingor, 2019).

Tiirk Havaciligmin Tiirkiye’deki oncii kurumlarindan olan TUSAS’mn baslica IHA
programlarini, ANKA ve AKSUNGUR projeleri olusturmaktadir. Tiirk Miihendisler
tarafindan tasarlanan ve birgok yerli alt yiiklenicinin de gorev aldigt ANKA, ilk
ucusunu 2010 yilinda gerceklestirmistir. Daha sonralar1 gelistirilen modiilleri ile hem
TSK biinyesinde kullanilmaya baglanmis, hem de bir¢ok iilkeye ihra¢ edilmistir.
ANKA IHA’nin yararl: yiik kapasitesini arttirabilmek adina, gévde ve kanat yapisi
degistirilip, ANKA IHA ile benzer alt sistemler kullanilan AKSUNGUR IHA projesi
gelistirilmistir. Proje kapsaminda ilk ugusunu 2019 yilinda tamamlayan AKSUNGUR,

TSK biinyesinde kesif ve saldir1 gorevlerini yerine getirmektedir.

Ozellikle THA iiretimleri konusunda TUSAS ve BAYKAR basta olmak iizere STM,
VESTEL SAVUNMA gibi biiylik firmalarla bir¢ok yerli sanayi firmasi, ¢esitli 6zgiin

projelerin liretimini gerceklestirmektedir.

Tiirkiye’nin sahip oldugu giiglii Tmalat endistrisi, nitelikli ¢alisan varligi, batiyla
biitiinlesik is kiiltiirii ve jeopolitik konumu diisiiniildiigiinde, 6zellikle sivil hava araci
tiretimleri konusunda diinya devi sirketler agisindan ¢ekici bir yere sahiptir. 1980
sonrast yabancilarin Tirkiye’de yatirim yaptigi sektorlerin basinda Tmalat sektorii
gelmekte olup, birgok yabanci ortakli havacilik firmasi da Tiirkiye’de bulunmaktadir.
Hem yerli hem de ticari projelerle Tiirkiye’de sektoriin biiytimesi, bir¢ok yerli firmanin
da dogrudan biiyiik oyuncularla igbirligi ve partnerlik anlagmalar1 yapmalarina firsat
vermistir. Ozellikle TUSAS gibi yerli ana yiiklenicilerin KOBIlerle olan isbirlikleri,
havacilik alaninda o firmalara 6nemli dl¢lide havacilik bilgisi, kalite standardi ve
sermaye kazandirmustir. Bu isbirlikleri ile biiyiiyen KOBI’ler, zamanla dogrudan

havacilik pargasi iiretip, ihracati yapan firmalar durumuna gelmistir.
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2.8. Tiirkiye Havacilik Uretimi

Tiirk Savunma ve Havacilik sektorii verilerine bakildiginda, 2020 yilinda yasanan
COVID-19 krizinden sonra sektor toparlanma egiliminde olup, 2021 yilina gére ciroda
yasanan %14,72’lik artigla 10 milyar $ diizeyini gegerek, COVID-19 6ncesi rakamlara
doniis saglanmistir. Cironun %16,18’lik payi sivil havaciliktan, %16,26 pay:1 askeri
havaciliktan kaynaklanmaktadir. Toplamda %32,44 (3.392 M$) ile toplam ciroda en
biiyiik paya havacilik faaliyetleri sahiptir.

Sektorel dagilim, Sekil 2.7°de gosterilmistir (SASAD Raporu, 2021).
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1.643 M$ HIZMET 031

Sekil 2. 7: Tiirk savunma ve havacilik sektor dagilima.
Sektérde KOBI ve Biiyiik Isletmeler tiimiiyle farkli ciro rakamlarina sahip olmakla
birlikte, alt sektor bazinda kirilimlarda da biiyiik farkliliklar gozlemlenmektedir.
Ozellikle sivil havacilik cirolar1 karsilastirildiginda, biiyiik isletmelerde %17,05 ile
pastadan en biiyiik ikinci pay alimrken, KOBI cirolarinda bu oran %1’e bile
varmamaktadir. Yine ayn1 sekilde askeri havacilik faaliyetleri, KOBI’ler igin en az
ciro yapan alanlardan biridir. Ozellikle havacilik alaninda sirket biiyiikliigiine bagl
olarak bu denli farkliliklarin olmasinin en biiyiik nedeni, havacilik {iretim
standartlarinin ve yatirim maliyetlerinin, KOBI’ler igin yiiksek olmasidir. Havacilik
sektorlinlin kiiresel dinamikleri gzoniinde bulunduruldugunda varolan standartlar,
AS9100 kalite yonetim sertifikas1 basta olmak iizere bircok yonetsel sertifikayla
korunmaktadir. Bu sertifikasyon siireglerinin getirecegi ekstra maliyetler, havacilik

tirlinlerinde istenilen yiliksek yetenek, bu yetenegin saglanabilmesi i¢in gereksinim
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duyulan nitelikli personelin istihdami ve istenilen yiiksek kalite standartlari, bu engelin
olusmasindaki en biiyiik etkenlerdir. Sekil 2.8 de yer alan ihracat rakamlar1 gézoniinde
bulunduruldugunda, sivil havaciliktaki potansiyel rahatlikla goriilebilir. Ama
pastadaki bu biiyiik pay, salt biiyiik isletmeler tarafindan alinmaktadir. Bu kapsamda
KOBI’lerin sivil havacilik sektdriine girisleri, pastadan alacaklar1 pay: arttirmakla

birlikte ihracat rakamlarina da mutlaka olumlu yansiyacaktir (Eceral, 2017).
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Sekil 2. 8: Biiyiik isletmeler ve KOBI’lerin sektdrlere gore ciro dagilimi.

Ozellikle Savunma ve Havacilik sektoriinin 2021 yili ihracat rakamlari
incelendiginde, sivil havaciligin %29,35 (944 MS$) ile pastadan en biiyiik pay1 aldigi,
Sekil 2.9’da goriilmektedir (SASAD Raporu 2021).

Tirkiye’de 2003-2018 arasinda gegen 16 yil iginde; hava tasima isletmelerinin
sayisinin biiyiime orant %62; ucak sayisinin biiyiime oranit %218; hava araglari
sayisinin biiylime oran1 %124; personel sayisindaki biiylime oran1 %215 olmustur.
Havacilik sektor cirosu ise TL bazinda 36 kat artmis, degisim oran1 %3.491 olmustur.
Bu rakamlara gore Tiirkiye’de sivil havaciliin olduk¢a Onemli bir gelisme
gosterdigini ve Tiirk sivil havaciligindaki niteliksel ve niceliksel yiikselisle birlikte

tercih edilirliginin arttig1 ortaya ¢ikmaktadir (Y1lmaz, 2020).
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Sekil 2. 9: Savunma ve havacilik sektorii ihracat verileri.

2.8.1. Ucak filosu istatistikleri

Ulkemiz sivil havacilik sektdriinde, yolcu ve kargo tasimaciligi yapan 10 havayolu

sirketi bulunmaktadir. Havayolu sirketlerinin 2020 yilinda 554 olan ugak sayisi, 2021

yilinda 558 olmustur. Bu ugaklarin 525°i yolcu, 33’1 ise kargo ugagidir. Havayolu

filomuzun toplam koltuk kapasitesi 104.464, kargo ucaklarinin toplam yiik kapasitesi
ise 2.593.450 kg’dir.

Cizelge 2.7 ve Sekil 2.10’da, yillara gore toplam ugak sayilar1 gosterilmistir (Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii, 2021).

Cizelge 2. 7: Ugak filosu istatistikleri.

Yillar 2003 2020 2021

Ucak Sayisi 162 554 558
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Sekil 2. 10: Yillara gore toplam ugak sayisi.
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2.9. Hava Araclar1 Uretiminde Alt Sistem ve Yapisal Elemanlarin Onemi

Gelismis iilkeler ele alindiginda, havacilik endiistrisi, teknoloji doniisiimiiniin 6ncii
konumunda yer almaktadir. Yiiksek teknoloji gerektiren ugak, fiize, uzay araglari, ugak
motorlari, navigasyon sistemleri gibi yap1 ve sistemlerin ve bunlarin alt sistem ve
bilesenlerinin tasarim ve iretimi havacilik endiistrisinde gergeklestirilmektedir.
Teknolojinin sa¢ilim etkisi, havacilik endiistrisinin gelistigi iilkelerde hem diger
sektorleri ¢ok hizli bir sekilde etkilemekte, diger yiiksek teknoloji gelistiren
endiistrileri de gelistirmektedir. Ozellikle bagimsiz bir ugak endiistrisinin
gelistirilebilmesi icin krittk 6neme sahip alt sistem iiretimlerinin de ayni iilkede

yapilabilmesi gerekmektedir.

Sekil 2.11’de de goriildiigii gibi, ucak iiretimi igin bircok alt sektdriin katkist
gerekmektedir. Yani havacilik endistrisi, katma degeri yiliksek birgok sektoriin

karsilikli teknoloji transferi ile olanaklidir.

- [ Ugak Yaplan ]

s ()

)
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Yalat Sistemlen

-{ Hidrolik Pompalar }

[ Itk Sistemleri ]
- Aktiiatdr ve Motorlar
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O-Ring

Silindir

I — - { Kontrol Baglantilar }

Ugus Eontrol

Sistemlen
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P ——

1 3 31 11

Konektir

Ugak Tasanim, Uretim ve Montaj
| S N S S W SE—

I 31 1113

l Elektrik ve Giig

Uniteleri

Sekil 2. 11: Ugak iiretimi sektorli deger zinciri ve diger alt sektorlere etkisi.

Tirk havacilik endiistrisinde {iretim yapan baslica sirketler Cizelge 2.8’de

gosterilmistir.

o Ar-Ge Miihendisligi: Yerli tasarim yetenegi, gerekli tesis ve insangiicii altyapist

olan sirketler.
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iiretim yetenegi olan sirketler.

Ucak Govde & Pargalari: Sabit ya da doner kanath hava araci ya da bileseni

Aviyonik Simiilasyon & Kontrol: Aviyonik, simiilasyon, komuta ve kontrol

sistemi ve/veya alt sistem tasarimi ve liretim yetenegi olan sirketler.

sirketler.

ureten firmalar.

sirketler.

olan firmalar.

Yazilim Gelistirme: Ana sistem tedarikg¢ilerine, 6zel prosesleri i¢in hizmet veren

Ekipman: Navigasyon ve iletisim, elektronik aygitlar, hava ve kabin donanimi

Taseronluk: Ana sistem tedarikgilerine 6zel prosesleri i¢in hizmet veren

Motor & Bilesenleri: Motor bileseni/ayrint1 pargalari tasarim ve iiretim yetenegi

Sistem Entegrasyonu: Sistem biitlinlestirme yetenegine sahip olan sirketler.

Lojistik & Destek: Yer destek hizmetleri saglayan sirketler.

Cizelge 2. 8: Sektoriin iiriin gesitleri.
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2u Information Technologies Software

Alp Aviation

Aselsan

Ayesas

Baris Elektrik Endistri A.S.

Baykar Makina San. Ve Tic. A.S.

C2tech

Coskunoz Defense & Aerospace Inc.

Gate Elektronik

Global Technic Lnc.

Havelsan

Inta-Space Turk

Kaletron

Kalekalip Aerospace Ltd.
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Cizelge 2.8 (devam): Sektdriin tiriin gesitleri.

3 (5]
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Kimetsan Chemicals Lnd. Ltd. -

Kog Information and Defence

Technologies

Meteksan Defense Industry Lnc.

Meteksan Satellite and Space

Mikes Microwave Electronic System
Lnc.

Milsoft Information Communication

Pavo Electronic

Petlas Tyre Industry and Trade Co.

Roketsan

Savronik

Sdt Space and Defence Tech.

Salex Communications

Stm-Savunma Teknolojileri
Miihendislik

Tekno Tasarim Inc.

Turkish Aerospace Industries Inc.
(TAI)

TEI-TUSAS Engine Industries Inc.
Vaksis Ar-Ge Miihendislik

Vestel Defence Industries Inc.

Yuksek Technology Inc.

Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi’nin 2009 yilinda diizenledigi 10.
Ulagtirma Sirasi raporuna gore, 6zellikle havacilik alaninda belli bagli konulara dikkat

cekilmistir (Ulastirma ve Haberlesme Surasi, 2009).

Yukarida da goriilecegi iizere ucak iiretimi ve alt sistemleri dahil bir¢ok alanda
gelistirme faaliyetlerinin bir biitiin halinde yapilmasi, u¢ak imalati platformunun tim
bu alt sistemlerden olusmasindan dolayi, ugak iiretimi, tek bir endiistri olarak degil,
tiim imalat ve teknoloji endiistrilerinin ortak istiraki olarak ele alinmalidir. Ozellikle
ucak yap1 ve sistemlerinin yerlilestirilmesi konusunda yiritiilen faaliyetlerde,

incelenmesi gereken en 6nemli husus maliyettir, dolayisiyla saglayacagi katma deger
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bakimindan, kanat, govde, kuyruk bolgesi, motor, inis takimi, aviyonik ve diger

sistemlerin ne 6lgiide etkili olacagidir.

Sekil 2.12 incelendiginde, govde, kanat ve kuyruk bdlgelerinin gelistirme maliyeti ve
tiretim maliyeti toplami, iki pasta diyagraminda da %065°ten fazlasina karsilik
gelmektedir. Dolayistyla bu pargalarin yerli olanaklarla tiretilmesi, kazandiracagi
katma deger bakimdan oncelik arz etmektedir. Ancak 6rnegin motor iretimi ve
gelistirmesi, grafiklerden anlasilacagi lizere, toplam maliyetin %8-9’u civarinda
kalmaktadir. Motor {iiretimi konusunda sektdriin ii¢ biiylik oyuncusu olan General
Electric, Rolls-Royce ve Pratt & Whitney, yillarin birikimiyle ¢ok basarili motorlar
iiretebilmektedir. Bu sirketlerle rekabet edebilecek bir motorun kisa vadede tiretilmesi
pek olanakli gériinmemektedir. Bu nedenle, ulusal ¢ikarlar dogrultusunda her ne kadar
motor ¢aligsmalarinin desteklenmesi gerekse de, Embraer ve Bombardier firmalarinin

yaptig1 gibi motor tiretimini, dncelikli hedef dogrultusuna almamak akillica olacaktir.

Gelistirme Maliyeti Uretim Maliyeti

Sekil 2. 12: Yolcu jetinin parca basina maliyet dagilimi.
Ayrica tretilecek ugaklarda bir diger onemli konu ise ugak boyutlaridir. Yolcu
ucaklari, alt sistemleri ve yapisal elemanlariyla birlikte milyonlarca pargadan
olusurlar. Ugaklarin boyutlarinin bir birim artmasi, ucak parcasinin kiibik bir
katsayiyla artmasina neden olmaktadir. Boeing firmasina ait B-737, B-777 ve B-747
ugaklar1 igin hacim artisinin, ugaktaki parga sayisimi arttirdigi, Sekil 2.13’te

goriilmektedir.
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Sekil 2. 13: Boeing yolcu ugaklarinda parga sayisinin, yolcu sayisi/kapasitesi ile
degisimi.
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3. IMALAT SEKTORUNDE DIS KAYNAK KULLANIMI VE KOBIiLER

3.1. imalat Sektoriinde Dis Kaynak Kullanimi

Imalat sektoriinde Dis Kaynak Kullanimi (DKK) kavrami ¢ok ta eski olmayan bir
tarihe sahiptir. Daha heniiz 1980’lerin basinda konusulmaya baslanan bu kavram,
imalat sektorliniin biiyiimesi, kiiresellesmenin etkisini giderek arttirmasi, degisen
pazar dinamikleri, rekabetin ivme kazanmasi, iletisim ve teknoloji alanindaki
gelismelerin etkisiyle isletmelerin bu degisen kosulara ayak uydurup sirketlerinin
stirekliligi saglamakta olduk¢a zorlanmasi, DKK kavraminin ¢ok hizli bir sekilde
sektorde yagsama gegmesine ve uygulanmasina yol agmistir. Su anda Tmalat sektoriiniin
en biiylk rekabet avantajlarindan biri olan DKK’nin 1980’lere  kadar
konusulmamasinin en biiyiik nedeni, toplumsal alginin giiclii sirket imajinda boyle bir
kavrama yer vermemesidir. Ancak geldigimiz noktada giiglii sirket olabilmenin baslica
nedenleri olan, hizmet Kkalitesinin artisi, rekabet avantaji, uzmanlik paylagimi,
kaynaklarin etkin kullanilmast gibi kavramlar DKK ile olanakli olmaktadir. Clinkii
isletmeler, yaptiklari seyi en iyi sekilde yapabilmeleri icin DKK’dan aktif bir sekilde

yararlanmalidirlar.

Dis kaynak kullaniminin sirketler i¢in birgok anlami bulunmakla birlikte sozciik,
Ingilizce sozliik anlami olarak “outsource” veya “outsourcing” ‘den gelmektedir.
Tiirkge sozlik anlamiyla “bir dis tedarik¢iden, sozlesme ile mal veya hizmet elde
edinimi” olarak tanimlanmaktadir. Ancak sektorel olarak kavram, ekonomik
literatiirde bulunan “fason tiretim”, “satinalma”, “taseron kullanim1”, ““alt yiiklenici
kullanim1”, “tedarik¢ide iiretim” gibi sozciiklerle de ifade edilmektedir (Bilen, 2006).

Ancak bunlarin arasinda anlam farklar1 da bulunabilmektedir.
Dis kaynak kullanimi en basit haliyle literatiirde asagidaki sekilde tanimlanmaktadir:

Bir {iriinii veya hizmeti, en basit haliyle daha 6nceden kendi biinyesinde tiretme veya

karsilama iglemini siirdiiren firmanin, disaridan temin eder hale getirilmesidir (Lacity
ve Hirschhim, 1993)

Bir isletmenin dahili olarak gerceklestirdigi bir fonksiyonu veya siireci, dis

tedarikgisine devretmesi yontemidir (Quelin ve Duhamel, 2003).
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D1s Kaynak kullanimi, firmalarin giiclii olduklar faaliyetlere odaklanmasini, kendi
uzmanlik alanlar1 olmayan faaliyetleri ise bu konuda uzmanlagmis organizasyon
disindaki isletmeler araciligiyla, gerekli kalite standartlarina uygun bir bigimde

saglamasini dikkate alan yonetim stratejisidir (Tatlioglu, 2010).

3.1.1. imalat endiistrisinde dis kaynak kullaniminin avantajlari ve dezavantajlari
D1s kaynak kullanimu ile ilgili hakim goriis, temelde bu faaliyetin maliyetleri diistirmek
tizerine oldugu yoniindedir. Temelde en biiylik unsur maliyet gibi goriilse de, tek ve
en dnemli unsur maliyet degildir. Bunun yaninda isletme ana isine odaklanabilecek ve
temel yetenekleri noktasinda biiyiik kazanimlar saglayacaktir. Ayrica riski azaltma ve
yayma, kaynaklarin yeniden dagitimini saglama, teknolojiyi izleyebilme, kaliteyi
arttirma gibi unsurlar da, dig kaynak kullanimimin diger nedenleri olarak ifade

edilebilir (Karahan, 2009).
Dis kaynak kullaniminin avantajlari asagidaki gibidir:

* Ana yiiklenici firmanin, katma degeri yiiksek ve kendi yetenek odaginda olan isleri

giiclendirmek i¢in daha ¢ok zamani olur.
* Dis uzmanlik kullanildigi igin siiregler hizlanmaktadir.

« Imalat sektoriiniin sahip oldugu riskler paylasilarak, azaltilma veya tiimiiyle

devredilme yoluna gidildigi i¢in, olusabilecek biiyiik krizlerin 6niine gegilir.
* Ana firma i¢in sermaye gereksiniminde ve isgiicii gereksiniminde azalma saglar.

* Dis kaynak kullanimi, yeni girisimlerin Onilinii acar, istthdami arttirir, ilke

ekonomisine katki saglar.

» Degisik teknolojilere, cografyalara, is olanaklarina, sektorlere ve deneyime daha

cabuk erigme olanagi saglar.

* Ticari iliski faaliyetleri geregi kontrol mekanizmasi giiglenir, kalite standartlar

yukselir.

+ lIsin boliisiilmesi, i yogunlugunu azaltir, calisanlarin miisteri hosnutluguna

odaklanmasini saglar.

Dis kaynak kullaniminin dezavantajlari ise asagidaki gibidir:

42



* DKK uygulanmaya basladigi zaman, belirli bir plan dahilinde riskler g6zoniinde
bulundurularak degerlendirme yapilmalidir. Aksi durumda, isletme finansal agidan

ve sayginlik agisindan kayiplar yasayabilir (Ordoobadi, 2005).
» Tedarikgei tizerinde ana yiiklenici kontrolii yitirebilir.
* Dogru planlama yapilamamasi sonrasi kritik temel becerileri yitirilebilir.

* Yanlis isttihdam ve planlama ile ¢alisanlarda motivasyon eksikligi, isgiicii baskisi

olabilir.
« Isletme, gizillik dereceli bilgilerini yitirebilir.
* Hesaplanamayan gizil maliyetler ortaya ¢ikabilir.

+ Tedarik¢inin birden fazla isletmeye hizmet saglamasi, o isletmede odak eksikligine

neden olabilir.

» Sektore giris kolaylig1 saglamasi nedeniyle, yeni girisimlerin 6nii agilabilir, bu

durum rakip sayisinin ¢cogalmasina ve kar paylarmin diismesine neden olabilir.

3.1.2. imalat endiistrisinde alt sézlesme (subcontract)

Tiirkge’de “alt sdzlesme” seklinde yer alan “subcontract”, tanim olarak “DKK yoluyla
bir isletmenin biinyesinde bulunan is, lirin veya hizmeti, konusunda uzman olan bir
isletmeye kismen vermesi seklinde kurulan sézlesmelerin timii” olarak ifade
edilmektedir. Bu kavrami DKK’dan ayiran en 6nemli 6zellik, burada isin tiimii igin
degil, bir kismi i¢in bu faaliyetin gerceklestiriliyor olusudur. Bir diger fark ise,
DKK’nin genellikle uzun siireli sozlesmeleri kapsamakta olusudur. Ancak
“subcontract” genelde tek seferlik, kisa donemli ya da gegici siirelidir. Bu sekilde
yapilan islerde ana yiiklenici firma, ilgili isin bir siire sonra kendi biinyesine
donebilecegini varsayar (Giiglii, 2013). Bu nedenle subcontaract kullaniminin DKK
icin ayr bir yeri vardir. Bu tez konusu kapsaminda incelenecek olan temel DKK
faaliyeti subcontract oldugu i¢in bu kavram, ayri bir baslik altinda tanimlanmak

istenmistir.

Imalat endiistrisinde 6zellikle iiretim faaliyetlerinin ana yiiklenici firma disina is
aktarim1 kavramiyla ¢ikarilmasi, bu alt yiiklenici yontemiyle olanaklidir. Birgok ana
yluklenici otomotiv ve havacilik firmasi, ilgili arag¢ pargasi iiretimlerini bu yontemle

kendi alt yiiklenicilerinde gergeklestirmektedir.
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Bu kapsamda isletmeler, dis kaynak kullanimindan yararlandig: isletme ile stratejik
isbirligi olusturarak yararlandigi uzman isletme ile DKK’nin verimliligini arttirmaya
yonelik ¢alismalar iistlenir. Burada is yaptiran ana ytiklenici ve isi yapan tedarikei,
birbirlerine karsi sorumluluklarindan dolayir olusan veya olusabilecek riskleri de
birlikte paylastiklar1 i¢in birlikte ¢oziim odakli calismak zorundalardir. Bu tiir
iliskilerde is aktaran ana yiiklenici, bir yanda da yiiklenici firmay1 gelistirmek
zorundadir. Bu kapsamda ilgili kalite standartlarinin olusturulmasi i¢in hem firmaya
destek verilir, hem de firmadan ana yiiklenicinin sahip oldugu kalite standartlarina
¢ikmasi i¢in ¢aba beklenir. Bu tiir uygulamalar, ilk olarak Japonya’da yer alan
otomotiv firmalarinda kullanilmaya baglanmis olup, her bir alt yiiklenicinin
kiyaslanma (benchmark olma) yolundaki g¢alismalar1 izlenmektedir. Bu yontemle

otomobil firmalar1 markalagmaya odaklanma firsat1 bulmustur.

3.2. KOBI’lerin Tanimi ve Imalat Sektoriindeki Yeri

Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeler, en ¢ok bilinen kisaltma adiyla KOBI’ler, tiim
diinyada oldugu gibi ekonominin dinamizmini olusturmaktadirlar. Ayrica iilkelerin
sosyoekonomik gelisimi agisindan da ¢ok 6nemli bir yere sahiptirler. Bu 6nemlerinden
dolay1, gelismis iilkeler basta olmak iizere hemen hemen tiim iilkeler, KOBI’lerin
ortaya ¢ikmasini, biiyiimesini ve siireklilik kazanmasini ister. Bu kapsamda politikalar
gelistirir ve KOBI’ler igin uygun ortami saglar, yeni firsatlar yaratir. KOBI’ler; kiigiik
ve esnek yapilariyla degisen rekabete hizli ayak uydurmalari, katma deger yaratmalari
ve istihdam olanaklar1 sunmalariyla, tiretim ekonomisinin temel yapitasini
olustururlar. Ozellikle imalat sektdriinde sektdriin biiyiimesi, tiimiiyle KOBI’lerin

tiretim faaliyetlerinde yer aldig1 derece kadar olanakli olmaktadir.

KOBI’lerin toplumsal diizeyde sagladig1 en biiyiik yararlardan biri, gelir dagilimimi
olumlu yonde etkileyerek, sermayenin biiyiik isletmelerde az kisinin elinde
toplanmasin1 engelleyerek, gelirin bolgesel veya sektorel diizeyde dagilmasini

saglamasidir.

KOBTI’ler, yapilari itibariyle biiyiik dlgekli isletmelerin vazgegilmez destekleyicisi ve
tamamlayicisidirlar. Ozellikle pazarin gidecedi yer ve risklere iliskin erken uyari
sistemlerini ana yiikleniciler saglarken, imalat endiistrisi igin KOBI’lerden {iretim

odakli bir yaklasim beklenir. Ayrica KOBI’ler i¢inde girisime yonelik faaliyetlerin
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hizli yiiriitiilmesi, az sermayeyle ¢agdas teknolojiler yerine ara teknolojilerin ¢abuk

uyarlanabilir olmasi, yayilma hizlarin1 kolaylastirir.

KOBI kavrami, tiim iilkelerde ekonominin temel yapitasini olusturmasina ragmen,
diinya literatiiriinde uzlasilmis bir KOBI tanimi bulunmamaktadir. Kullanilan tanimlar
iilkeden tilkeye, llkenin gelismislik diizeyine, sosyokiiltiirel ve sosyoekonomik
yapisina gore farklilik gostermektedir. Hatta ayni iilke i¢inde bile sektorel bazda veya

kurumlar nezdinde farkli KOBI tanimlar1 bulunmaktadir (DPT, 2007).

Sanayi ve Ticaret Bakanligi kapsaminda yiiriitillen ¢alismalarin sonucunda, 2006
yilinda yayimlanan yonetmelik ile, KOBI tamimma yonelik standartlastirma
saglanmak istenmis olup, bu standartlastirilmis tanimin, tim kurum ve kuruluslarda

esas alinmasi istenmistir.

Sozkonusu yonetmelik ile KOBI’lerin smiflandirilmasinda kullanilan dlgiitler ve

tanimlar, li¢ baslik altinda toplanmistir (TOBB, 2008).

3.2.1. KOBI’lerin simiflandirilmasi
Mikro Isletme: On kisiden az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da

mali bilangosu on milyon Tiirk Lirasini1 agsmayan ¢ok kiigiik 6lgekli isletmelerdir.

Kiiciik Isletme: Elli kisiden az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da

mali bilangosu elli milyon Tiirk Lirasini1 asmayan isletmelerdir.

Orta Biiyiikliikteki Isletme: Iki yiiz elli kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik net
satis hasilat1 ya da mali bilangosu iki yiiz elli milyon Tirk Lirasin1 agmayan
isletmelerdir (Url-6).

Tirkiye’de faaliyet gosteren kurum ve kuruluslarin, hedef kitleleri, faaliyetleri, gérev
tammlart kapsamimda KOBI tanimlar1 kullandiklari goériilmektedir. Bu tamimlar
birbirlerine benzer olarak kullanilan tanimlar olsa da tanimi belirleyen Olgiitler ve

limitler temel alinarak Cizelge 3.1°de gosterilmistir (Url-9, Url-10 ve Url-11).

[lgili KOBI tanimu, diinyanin birgok iilkesinde isgdren say1si, satis biiyiikliigii ve yillik
bilango gibi kavramlar kullanilarak yapilmaktadir. Bunun yanisira, makina yatirima,
makina parkur degeri, kar hacmi gibi nicel degerlendirmelerle de yapilabilir. Hatta
girisimcilik, yonetici profili, firma sahibinin risk yonetimi, isletme sahibinin yonetim

anlayis1 gibi tiimiiyle nitel lgiitlerle de KOBI tanim1 yapilabilir (Kula ve Erkan,2000).
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Cizelge 3. 1: Tiirkiye’deki farkli KOBI tanimlar:.

. . o o Aktif
Kurumlar Olgek Tipi Isgoren Sayis1  Satis Biiyiikliigii Biiyiikliigii
Mikro Olgekli <10 <5.000.000 TL
KOSGEB Kiigiik Olgekli <50 - <50.000.000 TL
Orta Olgekli <250 <250.000.000 TL
- Mikro Olgekli
TUIK ve DPT Kiigiik Olcekli <250 - ;
Orta Olgekli
. Mikro Olgekli <10 <10.000.000 TL
‘T(glﬁfmlil(i’gl Kiiciik Olcekli <50 i <100.000.000 TL
g Orta Olgekli <250 <500.000.000 TL
Avruna Birlisi Mikro Olgekli <10 <2.000.000 € <2.000.000 €
P g Kiiciik Olgekli <50 <10.000.000€  <10.000.000 €
Orta Olgekli <250 <50.000.000 € <43.000.000 €

Tiirkiye’de isletmelerin 2021 yilinda biiyiikliik gruplarina gore temel gdstergelerinin

oransal dagilimi Sekil 3.1°de gosterilmistir (Url-11).
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Uretim degeri Faktor maliyetiyle

Orta

katma deger

Sekil 3. 1: isletmelerin biiyiikliik gruplarina gére temel gostergelerinin oransal

dagilimi.

Tim diinyada farkli tanimlar olsa da ve ilgili tanimi gesitlendirmek her ne kadar

fazlasiyla olanakli olsa da, temelde benzer olgeklerde degerlendirme yapilmasi ve

diinyanin neresine gidersek gidelim KOBI deyince aklimiza gelecek tanim, birbirinden

¢ok da farkli olmayacaktir.

3.2.2. KOBI’lerde biiyiime stratejileri
KOBT’ler, iizerlerinde titizlikle calisilmasi gereken bir konudur. Ozellikle imalat

endiistrisinin temelini, kuskusuz KOBI’ler, yani Kii¢iik ve Orta Biiyiikliikteki
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Isletmeler olusturmaktadir. KOBI’ler Tiirkiye’de ¢ogunlukla aile isletmesi
olduklarindan, i¢ine kapanik bir yap algisi1 olusturmaktadir. Bu tip firmalarin 6lgekleri
geregi, firma sahibin ayn1 zamanda firma yoneticisi oldugundan, cogu zaman firmanin
vizyonu, sahibinin vizyonuyla sinirl kalmaktadir. Ancak kiiresellesmenin getirdigi hiz
ve rekabet ortami, KOBI’leri, yenileme ve gelistirme yoluna itmektedir. Bu nedenle
ozellikle malat endiistrisinde KOBI’ler, kendilerine uygun yonetim stratejilerini
belirlemeli, bu strateji etrafinda profesyonel bakis agisiyla yol almalidirlar. Yo6netim
stratejilerinden biri olan dis kaynak kullanimui, igletmeleri 6ne gegirebilecek bir strateji

olarak kayda degerdir.

Geleneksel olarak isletmelerde, organik ve inorganik seklinde iki g¢esit biiylime

stratejisi oldugu kabul edilmektedir.

Organik biiylimede isletmeler; isletmenin biiylimesini kendi giigleri ve kaynaklari
vasitasiyla saglarlar. Bu biiylime seklinde, kisa silirede biiyiimek yerine uzun siireli
biiyiime hedeflenir. Hedef olarak genellikle pazarda varolan veya yeni pazarlardaki
varolan friinlere odaklanirlar. Her ne kadar organik biiytimenin planli olarak
yapildigindan dolay1 kolay oldugu iddia edilse de siire¢, zaman isteyen biiyliime
nedeniyle pazarin doymasi ve rekabetin giderek siddetlenmesi gibi riskleri barindirir.
Ozellikle yiiksek rekabet donemlerinde organik biiyiimeyi secen firmalarm hizl
kaynak bulmasi gibi sikintilara sahip olmasi, gerekli hizli aksiyonlar1 alamayan hantal
yapilar1 nedeniyle, firmalarin tercih ettigi biiylime stratejisi zamanla inorganik

biiylimeye kaymuistir.

Karl bir bilyiime hedefleyen firmalar Inorganik Biiyiime stratejisinde kendisiyle ayn1
is kolunda ¢alisan veya farkli bir is kolunda belli ortak noktalara sahip firmalarla
potansiyel is firsatlar1 konusunda birliktelikler kurarlar. KOBI’ler kendi stratejik
gerekceelerini temel alarak biiyiime hedefleri noktasinda dogru igbirliklerini arastirirlar.
Gelir, pazar pay1, cografi konum, teknoloji transferi, anahtar misteriler ve is ortaklari,

tirtin portfoyt, kiiltiirel uyum gibi etmenlerle daraltilarak bu isbirlikleri saglanir.

KOBI’ler dis gevrede yerli ve yabanci ortakliklar kurarak, yeni kaynaklar tahsisi adina
halka agilarak ve gesitli kredi olanaklariyla biliylime adina mesafe almaya calisirlar.
Ayrica KOBI’ler, rekabet iistiinliigii olusturmak ve rekabet yogun ortamlarda ayakta
kalabilmek igin is bazli veya dogrudan sirket ortakliklarini degerlendirirler. Yurt
icinde veya yurtdisinda kurulacak ortakliklarla rekabet giicii arttirilmaya, teknoloji
transferi gergeklestirilmeye ¢aligilir. Firma bu sayede belki yeni bir pazarda oyuncu,

47



veya oyuncu oldugu pazarda daha gii¢lii bir isletme olma firsati yakalar. Ayrica
isbirliginin getirecegi biliylime, yatirirm sermayesi olarak ilerleyen siirecler igin

biiylimeyi tetikler.

KOBI’ler her ne kadar yapilar1 geregi esnek ve hizli yanit verebilen organizasyonlar
olsa da, kimi zaman nitelikli bilginin varligit ve patron sirketi goriintiisiiniin
olusturdugu profesyonel olmayan organizasyon yapist ve karar almada bilimsel
yaklagimin daha az kullanilmasi, katma degerin saglikli iiretilmesini engellemekte, is
kayiplarina yol agmaktadir. Kurumsal bir kimlik kazanma yolunda baz1 zamanlar bu
firmalar, sirket birlesmesi veya satin alinmasi yoluyla daha biiyiik yapilara

baglanabilir. Kurumsal kimlik altinda varliklarini stirdiirebilirler.

Ozetle ilerleyen yillarda KOBI’lerin biiyiime ve yenilesimci (inovatif) doniisiim
yapma potansiyelini kullanimi, iilkelerin zenginliginin belirleyicisi olacaktir (Avrupa
Topluluklari Komisyonu, 2008). Bu nedenle iilkelerin sosyal ve ekonomik hedeflerine
yonelik izlenecek yol haritasinda KOBI’lerin biiyiimesi en 6nemli etken olacaktir.
Ayrica iilkelerin KOBI varligiyla biiyiimesi, hem kiiresel pazarda, hem de devletler
arasinda rekabetin ana tetikleyicisi olacaktir. Bu durumun farkinda olan iilkeler,

KOBI’ler i¢in birgok tesvik paketi ve devlet hizmeti yayimlamaktadir (Liu, 2008).

3.2.3. KOBI’lerin gelisim evresi
KOBI’lerin kiiciik isletmeden orta ve biiyiik isletmeye giden doniisiim siirecinin belli
bes evresi vardir: Baslangic, tutunma, biiyiime, genisleme ve olgunluk. Bunlar1 ayri

ayr1 kisaca agiklayalim.

Baslangic Evresi: Isletmenin faaliyete gectigi ilk yillar1 igeren bu evre, kiigiik
isletmenin biiylime tutkusunun en fazla oldugu ama bu nedenle de biiylime tuzagina
en fazla diisebilecegi zaman dilimidir. Bu evrede firma oncelikle ayakta durabilmek,
sonra da kar oranmi arttirarak tutunma devresine gecebilmek istemektedir. Bu
asamada bankalar ve finans kuruluslarindan nakit bulabilmek ¢ok zor oldugundan,
firmalarin baslica fon kaynagi kendi 6z sermayeleri olmaktadir. Firma kendisini bu
evreden tutunma evresine gotiirebilmek igin, her is faaliyetine girme konusunda
oldukga isteklidir. Ancak olabildigince kendi uzmanlik alaninda kalmasi, firmanin

yararina olacaktir.

Tutunma Evresi: Bu evre, biiyiime evresi 6ncesi bir hazirlik evresidir. Kar edebildigini

gosteren isletme 0z sermayesini arttirmistir, bitytime icin gerekli hazirliklart bu evrede
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yapacaktir. Bu evrede girilecek pazarlar i¢in bilgi toplanmali, paydaslar ve kanallar

dogru secilmelidir. Bliylimeye yonelik SWOT analizleri bu evrede yapilmalidir.

Biiylime Evresi: Bu evre, isletmenin biiyiik finansman gereksinimi duydugu evredir.
Bu evrede isletmeler karin ¢ok biiyiik bir kismin1 yine isletmeye yatirirlar. Firmanin
disaridan bor¢ bulma kanallar1 agilmustir. Ilgili nakite yeni ortakliklar kurularak da bu
evrede ulasilabilir. Bu evredeki en biiylik sorun, her ne kadar biiyiik pazarlara girmek
icin maddi olanak ve yetenek olsa da, biiyiik 6lgekli sirketler, fiyat konusunda rekabet
tstiinliigiine sahiptir. Bu evrede firma, biiylimenin getirdigi nitel ve nicel degisiklikleri
yapmalidir. Aksi durumda biiylimesi, bir benzetme yapilirsa, kendine dar gelen
pantolon, ayakkabi ve gomlek ile kisitli kalir. Bu evrede, bir firma kiiltiirii olusturmak

degismek ve yenilenmek en 6nemli kuraldir.

Genisleme Evresi: Isletme artik uzun dénemli borglara gereksinim duymakta, sermaye
ortaklig1 genislemek igin ara¢ olarak kullanilmaktadir. Isletme, profesyonel bir
organizasyon yapisina ve isletmeye gereksinim duymaktadir. Bu asamaya kadar tiriin
tizerine yogunlasilmis iken, artik farklilasma stratejisi tizerine yogunlasmak
gerekmektedir. Pazar alaninin genislemesi nedeniyle 6ngérme, planlama, 6nceden
davranma gibi yonetsel beceriler agirlik kazanmistir. Bu evre, kalis donemi olarak

degil bir ge¢is donemi olarak nitelendirilmektedir.

Olgunluk Evresi: Bu evre, isletmeler igin kabugun kirtlip kirtlamayacaginin
anlasilacag evredir. Bu evrede isletmeler, harcamalarini kontrol altina alabilirlerse ve
ayrica verimlilik ve bitylime olanaklarini olusturabilirlerse, orta ve biiyiik isletme olma
yolunda 6nemli bir adim atmis olurlar. Bu evrede, iki kusak arasindaki sorunun
¢oziilmesi oldukga onemlidir. Isletmeyi kuran kusak, bu ddénemde profesyonel
yoneticilerin agirlik kazanmalar1 nedeniyle inisiyatifi yitirme tehlikesiyle karsi karsiya
kalmaktadir. Profesyonel yoneticiler ise firma c¢ikarlari karsisinda bu donemde
duyarsiz kalabilmekte, isi kuran kusak ise artan is hacmi karsisinda yetersiz
kalabilmektedir. Bu bunalimi asabilmek i¢in bu evrede, isletme sahibinin, aktif

yonetimden ayrilip, isletme yonetiminin kontroliine agirlik vermesi gerekmektedir.

3.2.4. KOBI’lerde Ar-Ge faaliyetlerinin 6nemi
KOBI’ler ¢ogunlukla iilkenin rekabet diizeyini belirleyen temel yapi taslarindan olup,
istihdam yaratmada imalatin lokomotifi olma gorevini gormektedirler. Kuskusuz en az

gelismis iilkeden en gelismis iilkeye kadar imalat carklarmi KOBI faaliyetleri
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dondirmektedir. Kiiresel ekonomi i¢inde onemli bir yeri olan fason {iretimin,
KOBI’ler tarafindan yatkin bir “liretim modeli” olarak kullanilmasi, rekabet¢i
pazarlarda her firmaya biiyiik destek saglamaktadir. Bu tanimdan yola ¢ikarak biiyiik
firmalarin alt yiiklenicisi yAni taseronu olarak gorev alan KOBI’ler, yenilik
faaliyetlerine de katilmak zorundadir. Maliyet diisiirmek, yeni imalat teknikleri
gelistirmek, pazara ulasmada farkli yontemler kullanmak icin altyapiy1 bu yenilik
faaliyetlerine uyarlamalar1 ve Ar-Ge faaliyetlerini isletmelerinin on siralarinda
tutmalar1 gerekmektedir. lgili Ar-Ge ve inovasyon faaliyetlerinin uygulanabilmesi
icin, firmalara devlet destekleri ve regiilasyon kolayliklar1 saglanmaktadir. Hatta 6zel
alanlarda ya da organize sanayi bolgelerinde 6nemli ayricaliklar igeren “teknopark”,
“teknokent” gibi yerlesimler olusturulmaktadir. Bu yerlesimlerde; yeni bir iiriin
tasarimi ve iretimi, varolan f{riiniin gelistirilmesi ve yenilenme, firma iretim

stireglerinde yenilenme ve gelistirme ¢aligmalari gibi faaliyetler yiiriitiiliir.

Ayrica KOBI’lerin biiyiimesi ve gelismesi igin bu kapsamda diizenlenen egitim
programlarinin da gelisim siirecine biiylik etkisi vardir. Bu programlar, Ar-Ge
altyapisinin - olusturulmast  ve yetenek kazaniminda olduk¢ca Onemlidir.
Karigtirllmamasi gereken husus sudur: Bu programlar, Ar-Ge projesi hazirligi ve
olusturulmasi igin degildir. Ar-Ge ve yenilik kavramlarinin, islevinin ve 6neminin en
genis bigimde algilanmasi ile Ar-Ge bilincinin yaratilmasidir. Ar-Ge faaliyeti bir iiriin
yonetiminden ziyade bir teknoloji yonetimi oldugundan, isletmeler i¢in ¢ogunlukla
nasil yonetilecegi bilinmeyen bir disiplindir. Dolayistyla KOBI’ler inovatif doniisiim
ve Ar-Ge siireclerine adim atarken mutlaka danismanlik hizmetlerine gereksinim

duyacaklardir.

Ozellikle nitelikli ve yiiksek teknoloji iiretimlerinin gergeklestirildigi havacilik
sektoriinde Ar-Ge faaliyetleri, hi¢ olmadiklar1 kadar énem arz etmektedir. Ozellikle
ucak iiretiminin, bir lilkenin endiistrisindeki stratejik konumu diisiiniildiiglinde, ana
yluklenici firmalar ve askeri ucaklar i¢cin dogrudan miisteri konumunda olan devlet
kurumlart i¢in ilgili tedariklerin olabildigince yurt i¢cinden ve Ar-Ge’ye dayali
gelistirilen yerli endiistriden yapilmasi kritik 6neme sahiptir. Bu nedenle temel bilim
arastirmalar1 i¢in tiniversitelere ve uygulamali teknolojik gelisme ¢alismalari igin Ar-

Ge faaliyeti gerceklestiren kurum ve sirketlere Ar-Ge amach kaynak ayrilmalidir.
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3.3. Havacilik Sektoriinde KOBIi’ler

Havacilik sektorii, diinyada oldugu kadar iilkemizde de endiistrinin lokomotif giicii
olma noktasinda hizla yol almaktadir. Bu kapsamda sektordeki ana oyuncular, en
Oonemli giiclinii elbette tedarik zinciri igerisindeki alt yiiklenicilerden almaktadir.
Havacilik sektdriiniin iilkemizde giiglii koklerini salabilmesi i¢in KOBI diizeyindeki
firmalarin uzman personel diizeyinde destekleriyle sektdrdeki sayilarimin artmasi
gerekmektedir. Ozellikle havacilik sektdriinde {iretimin yapildig1 ortamlar yiiksek
teknoloji igeren kritik dneme sahip platformlar oldugu igin, cogu lilkede havacilik
tiretimleri, savunma endiistrisi tiretimleriyle birlikte ele alinmaktadir. Bu baglamda
savunma endiistrisi i¢in iiretim yapan bir¢ok firma, ayn1 zamanda havacilik iiretimleri
de gergeklestirebilecek potansiyele sahiptir. Ozellikle Tiirkiye 6zelinde savunma
havaciligiin da, havacilik igerisinde 6nemli bir payr oldugundan, bu konu bashgi
altinda savunma ve havacilik terimleri birlikte kullanilacaktir. Kiiresel savunma
harcamalarinin %45°i havacilik ile ilgili sistemlere ayrilmaktadir Bu maliyetlerin
%65-80 aras1 kismu ise tedarikeiler tarafindan saglanan malzeme, parca, bilesen ve
hizmetlerden olusmaktadir (Canbek, 2012). Kisaca savunma endiistrisi igerisinde bile

havacilik endiistrisinin ¢cok énemli bir pay1 vardir.

Havacilik ve savunma firmalari, artik tiim yetenekleri elinde bulunduran modelden,
kazancini en iist diizeye ¢ikaracak sekilde dis kaynak kullanan firma modeline gegisi
hedeflemektedir. Bu nedenle, giinlimiiz diinyasinda, mali ve teknik boyut acisindan
stirdiiriilebilir olmaktan ¢ok uzak olmasi nedeniyle, nihai iirtine kadar tiim alt {iriin ve
sistemleri kendisi gelistiren ve iireten bir firma artik bulunmamaktadir. Platform
tireticileri ana isleri olan tasarim, {iretim agamalari ve nihai montaja odaklanmaktadir

(Kalkinma Bakanligi, 2018).

Sektordeki biiyiik rekabet nedeniyle havacilik sektoriinde maliyet, zaman ve isgiicii
bakimindan etkin kaynak yonetimine esas olacak etkin ve verimli tedarik zincirlerinin
tesis edilmesi gerekliligi ortadadir. Bu noktada 6zellikle ana ytiklenici firmalara biiytik
isler diismektedir. Ciinkii havacilik endiistrisinin kendine 6zgii 6zelliklerinden olan
triin karmagikligi, ileri teknoloji kullanan katma degerli iiriin, ¢alisan isgiiciiniin
profesyonelligi, emniyet, giivenlik ve kaliteyi One ¢ikaran ileri diizey kurallar
(regiilasyonlar1), gorece dar bir pazara hitap etmektedir ama yiiksek maliyetli bir

yaptya sahiptir. Ozellikle havacilik platformlarinin ¢ok sayida alt sistem ve ugak
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yapisallarinin iiretim gereksiniminin yarattigi karmasik tedarik yapisina ragmen,

sektordeki az sayida nitelikli tedarikgisiyle diger sektorlerden tiimiiyle ayrilmaktadir.

Havacilik tiretimleri, karmasik ve uzun siireg¢ gerektiren isler olmasi nedeniyle, uzun
yillar1 iceren anlagmalarla, yine uzun yillara ait taleplere yonelik caligsmalarla
gerceklestirilir. Bu da havacilik sektorii ve tedarikgileri arasinda uzun soluklu
isbirlikleri demektir. Kurulan stratejik ortakliklarin gereksinim duyulan {irtiniin
teslimatindan sonra da siirmesi anlamina gelmektedir. Bu nedenle bahse konu olan

tedarik yapisi bilylik 6neme sahiptir.

Ozellikle ana yiiklenici ve tedarikgiler arasindaki en 5nemli konulardan biri, ¢ok adetli
ucak yapilarinin montaj asamasinda, gereksinim duyulan driinlerin teslimatinin
zamaninda yapilmasidir. Bu da zincir i¢inde gorev alan alt yiiklenicilerin arasindaki
isbirlikleri, karsilikli bilgi ve risk paylasimi, bununla birlikte, satin almadan teslimata
kadar tim is siireglerinde firmalarin yiiksek diizeyde ilk kademe tedarikgilerden
itibaren kesintisiz biitiinlesmesi ile olanakli olabilmektedir (Canbek, 2012).

Bu sistemin kusursuz ilerlemesi, tedarik agiin yalin ve gevik planlanmasina baglidir.
Ana yiikleniciler israfi ve tekrarli is yapmay1 azaltmak ig¢in stratejilerini dogru
belirlemeli, firma i¢i degerlendirmelerini iyi yapmali ve tiim tedarik aginda

kullanilabilir bir yol haritast ¢ikarmalidirlar.

Ozellikle bilgi paylasimi siireclerinin iyilestirilmesi, tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinin eszamanli yapilmasi i¢in etkin bir bilgi teknolojisi sisteminin
kullanilmasi, bir¢cok aksakligin da oniine gecilmesinde yarar saglayacaktir (Sahin,

2018).

Havacilik standartlarina uygun iretimin ve tedarik faaliyetlerinin gergeklestirilip
gerceklestirilmediginin -~ kontrol  edilebilmesi  igin, periyodik  performans
degerlendirmeleri sektorel olarak biiyiikk oneme sahiptir. Havacilik endiistrisi i¢in
calismak, KOBI’ler icin bir standarda sahip olmak demektir. Siirekli iyilestirmeyi
temel alan bu standartla, operasyonel ve ekonomik metriklerin saptanarak etkinlik ve

verimlilik degerlendirmesinin yapilabilecegi diisliniilmektedir (Canbek, 2012).

En sonunda havacilik sektoriindeki ana yiikleniciler, alt yiiklenici firmalar1 yalnizca
tretim (build-to-print) faaliyetlerinde gorevlendirmek yerine tasarimi (design-to-
build) 6ngodren faaliyetlerde de alt yiiklenici olarak kullanilacak diizeye getirmeyi

isterler.
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Bir hava araci iiretimi i¢in 1. diizeyde 7 farkli ¢ekirdek tedarik endiistriye gereksinim
vardir (Rincon, 2007):

e Yapisal Mekanik Bilesenler (Structural Mechanical Components)

o Bilgisayar, Elektronik ve Elektrik Sistemleri (Computer, Electronic and Electrical
Systems)

e Malzemeler, Kimyasallar ve Donanim Ureticileri (Materials, Chemicals and

Hardware Manufacturers)
e Aletler, Test Ekipmani (Tools, Test Equipment)
e i¢ Donanim ve Déseme (Interior Equipment and Furnishing)
e Sigorta (Insurance)
e Kiralama, Finans ve Satis (Leasing, Finance and Sales)

Havacilik endiistrisi ¢ok genis bir alana yayilmis olup, bu endiistri i¢in iiriin ve hizmet

sunan bircok alt ytikleniciyi de i¢inde barindirmaktadir.

Havacilik iiretimleri OEM’ler altinda gergeklestirilen ve 3. diizey tedarikgilere kadar
uzanan ¢ok kollu bir tedarik siirecidir (Kabatas ve Akgiin, 2021).

Orijinal Ekipman Ureticisi (OEM: Original Equipment Manufacturer): Cogu zaman
ana yiiklenici olarak da tanimladigimiz, miisteriye son iirlinii teslim eden sirketlerdir.
Havacilik sektoriinde karsiliklar1 Airbus, Boeing, Embraer gibi ucgak iireticileridir.
OEM sirketleri tasarim, prototip, test ve pazarlama gibi stratejik faaliyetleri yerine

getirirler.

Birinci Kademe Tedarikgiler (Tier-1): Ugagin karmasik alt bilesenlerini lireten,
orijinal ekipman treticilerin 1. kademe tedarikgileri olan biiyiik firmalardir. Motorlar,
aviyonik sistemler, ucak gdvdesi vb. {ireticilerden olusmaktadir Birinci kademe
tedarikcilerin tretim igin gereksinim duydugu malzemeler, OEM’ler tarafindan
belirtilmektedir. Bu kademedeki tedarikgiler, c¢ogunlukla tasarim faaliyetlerine
katilabilirler.

Ikinci Kademe Tedarikgiler (Tier-2): KOBI faaliyetleri tam olarak bu kademede
devreye girmektedir. 1. kademe tedarikgiler bazi faaliyetleri i¢in dis kaynak kullanimi

talep ederler. Bunlar kimi zaman ugagin belli yapisal parcalarinin iiretilmesi veya alt
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sistem pargalariin bilesenleri konusunda her tiirli teknik tiretim veya miihendislik

hizmetinin alinmasidir.

Uciincii Kademe Tedarikgiler (Tier-3): Birinci ve ikinci kademe tedarikgilerin
gereksinim duydugu bilesenleri iireten daha kiiciik KOBI’lerdir. Ozellikle az

karmasikliga sahip kiiciik parcalarin iiretimlerini gerceklestirirler.

KOBI’ler havacilik endiistrisinin tedarik zincirinin en altinda yer alan bilesen, ayrinti
parca veya alt sistem tedarik¢ileridir. Havacilik sektdriinde gogu KOBI, cografi olarak
ana yiiklenici firma yaninda konumlanmis olup, sektore girisi ve biiyiimesi bu ana
yiiklenici firmaya bagli olarak gelismektedir. Kimi zaman havacilik sektoriine ¢alisan
KOBI’ler yasamlarm siirdiirebilme kaygilar1 nedeniyle baska sektorler igin de
tretimler yapabilmektedir (Lazoi ve Carolla, 2011). Sektorlerin gereksinimlerini
karsilamak olarak gozlemledigimizde, Ssavunma imalat endistrisinde yapilan
iiretimleri, bu KOBI’ler i¢in en yakin 6rnek olarak gérebiliriz. Ayrica enerji, otomotiv

gibi sektorlere de iiretim yapmaktadirlar.

Tirkiye 6rnegi gdozoniinde bulunduruldugunda bir¢ok havacilik ve savunma endiistrisi
iireticisi KOBI, Ankara g¢evresinde veya yakin g¢evrede konumlanmistir. Son
zamanlarda baz sivil havacilik firmalarinin Istanbul ¢evresindeki faaliyetleri, Istanbul

ve Gebze civarinda da yardimci sanayi faaliyetlerinin gelismesini hizlandirmistir.

3.4. Havacihk Endiistrisi Uriinlerinin Ozellikleri

Havacilik endiistrisi, diger sektorlerle karsilagtirildigi zaman katma degeri yiiksek
tiretimlerinden dolay1 yiiksek kar potansiyeli olan bir sektor olarak goriilse de,
ozellikle hem biiyiik dlgekte hem de KOBI bazinda sektdrel oyuncu sayisi, diger
sektorlere gore oldukga azdir. Yukarida sozedildigi sekilde, sektdre bazi giris
gereksinimleri olmasinin yaninda, sektorde biiyiimek icin havacilik iiretimlerinde,

izleyen alt boliimlerde anlatilan maddelerin dogru yorumlanmasi gerekmektedir.

3.4.1. Karmasik yapida olmasi

Havacilik aracglar, her biri ayr1 ayri olan sistemlerin birlikte konusmasi ile
calismaktadir. En basit sekilde bir ugakta bulunan aviyonik, motor, inis takimu, silah,
radar ve yapisal sistemlerin birbiriyle uyum i¢inde ¢alisiyor olmasi gerekmektedir. Bu
karmagikligin tasarim, iiretim ve montaj evrelerinde dogru yonetilebilmesi oldukca

onemlidir. Ornegin motor bolgesi, sicakhigin yiiksek oldugu bir bolge iken aym
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bolgede bulunan yapisal malzeme se¢iminin ve kablaj tasariminin bu yapiya uygun
olarak ayarlanmasi gerekmektedir. Hava araglari, varolan sistem gereksinimleri

nedeniyle karmasik yapilardir.

3.4.2. Tleri teknolojinin yogunlugu

Havacilik Endiistrisi iiretimleri, Ingilizce’de “cutting edge technology” olarak
tanimlanan son teknoloji iiretimleri igermektedir. Ozellikle havacilik ve uzay alaninda
yapilan c¢aligmalar, malzeme se¢iminden montaj faaliyetlerine kadar nitelik gerektiren
yiiksek miihendislik ve son teknoloji faaliyetlerinin tiimiinden olusmaktadir. Ozellikle
sektoriin en biiylk oyuncusu olan BOEING firmasma, AIRBUS’in 1990’larda
gerceklestirdigi  teknolojik doniisiimle ortak olmasi bunun en biiyiik kanitidir.
Havacilik sektoriinde teknolojik egilimi kagirmak veya yeniliklerin gerisinde kalmak
diye bir sey olanakli olmayacaktir. Bu durum 3. diizey tedarikgilere kadar gegerli bir
durumdur. Ugaklar daha hafif, daha ¢evre dostu yenilikler ile yapilirken 1. diizey
tedarik¢ilerden 3. diizey tedarikgilere kadar tedarik agmin ayni sekilde hizalanmasi
zorunlu bir yoldur. Ornegin ana yiikleniciler ileri diizey kompozit teknolojileri
kullanarak daha hafif ugaklari iiretmeye yonelmis iken veya 3D yazicilarla metal ugak
parcast kullanimina regiilasyon onaylar1 alir iken, KOBI’lerin bu katma degerli
faaliyetlerin disinda kalmamasi i¢in gerekli ileri teknoloji doniisiimiinii hem

entelektiiel diizeyde, hem yatirim boyutunda yapmalar1 gerekmektedir.

3.4.3. Yiiksek maliyet

Havacilik endiistrisi tirlinlerinin son miisteriye teslimine kadar tasarim, gelistirme, test
ve degerlendirme asamalar gibi ¢ok farkl disiplin siirecleri vardir. Tiim bu disiplinler
icin ¢ok sayida yetigsmis insangiicli istihdam edilmesi ve yiliksek maliyetli aygit
yatirimi yapilmasi gerekmektedir. Ayrica tiim bu ¢alismalarin uzun yillar1 kapsayan
prototip ve son iirlin faaliyetlerine kadar sistematik bir bigimde siirdiirilmesi,
maliyetlerin  yiikselmesine yol agmaktadir. Ayrica ¢ogu zaman miisteri
gereksinimlerini karsilamak i¢in yapilan siirekli testler, bu maliyeti daha da ¢ok
yiikseltmektedir. Sektoriin gereksinim duydugu nitelikli isgiiciiniin saglanmasi, ilgili
kalite dogrulamalarinin yapilabilmesi i¢in laboratuar kurulum maliyetleri ve havacilik
standardina uygun iretim beyan: icin kalite sertifikalari, KOBI’ler igin bu

maliyetlerden salt bir kismini olusturmaktadir.
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3.4.4. Kullanim siiresi

Havacilik endiistrisi tiretimlerine iligskin silire¢ uzundur ve bunlar katma degeri yiiksek
olan iiretimlerdir. Bu nedenle, son iiriiniin olusmasina kadar gecen siiregte maliyetleri
birikimli bir sekilde artmaktadir. Bu durum, havacilik {irlinlerinin son iriin tizerinde
kullanim siiresinin uzun olmasiyla telafi edilmeye ¢alisilmaktadir. Ayrica havacilik
tiretimlerine iliskin bakim faaliyetlerinin de uzmanlik gerektiren isler olmasi ve
yenileme faaliyetinin ¢ogunlukla daha iyisiyle yapilmak istenmesi nedeniyle havacilik
tiretimleri uzun siireli kullanima dayanikli olacak olacak sekilde gerceklestirilmek

zorundadir.

3.4.5. Yiiksek kalite

Havacilik endiistrisi iiretim siireglerinin en biiytlik ve en 6nemli adimini, kalite yonetim
ve kontrol stiregleri olusturmaktadir. Tasarimdan envantere girene kadar her asamada
yogun bir kalite denetim siireci uygulanmaktadir. Hatta bu stirecin her bir ayrint1 parca
bazinda dahi yapildigindan s6z etmek, havacilik standartlarina ulagsmak igin
gereksinim duyulan yiiksek kalitenin énemini anlatirken yarar saglayacaktir. Uriiniin,
aliminda yapilan sdzlesme ve sartnamenin hiikiimleri ile standartlara uygun olmasi
gerekmektedir. Her bir yapisal parca i¢in iiretim uygunlugunun kontrolii ayri ayri
yapilmak zorundadir. Ayrica havacilik iiretimleri ana yiiklenici OEM’lerin Kalite
kontrolii veya akredite kalite sertifikasyonu veren firmalarin kalite uygunluk

kontrollerinden sonra firmalardan gergeklestirilebilmektedir.

3.4.6. Cevre kosullar1

Havacilik endiistrisi tiriinlerinin sivil havacilik tiretimi olarak giiniimiizdeki en popiiler
olant jet motorlu dar govdeli yolcu ugaklaridir. Yiiksek irtifa ve degisken hava
kosullar1 gibi ortamlarda yiiksek performans gerektiren bu ugaklarin, gevre kosullarina
dayanikli olarak iiretilmesi gerekmektedir. Ozellikle askeri ugak imalatlarinda daha
degisik c¢evresel kosullara uygun ugak iiretimleri olduk¢a Onemlidir. Ayrica ugak
sistemlerinin ¢dl sicaginda, giines altinda, kumlu ve tozlu ortamda, kutup sogugunda,
kar ve buz i¢inde yliksek performanslh kullanima hazir olmasi gerekmektedir. Bu
nedenle diger endiistrilerden farkli olarak, tiretim, test ve kalite siireclerinde farkli

yaklasimlar sergilenmektedir.
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3.5. Havacilik Endiistrisinde Ulusal Ana Yiiklenicilik ve KOBI iliskileri

Havacilik endiistrisinin ulusal ana yiiklenicilik gereksinimi daha ¢ok askeri hava
araglarinin tiretimlerinden kaynakli ortaya ¢ikmis olsa da, sivil havacilik tiretimleri de,
yluksek teknoloji gereksinimleri nedeniyle oldukga kritik Gneme sahip iiretimlerdir. Bu
nedenle havaciligin tiimiinde ulusallik, tilkelerin gelecegi i¢in zorunluluktur. Bu
kapsamda havacilik {retimleri i¢in ana sanayinin Oncelikli olarak olusturulmasi
gerekmektedir. Ozellikle Tiirkiye’de TUSAS firmasi bu kapsamda havacilik ana
sanayisini olusturmaktadir. Havacilik triinleri bir¢ok sistemin olusmasiyla bir araya
gelen bir yapi olarak, Tiirkiye 6zelinde aviyonik ve haberlesme sistemleri ASELSAN,
mithimmat sistemleri ROKETSAN, yazilimsal sistemler HAVELSAN o6nciiliigiinde,
TUSAS 1 ugak platformlarinda kullanilmaktadir. Savunma ve havacilik endiistrisinin
benzer gereksinimleri ve yetenekleri nedeniyle ¢ogunlukla iki sektor i¢ i¢e gecmis
olup, yillik raporlarda da birlikte degerlendirilmektedir. Yukarida sézedilen firmalar,
kendi baglarina OEM olmalarinin yaninda, ayrica TUSAS’ 1n ugak iiretim platformlar1
icin de 1. diizey tedarikgi olarak hizmet vermektedirler. Aselsan, Roketsan, Havelsan
gibi alt sistem yapimecisi firmalar, ¢ozliim ortagi olarak TUSAS ile yakin isgbirligi icinde
calismaktadir. Herhangi bir proje kapsami diginda ana yapimci isletmelerden bagimsiz
olarak trettikleri bu sistemleri, dogrudan pazara sunup, ticari faaliyete ge¢me

olanaklar1 da vardir.

Ayrica havacilik ve savunma endiistrisinde ulusal ana yiikleniciligi tistlenen bu
firmalarin maliyet ve zaman yoniinden etkin basari gosterebilmesi, sektordeki taseron
firmalarin varligiyla dogrudan ilgilidir. Tageron firmalarla ana yiiklenici ve alt sistem
tireticisi firmalar arasinda uzmanlik ve kalite standartlar1 kapsaminda kurulan bu
iliskiyle KOBI’ler, havacilik ve savunma endiistrisinde ¢alisma firsat1 bulurlar. Bu

isbirligi, sektorde ana ve yan (yardimci) sanayi isbirligi olarak adlandirilir.

Havacilik ve savunma endiistrisinde faaliyet gosteren firmalarin kurulusu, orgiit
yapisi, isleyisi, ticari amaci gibi kistaslar da diger sektorlerde faaliyet gosteren
firmalardan 6nemli farkliliklar yansitmaktadir. Bu o6zellikler izleyen bolimde

tamimlanacaktir (OKA, 2012).
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3.6. Havacilik Endiistrisinin Yapilanmasi

Havacilik endiistrisinin yapilanmasinda KOBI’lerin gelistirilmesi, teknolojik derinlik
ve rekabet edilebilirlik diizeyinin arttirilmasi gerekmektedir. Bu gérev cogunlukla ana

sanayinin yiikiimliliigli dahilinde olacaktir.

Ulusal ana yiiklenicilik yontemi olarak tanimlayabilecegimiz, 6ncelikli olarak ABD
havacilik endiistrisinin kiimelenme faaliyetleriyle a¢iga ¢ikan, sonrasinda Avrupa’da
da basarili olarak kullanilan piramit yap igerisinde amag platform bazinda bir adet
stratejik ana yiiklenici olugturmak ve alt sistem gruplart ve onlara hizmet veren
tagseronlar1 bu sistem igerisinde konumlandirmaktir. Ciinkii bu tiir biiyiik havacilik
platformlarinin devlet destegi, tilke i¢inde bilimsel ve teknolojik kuruluslar, endiistri
kuruluglart ve hatta kullanici devlet kurumlari ile isbirligi yapilmadan iiretilmesi
olanakli degildir. Ulusal kaynaklarin en tasarruflu sekilde kullanilabilmesi igin bu

stratejik iiretimlerin tek bir firma {izerinden gitmesi daha dogru olacaktir.

Avrupa devletleri bu sekilde ABD sirketlerine karsi rekabet edebilecek sirketler
¢ikarmay1 hedeflemis ve kismen de basarili olmuslardir. Havacilik sektoriindeki bu
ulusal ana yiiklenicilik kavrami tekellesmeyi getirmekte olup, taban bazinda yayilimi
desteklemektedir. Bu taban bazinda yayilimin gerceklesebilmesi icin KOBI’lerin
tesvik edilmesi oldukca énemli olacaktir. Olgek olarak biiyiik, ydnetimsel olarak ¢ok
paydasli olan savunma ve havacilik endiistrisi projeleri, ¢ok sayida nitelikli personel
ve teknolojik derinlige gereksinim duymaktadir. Ayrica bu piramit yapinin {iniversite

ve arastirma kuruluslar tarafindan desteklenmesi de, yapinin saglamligi i¢in sarttir.

Sekil 3.2°de havacilik ve savunma endiistrisi tedarik zinciri piramidi gosterilmistir.

ALT YUKLENICILER

=
—
[
=
£=]
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(ARASTIRMA KUTULUSLARI)

Sekil 3. 2: Havacilik ve savunma endiistrileri tedarik zinciri piramidi.

58



Sézkonusu piramit yapmin saglanabilmesi icin KOBI’lerden asagidaki beklentilere

yanit verebilmesi istenmektedir (SSB, 2018):

Gereksinimlerin yerli olanaklarla karsilanmasi konusunda en st diizeyde ¢aba

harcanmalidir.

Askeri ve sivil havacilik gereksinimlerine yonelik olarak, ortak pazara uygun

yetenek gelistirilmelidir.
Uluslararasi pazarda rekabet edebilecek, ihracata uygun yetenek gelistirilmelidir.
ISO, AQAP, AS9100 gibi uluslararasi kalite ve sertifikasyonlara sahip olunmalidir.

Devlet tarafindan saglanan destekler, 6zgilin ve nitelikli teknolojiler gelistirmeye

yonelik verimli kullanilmalidir.

Kiime yapilarina katilim saglanmali, aktif ve isbirligine yonelik tutum

sergilenmelidir.

Nitelikli insan kaynagi olusturmaya 6zen gosterilmeli, bu kapsamda egitimler

diizenlenmelidir.

Ana yiiklenici ve tedarigin diger paydaslari arasinda saglikli bir teknolojik altyapi
tizerinden iletisimin saglanabilmesi, maliyetlerin ve triinlerin izlenebilmesi igin,

kurumsal biitiinlesik yazilim sistemlerine (ERP, MRP vb.) sahip olunmalidir.

Degisken operasyonel gereksinimlere ve hizli degisen hava araglar1 revizyon
gereksinimlerini karsilayabilecek sekilde kapasite ve yetenek esnekligine sahip

olunmalidir.

Yinelemeli yatirnmin 6niine gegmek igin sektor gereksinimleri ve sektor kapasitesi
iyl arastirilmali, benzer is yapan firmalarla isbirlikleri ve is ortakliklari

degerlendirilmelidir.

Aile sirketi yapilari, kurumsal yapilara doniismeyi kendine hedef edinmelidir.

3.6.1. Ulusallastirma faaliyetleri kapsaminda taraflar

3.6.1.1. SSM (Devlet)

SSM (Savunma Sanayisi Miistesar1), kaynaklarin ortak ve maliyet etkin kullanimim

gozetmekten sorumludur. Tim yerlilestirme projeleri, devlet gereksinimleri ve

yonlendirmeleri sonucunda ger¢eklesmektedir. Bu kapsamda Ana yiiklenici firmalart
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daha fazla yerli katki oraniyla iiretim yapmaya zorlarken, alt yiiklenici firmalara
yatirim destekleri saglayarak is aktarim ortaminin olugmasini saglar. SSM ana
yiiklenici ile alt yiiklenicilerin is paylasimi noktasinda kilit konumdadir. Alt
yiiklenicilerde gelistirilmesi gereken kritik yetenekleri fark etmek ve yonlendirmek,
sorumlulugu altindadir (Tanyolu, 2018).

3.6.1.2. Ana yiiklenici firmalar

Ana yiiklenici firmalar, 6lgek olarak alt yiiklenici firmalara gore daha fazla tesis,
insangiicii, yetenek ve yatirima sahiptir. Bu kadar biiyiik bir 6lgegin kurulmasi ve
yonetilmesi biiyiik bir maliyet yiikii olusturmaktadir. Bu nedenle ana yiikleniciler
maliyet etkin ¢oziimler bulmak zorundadir. Alt yiiklenici firmalarin daha ekonomik
tiretimler gergeklestirebiliyor olmalar1 nedeniyle hem kar enbiiyiiklemesi hem de

yardimci sanayinin kalkinmasi icin is aktarimlari, stratejik olarak gergeklestirilmelidir.

Bugiin ana yiiklenici firmalarin ayrintt parca {iiretmeleri, bu bilgiler 1s181nda
anlamsizdir. Ancak ilgili altyapinin heniiz KOBI diizeyinde tam anlamiyla
kurulamamis olmasi, savunma havacilik sektoriinde %50 civarinda tiretimlerin hala
kendi biinyelerinde yapilmasina neden olmaktadir. Ancak giiniimiizde ana yiikleniciler
icin biiylime, alt yiiklenici kullanimi ile olanaklidir. Bu sayede firmalar kendi

Ozkaynaklarin1 daha inovatif faaliyetlerde kullanabilirler.

3.6.1.3. Alt yiiklenici firmalar

Savunma ve havacilik enddstrilerinin ayrint1 par¢a ve alt sistem destek tiretimleri
konusunda genis tabana yayilmis isletme grubudur. Aile sirketi yapisindan kurumsal
yapiya donmeyi hedefleyen, biinyesinde miihendisleri istihdam eden, kurumsal
biitiinlesik yazilimlar ve kalite sistemiyle liretim altyapisini gelistiren ve ana yiiklenici
firmalara kars1 sorumlu tek bir firma olarak imza atabilen kii¢iik ve orta biiyiikliikteki

isletmelerdir (Tanyolu, 2018).

Ulusal savunma ve havacilik endiistrisi gelistirme noktasinda bu ii¢ ortagin da vizyon
ve misyonlari sektor tarafindan belirlenmistir. Ancak her ne kadar ortak vizyon ve
misyondan yola ¢ikilarak faaliyet gosterilse de, uygulamada yasanan farkliliklar bazi
beklentilere neden olmaktadir. Bu yiizden ortaklarin kendi siireclerinde yapacaklari

iyilestirmeler, diger ortaklarin yol haritalarini da desteklemis olacaktir.
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Bu nedenle SASAD biinyesinde kurulan Tedarik Zinciri Y6netim Komitesinin “Sektor
raporu” olarak SSM’ye sundugu veriler olduk¢a kayda degerdir. SSM bu raporu, 2017-
2021 stratejik plani gergevesinde, izleyen boliimdeki bigimde degerlendirmistir (SSB,
2018).

3.7. Ana Yiiklenici Ve Alt Yiiklenici (KOBI) Iliskisi

Savunma havacilik sektoriinlin basarisi, ana yiiklenici ve alt yiiklenicinin birlikte
hareket etmesiyle dogrudan ilgilidir. Sanilanin aksine isbirligi, tedarik siirecinin
gerceklesmesi ile degil, heniiz daha tasarim asamasinda baslayacak sekilde
kurgulanmali, iretim asamasinda etkilesimli bir isbirligi ile maliyet -etkin
calisiimalidir. Bu tarz maliyet acik iletisim kanalinin, ¢alismalarin performansini
olumlu etkiledigi gdzlemlenmistir. Ozellikle KOBI’lerin teknoloji kullanim
kapasitesini degerlendirmek noktasinda ana yiiklenicilere biiyiik sorumluluklar
diismektedir. Bu degerlendirmenin dogru yapilmasi, sektoriin inovatif doniisiimiine
onemli katki saglayacaktir. Ana yiklenicilerin Ar-Ge ve kurumsal Ogrenme
faaliyetlerini kendi biinyelerinin disinda alt yiiklenicileri ile birlikte gerceklestiriyor
olmalar1 da, bu isbirligi siirecine katki saglayacaktir. Ozellikle ana yiiklenici ve alt
yiiklenici arasinda basarili bir iligskinin kurulmasinin saglanmasinda belli basli unsurlar

yasamsal 6neme sahiptir (OKA, 2012).

3.7.1. Alt yiiklenici firmalarin ana yiiklenici firmalar ile ilgili goriisleri
Dokiimantasyon  Standartlarinda  Uyumsuzluk: Dokiimantasyon standartlar
konusunda yeterli bilgilendirme yapilmayan alt yiiklenici firmalar, yanls

dokiimanlarla yapilan iiretimlerin ardindan zaman ve kaynak kayb1 yasamaktadir.

Risk Yonetiminde Yetersizlik: Risklerden kaynaklanan gecikmelerin proje takvimine

zamaninda yansitilamamasi nedeniyle kayiplar olusmaktadir.
Degisiklik Yonetiminde Yetersizlik: Degisiklik yonetimine iligkin izlenecek yol proje
basinda belirlenmelidir. Degisiklik gereksinimlerinin zamaninda alt yiiklenici firmaya

iletilmesi gerekmektedir.

Dahili Siiregler Hakkinda Yetersiz Bilgi: Ozellikle iiriinlerin gézden gegcirilme ve
onaylanma siire¢leri hakkinda ana yiiklenici ve alt yiikleniciler arasinda seffaflik

olmasi gerekmektedir.
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Teslimat Siiresini Etkileyen Konular: Planlama asamasinda tatil donemleri dikkate
alinmaly, siire¢ gecislerinde planlanan ve gerceklesen zaman birlikte degerlendirilmel,
tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde kullanilan yazilimlar giincel ve ayn siiriimlii

olmalidir.

Proje Gereksinimlerinin Farkli Algilanmasi: Proje gereksinimleri konusunda mutabik
kalinabilecek iletisim kanalinin siirekli acik ve kullanilabilir olmasi ve miisteri

hosnutluk anketi ve diizenli proje gézden gegirme toplantilar: yeglenmelidir (SASAD,
ty.).

3.7.2. Ana yiiklenici firmalarin alt yiiklenici firmalara yonelik goriisleri

Y 6netim-Organizasyon ve Miihendislik Altyapisi: Tasarim, tiretim ve iiriin gelistirme
icin nitelikli kadrolarin olusturulmas1 gerekmektedir. Sektorde hizli gelisen
teknolojiye paralel iiretim, 6lciim ve test yetenekleri yonetilebilir olmaldir. Universite
ve bilimsel c¢alisma ytiriiten kurullarla isbirligine yatkin, inovasyona agik bir yapida
olunmali ve sozlesme hakimiyeti firmada gelistirilmelidir. Ayrica risk yonetimi
uygulanmali, kurulan isbirliklerinde ve tedarik anlasmalarinda tek firma kimligi

olusturulmalidir.

Parga Adetleri: Havacilik endiistrisinde iiretilen ugaklarn yillik iretim adetleri
gozoniinde bulunduruldugunda diger sektorlerle arasinda, son {iriin ¢iktis1 olarak
ucurum denecek Olgiide fark vardir. Birgok otomobil fabrikasi, neredeyse dakikada 1
arag tiretmekte iken, diinyada en fazla tiretimi gergeklestirilen Airbus A320 ve Boeing
737 ugaklarinin yillik tiretimi yaklasik 500 adet civardadir. Ugaklarda kullanilan
yapisal pargalara baktigimizda, 6zellikle biiyiik parcalar i¢in ya 1 adet ya da eslenigiyle
birlikte 2 adet olacak sekilde tiretim gereksinimi vardir. Bu da parca basina yilda 1.000
adetten fazlaya karsilik gelmemektedir. Biiyiik gévdeli ugaklarda tiretim adetleri ¢ok
daha azdir. Hatta askeri ugaklarin yillik tiretimleri, ¢ogu zaman ti¢ haneli sayilara bile
ulagsmamaktadir. Hatta iiretimi yapilan baz1 ugaklarin miisteriden miisteriye farklilik
gostermesi, ugak parcasi tiplerinde degisiklige neden olmaktadir. Ancak ortalama bir
yolcu ugaginda milyonlarca parga vardir. Bu nedenle ugak pargasi iiretimleri, diisiik
adetli fazla sayida kalem tiretimlerdir. Kalem sayisinin fazla olmast, her bir parca igin

iretim siirecinin ayr1 kurgulanmasi anlamina gelmektedir.
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Kalite/Sertifikasyon Kosullari: Sektorler arasinda kalite sertifikasyonu olarak
isteklerin ve beklentilerin en fazla oldugu sektoér havacilik sektoriidiir. Bu durum,
havacilik sektorli igin iiretim yapacak olan firmalara hem teknik hem de maddi
anlamda bir ¢ita koymaktadir. Havacilikta beklenen kalite gereksinimi, ayni standartta
binlerce parga liretilmesi i¢in degil, yilda belli bir grup halinde veya prototip ugaklar
ve ilgili montaj gereksinimleri i¢in iiretilen pargalarin dogru yapilmasi hedeflenerek
ortaya konmustur. Ozellikle havacilik endiistrisi firmalarindan beklenen en temel
kalite belgesi, AS 9100 belgesidir. AS 9100 standardi; havacilik, uzay ve savunma
sektorliine yonelik tasarim gelistirme ve/veya iiretim gerceklestiren firmalarin
kullanimi1 i¢in olusturulmustur. Temelde siirekli iyilestirmeyi ilke edinen AS 9100
standardi, firma igerisinde tiretimi gergeklestirilen parganin tiim Gykiisiiniin istenilen
sekilde tutulmasini saglar. Hava arag¢larinin iiretimindeki en 6nemli kavramlardan biri
olan izlenebilirlik, bu belge ile saglanir. Hava araglari tiretiminde kalem sayis1 fazla
oldugu i¢in firmalarin siiregleri incelenmekte ve siireglerin her bir farkli parga igin
dogru sonu¢ vereceginden emin olduktan sonra firmalar havacilik pargasi
tiretebileceklerine iliskin onay almaktadirlar. Ayrica ana yiiklenici firmalar, ¢cogu
zaman ilgili iiretim uygulamasi i¢in kendi 6zel siiregleri noktasinda uygunluk ve

denetim de talep etmektedir.

Rekabete Yatkinlik: Rekabet kavrami, havacilik sektoriine girisleri hem sinirlandiran
hem de sektorii diger teknolojilerden ¢ok daha ileriye tasiyan, sektoriin en onemli
dinamigidir. Ciinkii havacilik sektoriindeki rekabetin baska hig bir tiretim sektoriinde
esi ve benzeri yoktur. Tiim son teknoloji gelismeler ya havacilik sektoriinde
deneyimlenmistir ya da havacilik sektorii icin gelistirilmistir. 1970°1i yillarda
giiniimiiz yolcu ucgaklarina benzer ugaklarin yapilmasindan sonra gegen 50 yili askin
siirede, havaciligin tim alt sistem gelismeleriyle geldigi nokta ortadadir. Son
teknolojiyle inanilmaz biiyiiyen bir endiistri. Ozellikle bu sektoérde ¢aligmak isteyen
KOBT’lerin, havacilig: yiiksek miihendislik yetenegi gerektiren teknoloji yogun bir
endiistri oldugunu bilmeleri gerekmektedir. Rekabet artik salt rakip firmalar arasinda
degil, tedarik zincirleri arasinda da yasanmaktadir. Bu nedenle sektorde faaliyet
gosteren KOBI’lerin Ar-Ge yatirimlarina 6nem vermeleri, maliyet, teknoloji, teslim
stiresi, kalite gibi konularda yiiksek rekabet gosterebilmeleri beklenmektedir. Ayrica
ana ylklenici gereksinimlerine hizli ve dogru yanit verebilmek igin kurumsal

biitiinlesik yazilim sistemleri (ERP, MRP vb.) kullanilmalidir.
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3.7.3. Havacilik endiistrisinde alt yiiklenici firmalarin se¢ilmesi ve EYDEP

Yukarida anlatilan tim nedenlerin sonucunda, savunma ve havacilik endiistrisinde
calismak isteyen KOBI’lerin belli bir teknik yetenek, yonetim ve kalite standardina
sahip olmasi gerekmektedir. Bu yetenek ve standartlarin kontrolii, cogunlukla ana
ylklenici firma tarafindan tedarik¢i gelistirme siirecinde, firmada yapilan denetimler
ve toplantilar ile saglanmaktadir. Ana yiiklenici firmalar, bu siiregte calisacaklar alt

yiiklenici firmalara, ¢calisma uygunlugu olan “Onayli Kaynak™ statiisii vermektedirler.

Bu statii, havacilik veya savunma endiistrisine ait ilgili tiretim, tasarim veya test gibi
1sin kapsami ne ise, 0 is1 yapmaya yetkinligin, ana yiiklenici tarafindan onaylandiginin

gostergesidir.

Ozellikle ulusallastirma faaliyetleri kapsaminda calisilacak firmalarda ilk dlciit, ISO
9001 belgesinin varligidir. Daha sonra Yetenekler ve Tezgah parkuru ilgili ana
ylklenici tarafindan degerlendirilir. Ayrica alt yiiklenici se¢ciminde asagidaki kosullar

da aranabilir:

e AS/EN9100 Havacilik Standarti

e AQAP 2100 Serisi NATO Standartlari

e Sivil Havacilik EASA Part 21 Subpart G (Uretim Organizasyon Onay1)

e NADCAP Ozel Proses Akreditasyonu (Isil islem, Kimyasal Islem, Tahribatsiz
Muayene, vb.)

Ilgili alt yiiklenici firmanin onayli kaynak statiisii kazanmasinin ardindan, is aktarim

stirecinin Onii agilmis olur.

Bu alt yiiklenici portfoyii olusturma isi, her ana yiiklenici tarafindan gerceklestirilen
bir faaliyet iken, SSM’nin onciiliigiinde kurulan yeni bir yapilanma ile savunma ve
havacilik endiistrisi firmalar1 ig¢in ortak bir portfoy olusturulmasi hedeflenmistir.
EYDEP adiyla olusturulan endiistriyel yetkinlik degerlendirme ve destek programiyla
hem alt yiikleniciler hem de ana yiikleniciler siirekli yineleyen kalite onay siiregleri
konusunda kaynak ve zaman kazanci hedeflemektedir. Bu sayede ana yiiklenicilerin
katilimlariyla olusturulan c¢alisma grubunda ana yiiklenici firmalarin asgari
taleplerinden olusan merkezi onayli kaynak olgiitleri listesi belirlenmis olur. Boylece

Tiirk endiistri yasaminda yer alip havacilik ve savunma sektoriine is yapmak isteyen
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tiim KOBI kuruluslar tek bir listede olacak sekilde tiim havacilik ve savunma ana

sanayisi i¢in ¢alisma uygunlugu degerlendirmesine dahil olmus olurlar.

Havacilik ve savunma endiistrilerinin ulusallastirilmasi, bu siirecte gorev alacak alt
yiiklenici firmalarin SSM ve ana ytiklenici firmalar ortakliginda, asagida Olgiitler

cergevesinde gerceklesmektedir:

Teknik ekipman gereksinimleri
e Tesis yeterliligi

o Kalite sistemleri

e Ogzel siire onaylart

e Teknik personel yetenegi

e Mali yeterlilik

o Hedefler ve beklentiler

Ilgili denetimlerden gecer notu alan onayli kaynak statiisii kazanan KOBI’ler, SSM
Portalinda “Onayli Kaynak” listesi olarak yayimlanir. Ayrica bu portal sayesinde ana
yiiklenici ve alt yiiklenici firmalar birbirlerinden haberdar olurlar. Sektére girmek
isteyen KOBI’ler, kendilerini tanitma firsati bulurlar. Sektor calisanlar1 arasinda
iletisim artar. Onayl1 Kaynak statiisiinii yerine getiremeyen firmalar ise alt yliklenici
firmalarin alt yiiklenicisi olacak sekilde ikinci diizey tedarik¢i olmak igin

yonlendirilme firsat1 bulurlar. Boylelikle endiistrinin tabana yayilmasi gergeklesir.

3.7.4. Havacilik endiistrisinde alt yiiklenici firmalarin sektére hazirlanmasi

Havacilik sektoriinde olusturulmak istenen tedarik zincirinin hedefi, en kisa
aciklamasiyla sudur: “Pazar paylarinin uzun vadeli ve karsilikli kazang ilkelerine
dayali olarak korunmasi ve arttirilmasi”. Bu durum, zincirde yer alan firmalarin
ceviklik, rekabetcilik, hedef birligi olusturabilme, stratejik stok yonetimi
gerceklestirebilme ve miisteri hosnutlugunu saglayabilme gibi kavramlar konusunda

yetkin olmasini sart kilmaktadir.

Ilgili alt yiiklenici firma ile is aktarimi 6ncesi firmanm gelisim yonleri ve destek
gereksinim alanlar1 noktasinda g¢alisma yiritilir. Yiritilen bu c¢alismaya gore
firmanm ilgili egitim ve nitelik gereksinimleri saptanir. Cogu zaman bu destek

gereksinimi, asagida yer alan maddeleri igermektedir:
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e Teknik egitimler

e Saha miihendisligi ile teknik destek

o Kalite ve uygunsuzluk yonetim destegi
e Konfigiirasyon yonetim destegi

¢ Nitelik ve siire¢ onay destegi

e Test ve kalibrasyon destekleri

e Yatirim danigmanligy

Sektoriin  dinamiklerini ¢ok daha iyi bilen ana yiiklenici firmalarin yukaridaki
maddeler hususunda saglayacagi egitim faaliyetleri, biitiinsel bir kalkinmaya zemin
hazirlayacaktir. Alt yiiklenici firmalarin bu egitimleri konusunda Sanayi Odalari,

Meslek Odalar1 ve Kiime Yonetimleri de katkida bulunmaktadir.

Ayrica ana ytiklenici firmalar, alt yiiklenici firmalara is aktaracaklari zaman yerli veya
yabanci projeler olsun, proje gereksinimleri kapsaminda belli kalifikasyon siireglerine
tabi tutulurlar. Ozellikle ana yiiklenici firmalarin yabanc1 proje ortaklarina ait isler i¢in
yiriitiilen niteliklendirme siireglerine dahil olan yerli alt yiiklenici firmalar, onay
almalar1 durumunda, bu firmalarin baska projeleri iginde dogrudan ihracat yapar
duruma gelebilirler. Yabanci miisteri firmasinin ilgili 6zel siire¢lerinin onaylanma
slireci, ana yiiklenici firmanin esgiidiimiinde gergeklesir. Bu siire¢, yogun politik ve
teknik faaliyetler gerektirmekte olup, genellikle 1 ila 3 yil arasi siirmektedir. Bu
slirecin yiiriitiilmesinin en 6nemli paydaslarindan biri olan ana yiiklenici firmanin, alt
yuklenici firma ile yiiriitiilecek caligmaya iliskin, asagidaki maddeler temelinde

yabanci miisteri firmasimi ikna etmesi gerekmektedir:
e s aktarm i¢in gecerli nedenleri

o Kapasite raporlari

e Tek kaynak risk haritalar

e Endiistrilesme politikas1

o Alt yiiklenici se¢gme ve gelistirme programlari

e Alt yiiklenici yonetim sistemleri
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Yabanc1 miisteri onayina sunulan yerli alt yiiklenici firmanin, ana yiiklenici firma onay

stirecinden gegmis ve onayli kaynak listesine girmis bir firma olmasi1 6n kosuldur.

3.8. Staretejik Alt Yiiklenicilik Kavram

Stratejik isbirligi kavrami, genel anlamda iki ya da daha fazla bagimsiz firmanin, ortak
stratejik amaclarimi gerceklestirmeye yonelik kritik sayilabilecek taraflar1 karsilikli

olarak ilgilendiren anlagmaya verilen addir (Celik, 1999).

Uluslararas1 rekabet giiciiniin arttirilabilmesi i¢in, ana yiiklenici firmalar kendilerine
calisan KOBI’lerin iginden uygun gordiiklerini, stratejik alt yiiklenici diizeyine
yiikselterek bu firmalar1 gelistirmek isterler. Boylelikle ana yiiklenici firma stratejik
alt yiiklenici firmanin yetenek ve kapasitesini de degerlendirerek, is gelistirme

faaliyetlerini ytirttiir.

Temelde 4 yetkinligin kusursuz bir sekilde stratejik alt yiiklenici firmada gelismis

olmasi beklenir:

e Zamaninda teslimat
o Rekabetgi fiyat

¢ Uygun kalite

e Uygun kapasite

Stratejik alt yiiklenici olacak firmalarin, sektorle ilgili uzun vadeli planlari olmasinin
yaninda, belirli bir siireden beri ilgili ana yiiklenici firmanin tedarikc¢isi olarak,
yukarida belirtilen dért madde temelinde kendini kanitlamis olmalar1 gerekir. Bu
kapsamda teslimat kalite puani yiiksek, {iriin tipi ve zorlugu nedeniyle yedeklemesi zor
olan parcalarin tretimini gerceklestiren, finansal yapist giiclii olan ve yatirim
yapabilen, kendi tedarikgilerini basarili bir sekilde yonetebilen firmalar, stratejik alt

yiiklenici olmaya adaydir.

Stratejik alt yiiklenici firmalar, ana yiiklenici firmanin biiyiik oranda risk ortaklar

olmalarindan dolay1 bazi istisnalara tabidirler:
e s hacmi yiiksek is aktarimlarinda éncelik verilir.

e Bos kapasiteleri i¢in hedef fiyat bazli 6zel is aktarimi yapilir.
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e Ana yiiklenici firmanin portfoyiinde bulunan endiistrilesme planlar1 geregi elinden
cikarmak istedigi tezgahlar ve yetenekleri konusunda stratejik alt yiiklenici

firmalara Oncelik verilir.

o Stratejik alt yiiklenici firma personeline, ana yiiklenici firma tesislerinde 6zel egitim

ve oryantasyon verilir.

3.9. Havacilik Sektoriinde Kiimelenme

Havacilik endiistrisinin, 1980’lerden sonra tedarik agini kiiresel bir ¢izgide daha ucuz,
daha hizli, daha kaliteli manti81 i¢ine oturtmasi, Sektor bilesenlerini de bugiine kadar
hi¢ olmadiklar1 bir rekabet ortaminin i¢ine sokmustur. Bu nedenle varolan egilimleri
izlemek, inovasyonu yakalayabilmek ve rekabetin hi¢ olmadigi kadar arttigi
giiniimiizde miisteri gereksinimlerine karsilik verebilmek i¢in havacilik endiistrisi igin
calisan sirketlerin iligki i¢erisinde olabilecekleri aglara gereksinim duyulmustur. Ar-
Ge faaliyeti gosteren firmalar basta olmak tizere mali destek veren kurumlar, liniversite
ve egitim kurumlarimin katilimiyla bir ¢apa firma etrafinda gelismesine kiime faaliyeti

denilmektedir (Yalginkaya ve Adiloglu, 2014).

Porter’a gore kiimelenme faaliyetleri; sektorde birbiriyle rekabet eden ama ayni
zamanda isbirligi yapmak zorunda olan firmalarin cografi yogunlagmasi olarak
tamimlanmaktadir. Kiimelenme kavrammmi daha ayrintili olarak su sekilde
tanimlayabiliriz: Birbirine katma deger ekleyen iiretim zinciri ile bagli, karsilikli
bagiml tedarikcileri de igeren, firmalar ve/veya isletmeler, bilgi {ireten kurumlar
(iiniversiteler, arastirma kurumlari, mithendislik sirketleri), miisteriler, kiimelenmeyi
destekleyen ilgili kamu kurumlari (KOSGEB gibi), sivil toplum kuruluslar1 ve yerel

yonetimler tarafindan olusturulmus ag (Bulu, 2009).

Kiimelenmenin ii¢ temel 6zelligi asagidaki gibidir:

Yakinlik: Diinya havacilik kiimelenmelerinin olusma nedenleri incelendiginde, birinci
sirayr uzmanlagmig isglicliniin bir yere toplanmasi almaktadir. Uzmanlagmis

tedarikgilerin de ayni yere toplanmasi, pazart o noktaya ¢eker. Tim bu yakinlik

etkinligi, sosyal yakinlig1 ve ekonomik yakinligi da dogurur.

Uzmanlagma: Kiimelenme faaliyetleri, firmanin kendi uzmanligina yogunlagsmasini

saglar. Isletmeler kaynaklarimi tasarruflu bir sekilde uzmanlk faaliyetlerini
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yiirtitmekte kullanirlar. Bu da ana faaliyet alanlarinda daha rekabetgi olmalarini saglar.
Gereksinim duyduklar1 diger yetenekleri kiime igerisindeki firmalardan temin

edebilirler.

Ag olusturma: Kiimelenme faaliyetleri; firmalar, {iniversiteler, rakipler, tedarikgiler,
devlet kurumlar1 ve finans kuruluslarinin yer aldigi ortak calismay1 olanakli kilan

yogun iligki trafigine sahip ag yapilaridir.

Havacilik kiimelenmeleri ¢apa firma olarak adlandirilan bir biiyiik ana yiiklenici
cevresinde gelismektedir. Capa firmalar biiyiik 6lcekli olup, Ar-Ge odakli yaklasim
sergilerler. En azindan bir ileri teknoloji alaninda 6ncii konumundadirlar. Kuzey
Amerika 6zelinde olusan baslica havacilik kiimelenmeleri incelendiginde Boeing ve
Bombardier gibi havacilik OEM’lerinin olusturduklar1 kiimeler i¢erisinden ¢ok biiytik
firmalar ¢ikmay1 basarabilmistir (Goldstein, 2003).

Ayrica havacilik kiimelenmelerinin varligi, uluslararast pazar olan havacilik sektorii
ve onun paydaslarinin tedarik operasyonlarini tasimak istedikleri tlilkelere girislerde

hem rekabet hem de yonetim kolayligi a¢isindan olanaklar sunmaktadir.

Tiirkiye’ye ekonomik anlamda benzer durumda olan Meksika’da yapilan bir
aragtirmaya gore, havacilik endistrisinde kiimelenme faaliyetlerine gereksinim

duyulma nedenleri, asagidaki sekilde agiklanmistir (Rincon, 2007):
e Diger endiistri iiyelerinin yetkinlikleri ve yetenekleri hakkinda bilgi eksikligi

e Havacilik endiistrisindeki farkli parga aileleri igin gereksinim duyulan siiregler
hakkinda bilgi eksikligi

e Koordinasyon eksikligi

e Pargcalar ve parca aileleri hakkinda dijital bilgi eksikligi

o Sektorde ¢alisan farkl sirketler arasinda isbirligi eksikligi
e Uzun teslimat siireleri

e Yiiksek lojistik

Tiirkiye’de ozellikle kiimelenme faaliyetleri konusunda iki bolge 6ne ¢ikmaktadir.
Bunlardan birincisi, havacilik ve savunma endiistrisinin Tiirkiye’deki merkez konumu

olan Ankara’dir.
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Ozellikle TUSAS mn ana yiikleniciligi cercevesinde birgok yardimei sanayi firmasi
gelismis olan kentte belli basli kiimelenme ve derneklesme faaliyetleri olusmustur.
Bunlar OSSA (Ostim Savunma ve Havacilik Kiimelenmesi), SSI (Savunma ve
Havacilik fhracatgilari Birligi) ve SASAD (Savunma ve Havacilik Sanayi imalatgilar:
Dernegi) olarak goriilmektedir. Ayrica Ankara bolgesine yakin olan ESAC (Eskisehir
Havacilik ve Uzay) kiimelenmesi de bulunmaktadir (Kabatas ve Akgiin, 2021).

Heniiz daha kurulum asamasinda olan Ankara Kazan Savunma ve Havacilik
Kiimelenmesi (HUB), havacilik ve savunma endiistrisi ¢alisani firmalar i¢in simdiden
bir ¢ekim merkezi olmaya baglamistir. Kurulumu tamamlandiktan sonra tiim Anadolu
icin 6nemli bir teknoloji iissii olmasi planlanan bolge, TUSAS 1n biiyiime faaliyetleri
yoniinde gereksinim duydugu alt yiiklenici gereksinimini karsilamaya yonelik yanit
verecek sekilde planlanmaktadir (Tanyolu, 2018).

Havacilik kiimelenmeleri noktasinda ikinci éne ¢ikan kent ise Izmir’dir. Bu konuda
ozellikle Ege Serbest Bolgesi ve Isleticisi A.S. (ESBAS) ve Ege Ekonomiyi Gelistirme
Vakfi (EGEV) énciiliigiinde kurulan izmir Havacilik ve Uzay Kiimelenmesi (HUKD)
girisimi Tiirkiye’de sektdrii kapsayan ilk kiimelenme faaliyetidir. Ayrica Izmir
Havacilik ve Uzay Kiimelenmesi (HUKD), iilkemizdeki havacilik kiimelenmeleri

icinde Avrupa Havacilik Kiimeleri Isbirligi Ag1 iiyesi tek kiimedir (Tolu, 2020).
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4. YAPISAL MODEL BIiLESENLERI

Calismanin bu boliimiine kadar havacilik sanayisinin gereksinimleri literatiir
taramasiyla okuyucuya sunulmustur. Ayrica konunun daha iyi kavranabilmesi i¢in
sektoriin tarihsel gelisimine, imalat sektdriinde dis kaynak kullanimina, KOBI
kavramina ve havacilik sanayisinde KOBI’lerin islevine yer verilmistir. Bu boliimde;
kurulacak olan yapisal modelin bilesenlerine ve bu bilesenlerin literatiirdeki
tammlarma yer verilecektir. Oncelikle modelin hangi ¢alisma sorusuna yonelik

kuruldugunu asagidaki sekilde ifade edebiliriz;

Havacilik sektoriinde rekabet giici ve isletme performansinin artisi, havacilik
sektoriiniin ¢ok yonlii gereksinimlerine yonelik talep edilen organizasyonel gelisim

diizeylerinin saglanmasi ile olanakli midir?

4.1. KOBI’lerin Havacihk Endiistrisinde Organizasyonel Gelismislik Diizeyinin
Boyutlar

Literatiirde sozedildigi lizere havacilik sektdrii ve bu sektoriin gereksinimlerine
yonelik bir¢ok c¢alisma bulunmaktadir. Tiim bu gereksinimler, ¢ok sayida ¢alismada
farkli basliklar altinda incelenmistir. Ozellikle tiim diinyada havacilik sektdriiniin
gelisiminin kiimelenme faaliyetleri iizerine ilerlemesi nedeniyle, havacilik sektoriinde
yer alacak KOBI’lerin gereksinimleri, bu kiime yapilar1 icinde ayrmtili olarak
tanimlanmistir. Tez kapsaminda bu gereksinimler hem literatiir hem de saha
gozlemleri yardimiyla okuyucuya aktarilmak istenmistir. Tiim bu gereksinimler
temelde firmalarin havacilik standartlarina uygun {iiretim yapabilecek gelismislik
diizeyine sahip olma zorunluluklarmdan kaynaklanmaktadir. KOBI’lerden beklenen
bu gelisim diizeyi, bu ¢alisma kapsaminda temelde asagidaki altt boyut ile ele

alinmustir:

1- Nitelikli Isgiicii Diizeyi

2- Network Diizeyi

3- Kalite Yonetim Sistemi Diizeyi
4- Tedarik Zinciri Yo6netimi Diizeyi
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5- ERP Sistemi Kullanim Diizeyi

6- Ar-Ge ve Inovasyon Diizeyi

Bu boyutlara iligkin literatiir incelemesi Cizelge 4.1’de gosterilmistir.

Cizelge 4. 1: KOBI’lerin havacilik endiistrisinde organizasyonel gelismislik

diizeyinin boyutlar1 igin literatiir incelemesi.

Boyut

Tanimlama

Kaynak

Nitelikli
Isgiicii Diizeyi

Network
Diizeyi

Kalite
Yoneyim
Sistemi
Diizeyi

Nitelikli isgiicii diizeyinin saglanmadig: hig bir isletme,
stirdiiriilebilir olarak degerlendirilmemektedir.

Nitelikli isgiicti diizeyi, ¢aliganlarin deneyimlerini, becerilerini,
yaraticiliklarini ve yeteneklerini igermektedir.

Nitelikli isgiicii diizeyi, bir firmanin kurumsal kapasitesinin
diizeyi olarak adlandirlir. Isgiiciiniin nitelik kazanmasinda
insan sermayesinin birikiminin 6nemi, isletmeler i¢in
yasamsaldir.

Calisanlar aras: iligkiler, mesleki bilgi, mesleki yeterlilik,
liderlik, mesleki degerlendirmeler, girisimcilik ruhu,
calisanlarin egitim diizeyi, teknik bilgi (know-how), mesleki
yetenekler, deneyim, psikometrik degerlendirmeler, problem
¢Ozme yetenegi gibi unsurlardan olugmaktadir.

fliski ag1 olarak da tanimlanan network diizeyi, ticari
faaliyetlerin temel pargasi olup, isletme sahipleri kendilerine
sunulan kaynaklara, aglariin giicii dl¢iistinde bagimlidir.
Network faaliyetlerinin diizeyi, degerli kaynaklarin bulunmasi,
ortaklasa yeni lirlin veya hizmetler gelistirilmesi, bilgi ve
uzmanlik aligverisi gibi faaliyetleriyle sektorde rekabetciligi
saglar.

Her sirket, daha verimli ve daha karli faaliyetlerde
bulunabilmek i¢in tedarikgileri, miisterileri ve ayni sektordeki
rakipleri ile iligki diizeyini arttirmak zorundadir.

Kisiler arasinda kurulan network diizeylerine kiyasla
isletmelerin kurduklari network diizeyleri yillar gegse de daha
istikrarl1 ve tutarl siirmektedir

Isletmelerin sahip olduklari tiim siireglerin tanimlandig1, bu
stireclerin siirekli iyilestirildigi ve bu yolla organizasyonun en
diisiik maliyette en yiiksek miisteri hosnutlugu hedeflenerek
yonetildigi siire¢ ve kalite sistemleridir.

Organizasyonun miisterilerinin ve diger paydaslarinin siirekli
degisen gereksinimlerini karsilayabilmeyi bagsarmak i¢in,
organizasyonu yoneten ve kontrol eden uygulamalarin
diizeyidir.

Kalite yonetimi sistemi diizeyi, toplam kalite yonetimi
anlayisiyla kapsamli bir kalite yonetim sistemini ifade eder.

(Atan ve
Tuncer, 2019)

(Kiligli, 2022)

(Kara, 2020)

(Beydogan,
2018)

(Platin, 2023)

(Sharafizad ve
Brown, 2020)

(Powvell,
1995).

(Yavuz,
2022).

(Duman,
2017)
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Cizelge 4.1 (devam): KOBI’lerin havacilik endiistrisinde organizasyonel gelismislik

diizeyinin boyutlari i¢in literatiir incelemesi.

Boyut Tanimlama Kaynak
Tedarik zinciri yonetimi diizeyinin arttirilmasi, isletmelerin
maliyetlerini azaltma ve miisteri hognutlugunu arttirmak (Mzoughi,
hedefiyle, tiretim ve dagitim sistemlerinin iyilestirilmesi amagl 2008)
bir stratejidir.
Tedarik zincirinde firmalar arasinda kurulan stratejik ortakliklarda
bu kaynaklar, ortaklik, alisveris veya 6diing verme gibi islemlerle  (Samuel,
degerlendirilir. Bu deger yaratma siireclerinin iyilestirilmesine 2010)
A yonelik yapilan faaliyetlerin timiine verilen addir.
Tedarik LT .
S Tedarik zincirlerinde isletmeler {iriiniin sorumlugunu paylasmak
Zinciri . w .. g . .
Yénetim isterler. Ozellikle ana yiikleniciler, alt yiiklenici firmalarla
.. kurmus olduklari stratejik ortakliklarin tiimii Tedarik zinciri
Diizeyi . o (Ersezer,
yonetiminin kapsamina dahildir. 2012)
Tedarik zincirinde bulunan paydaslarla bilgi diizeyinin bu
vasitayla, agik, dogru ve hizli olmasi, siireglerde yasanabilecek
beklenmeyen kayiplarin oniine geger.
TZY, firmanin organizasyonel ¢eviklik diizeyini yukarilara tasir,
. o (Gunasekaran
pazardaki dalgalanmalara ve belirsizliklere karsi daha hizli yanit ve dig.. 2004)
verebilir duruma getirir. &
Isletmenin i¢ deger zincirine biitiinlestirilmesi i¢in tasarlanmis
yazilimlar1 kullanmak hedeflenir. (Moller, 2005)
Organizasyon ne kadar genis ise bu karmagik yapinin yénetimi (Chang, 2008)
icin ERP sistemi biitlinlesmesi de o kadar gereklidir. 9
ERP Sistemi ERP smtemlenmn 'rn’an‘tlgl, fflrkll bo.lu.rnlerm ‘blr'lzl'rlerlyle bilgi (Tarantilis,
paylasimini ve iletisimini saglamak igin olabildigince ¢ok
Kullanim ; . 2008
Diizevi fonksiyonu tek bir ¢at1 altinda toplamaktir.
Y ERP sistemleri kullanim diizeyi, envanter yonetimini kolaylastirir,
igglicli yonetimine girdi saglar, firmanin kayiplarini 6nler, siiregte s
. R, (Birdogan ve
yasanabilecek olumsuz durumlari giin yiiziine ¢ikarir. Bu durum
At . - - Cakar, 2005)
maliyet azaltma ve miisteri hognutlugunu arttirma yoniinde
firmalarin proaktif bir yaklagim gelistirmesine firsat saglar
Rekabet ortamina ayak uydurabilmek ve firmanin bilylimesini
saglayabilmek i¢in iiriin veya iiretim yontemlerinin kalitesinin (Bil, 2018)
arttirtlmasi ve maliyetlerin azaltilmasina yonelik yapilan tim '
faaliyetlerdir.
Fakl1 bir iirtin veya eldeki iiriiniin kalitesini gelistirme, iiretimde
Ar-Ge ve yeni bir siire¢, yeni bir pazar kesfetme, tiretim girdilerinde yeni (Schumpeter,
Inovasyon bakis agilar1 gelistirme ve iiretimde organizasyonu 1983).
Diizeyi zenginlestirmek gibi siirecleri igine alan bir kavramdir.
Sirketlerin, hem verimliliklerini arttirarak maliyetlerini
diistirebilmeleri, hem bulunduklar: sektdrde {iriin veya liretim
(Kabatas ve

yoniinden farklilasmay1 saglayabilmeleri, hem de biiyliyen
pazarlarda varliklarini siirdiirebilmeleri igin yapilan faaliyetlerin
tlimidiir.

Akgiin, 2021)

4.1.1. Nitelikli isgiicii diizeyi

Atan ve Tuncer’e gore, entelektiiel sermayenin en 6nemli bilesenlerinden biri olan

insan sermayesi ve bu sermaye birikiminin olusturdugu nitelikli isgiicti, 6zellikle

havacilik endiistrisi gibi son derece yiiksek teknoloji ve yetenek isteyen islerde

yetkinlik diizeyi sorgulanan bir etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Oyle ki,

entelektiiel sermaye tizerine yapilan ¢aligmalarda insan sermayesine dayanan nitelikli
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isgliciiniin olusmadig1 hig¢ bir igletme, siirdiiriilebilir olarak degerlendirilmemektedir

(Atan ve Tuncer, 2019).

Kiligli’ya gore, isletmeler igin nitelikli isgiicii, sirkete c¢alisanlarin getirdigi
sermayedir. Bu sermaye, sirkete ait olmamakla birlikte ¢alisanin zihnine gémiilii olup,
isletmeden ayrildiktan sonra yanlarinda goétiirdiikleri ortiik bilgiye verilen addir. Bu
ortiik bilgi, calisanlarin deneyimlerini, becerilerini, yaraticiliklarini ve yeteneklerini

icermektedir (Kiligl, 2022).

Kara’ya gore, isgiiciiniin nitelik kazanmasinda insan sermayesinin birikiminin énemi,
isletmeler i¢in yasamsaldir. Nitelikli isgiicii diizeyi, firmalarin rekabet avantaji
kazanmasindaki en &nemli etmeni olusturmaktadir. Oyle ki, nitelikli isgiicii, bir
firmanin kurumsal kapasitesi olarak adlandirilabilmektedir (Kara, 2020). Ve yine ayni
makalesinde bahsettigi lizere nitelikli iggiicli diizeyi firmalarin bilangosunda yer almaz
clinkii ¢alisanlarin deneyiminin ve deneyimlerine dayanan bilgi birikiminin sahibi

firmalar degildir, kisilerdir (Kara, 2020).

Beydogan’a gore kisilerin islerindeki niteligi salt belli sozlesmelerle firmalara
baglanir. Nitelikli iggiicii diizeyinin firma performansina ve rekabet avantajina etkisine
iliskin dogrudan bir 6l¢iim yapmak yapi itibariyle ¢cok zordur. Ciinkii nitelikli isgiicii
diizeyini olusturan etmen insan oldugu i¢in bu durum karmasiktir ve firmadan firmaya
degisiklik gostermektedir. Daha dogru bir yorumlama i¢in firmaya katkisinin biitiinciil

bir bakis a¢isiyla yorumlanmasi gerekmektedir (Beydogan, 2018).

Genel olarak nitelikli isglicii diizeyi; caligsanlar arasi iliskiler, mesleki bilgi, mesleki
yeterlilik, liderlik, mesleki degerlendirmeler, girisimcilik ruhu, calisanlarin egitim
diizeyi, teknik bilgi (know-how), mesleki yetenekler, deneyim, psikometrik
degerlendirmeler, problem ¢dzme yetenegi gibi unsurlardan olugsmaktadir (Beydogan,

2018).

Ozellikle havacilik endiistrisi gibi katma degeri yiiksek iiretimlerin gerceklestirildigi
sektorlerde stirdiiriilebilir rekabeti saglamak i¢in nitelikli isgiicli diizeyi, isletmelerin
gelismislik diizeyleriyle dogrudan ilgilidir. Bu ¢aligma kapsaminda yapilan saha
gdzlemleri de bu boyutun sektdrde yer alan KOBI’ler i¢in ne kadar énemli oldugunu

gostermektedir.
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4.1.2. Network diizeyi

Platin’e gore, iliski ag1 olarak da tanimlanan network, ticari faaliyetlerin temel parcasi
olup, isletme sahipleri kendilerine sunulan kaynaklara, aglarmin giicii dl¢iisiinde
bagimhidir. Ozellikle kiigiik ve orta boyutlu isletmelerde mali kaynaklar kisitli oldugu
icin bu, tedarik zinciri aglarindaki is iliskisi diizeylerinde iletisim sikintilarina neden
olmakta, hem iiretim, hem satis, hem de alt yiiklenici iliskilerinde aglarini
biiyiitememelerine yol agmaktadir. Isletmelerin, sektdrlerinde rekabetci olarak
kalabilmesi i¢in network diizeylerini arttirmalar1 gerekmektedir. Bu sdyede daha
degerli kaynaklar bulabilirler, ortaklasa yeni iriin veya hizmetler gelistirir, bilgi ve

uzmanlik aligverisi yaparlar (Platin, 2023).

Her sirket, daha verimli ve daha karli faaliyetlerde bulunabilmek i¢in tedarikeileri,
miisterileri ve aym sektordeki rakipleri ile iliski halinde olmak zorundadir. Ozellikle
literatiir taramasinda da sik¢a sozedildigi gibi, diinyada havacilik sektoriinde
KOBI’lerin gelisimi, kiimelenme faaliyetleriyle saglanmistir. Kiimelenme faaliyetleri,
temelde isletmelerin ag diizeylerini gelistirmeyi amaglamayan topluluklardir.
Kiimelenme faaliyetlerinin diinyada 6zellikle havacilik organizasyonlartyla geligsmesi,

sektor i¢in 1g aginin kurulmasinin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.

Sharfizad ve Brown’a gore, 6zellikle literatiirde yapilan ¢aligmalar gostermistir ki,
kisiler arasinda kurulan networklere kiyasla isletmelerin kurduklar1 networkler yillar

gecgse de daha istikrarli ve tutarli stirmektedir (Sharafizad ve Brown, 2020).

Tezin 3. bolimiinde kiimelenme faaliyetleri basligi altinda da ayrintili s6zedildigi
tizere havacilik sektoriinde rekabet edebilmenin yolu, biiylik 6l¢iide kurulan is

iliskilerinin kullanim diizeyi ile ilgilidir.

4.1.3. Kalite yonetim sistemi diizeyi

Powell’e gore, kalite yonetimi sistemleri, isletmelerin sahip olduklari tiim siireglerin
tanimlandig1, bu siireglerin siirekli iyilestirildigi ve bu yolla organizasyonun en diisiik
maliyette en yiiksek miisteri hosnutlugu hedeflenerek yonetildigi siire¢ ve kalite
sistemleridir. Her isletme i¢in gelismislik diizeyinin en 6nemli gostergelerinden biri
olan kalite diisiincesiyle, oOzellikle kalite yoOnetim sistemleriyle isletmeler icgin
stirdiiriilebilirligi saglamak istenmektedir. Kalite yonetimini tanimlamak i¢in biitiinsel
bir yaklagimin olusturulmasi, ilgili basligin ¢ok genis kapsamli olmasi ve sektorden

sektore farklilik gostermesi nedeniyle oldukga zordur. Ancak ISO 9000 kapsaminda
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yer alan tanimlama, 6zellikle AS9100 belgesiyle birlikte havacilik sektorii kapsaminda

da gegerliligi bulundugundan uygun bulunmustur (Powell, 1995).

Yavuz’a gore, kalite yonetim sistemi uygulamalari, organizasyonun miisterilerinin ve
diger paydaslarinin siirekli degisen gereksinimlerini karsilayabilmeyi basarmak igin,

organizasyonu yoneten ve kontrol eden uygulamalardir (Yavuz, 2022).

Duman’a gore, kalite yonetimi, firmalarda Oncelikle kalite muayeneleriyle
gelistirilmek istenmis, daha sonra bunu kalite kontrol izlemistir. Kalite giivence
donemi ve son olarak toplam kalite yonetimi anlayisiyla kapsamli bir kalite yonetim

sistemi olusturulmustur (Duman, 2017).

Kalite Yonetim sisteminin diizeyinin arttirilmasinin firmalarin isletme performansini
dogrudan etkiledigine iliskin literatiirde ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Ozellikle
havacilik sektoriinde kalite yonetimi sistemi, uluslararasi kalite kuruluslari tarafindan
verilen belgelerle ve aralikli denetimlerle, KOBI’lerde ve biiyiik 6lcekli firmalarda
uygulanmaktadir. Havacilik sektoriiniin yiiksek kalite beklentileri nedeniyle kalite
yonetim sisteminin varhigi ve diizeyi, ana yiiklenici firmalar tarafindan siirekli

izlenmektedir.

4.1.4. Tedarik zinciri yonetimi diizeyi

Mzoughi’ye gore, tedarik zinciri yonetimi, isletmelerin maliyetlerini azaltmak ve
miisteri hosnutlugunu arttirmak hedefiyle, iiretim ve dagitim sistemlerinin
iyilestirilmesi amacl bir stratejidir (Mzoughi, 2008). Firmalarin rekabet avantajinin

temeli olan yeteneklerin de 6ziinii kaynaklar olusturmaktadir.

Samuel’e gore, tedarik zincirinde firmalar arasinda kurulan stratejik ortakliklarda bu
kaynaklar, ortaklik, aligveris veya ddiing verme gibi islemlerle degerlendirilir. Zincirin
tiyelerinin bu iliskiler aginda birlestirilmis bilgi ve deneyimleri, deger yaratmanin en

onemli kaynagini olustururlar (Samuel, 2010).

Ersezer’e gore, tedarik zincirlerinde isletmeler tiriiniin sorumlulugunu paylagsmak
isterler. Ozellikle ana yiikleniciler, kendilerine mal ve iiriin hizmeti veren alt yiiklenici
firmalarla kurmus olduklar1 stratejik ortakliklarla, bilgi paylasim diizeyinin
gelistirilmesini istemektedirler. Biiyiik isletmelere kiyasla KOBI’lerin bu siireclere
dahil olabilmesi i¢in siki planlama yapmalari, lojistik faaliyetlerini yalinlagtirmalari,
hiyerarsik organizasyon yapilart kurmalari, karar ve is siireglerini tasarlamalari

gerekmektedir (Ersezer, 2012). Ancak halihazirda kit kaynaklarla ve gorece nitelikli
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isgiicii kullanmimryla sirketlerini dondiirmeye galisan KOBI’ler i¢in tam anlamiyla bir

tedarik zinciri yonetim kiiltiirii yerlestirilmesi oldukga zordur.

Ozellikle KOBI’lerde tedarik zinciri yonetim diizeyinin gelistirilmesi, ana yiiklenici
sirketlerle iliskilerin daha da gelistirilmesi anlamina gelmektedir. Cevik bir yapiya
sahip TZY, firmanin organizasyonel ceviklik diizeyini yukarilara tasir, pazardaki
dalgalanmalara ve belirsizliklere karsi daha hizli yanit verebilir duruma getirir

(Gunasekaran ve dig., 2004).

Tedarik zincirinde bulunan paydaslarla bilgi diizeyinin bu vasitayla, acik, dogru ve
hizl1 olmasi, siireclerde yasanabilecek beklenmeyen kayiplarin dniine geger (Ersezer,
2012). Ozellikle havacilik endiistrisi iiretimlerinde gergeklestirilen imalatlarin kritik
Ozellikli olmasi, bilgi akisinin ¢ok net olmasina gereksinim duymaktadir. Havacilik
sektoriiniin hizli degisen dinamikleri ve rekabetgi pazari, degisen kosullarda tedarik
zincirinde yer alan tiim bilesenlerden, olabilecek en hizli sekilde siireclere uyum
beklemektedir. Bu durum, ozellikle havacilik endiistrisi icin calisan KOBI’lerde

Tedarik Zinciri Yonetimi sisteminin varligini zorunlu kilmaktadir.

4.1.5. ERP sistemi kullamim diizeyi

ERP, kiiltlir olarak tedarik zinciri yonetiminden kalite yonetim sistemine, bakim
yonetimi ve kaynak planlama yonetimi gibi ¢ok farkli modiillerle cok genis bir bagslik
olusturmaktadir (Ersezer, 2012). Ancak bu tez kapsaminda ERP sistemi salt bir
yazilim modiilii olarak ele alinmis olup, oOzellikle havacilik sektoriinde ana
ylklenicilerle is gelistirmek i¢in en 6nemli kosullardan biri olan ham malzeme takibi

ve is akisi takibi olarak incelenmistir.

Moller’e gore, endistrilerde dis kaynak kullaniminin yayginlagmasiyla birlikte is ve
bilgi akis siiregleri daha genis ve daha karmasik bir yapiya biiriinmiistiir. Bu nedenle
kuruluglarda, iiriin veya hizmetin teslimatina kadar gecen siirede miisteri hosnutlugu
da hedeflenerek, ham malzeme ve iiriin takibi, ¢alisan takibi, kaynaklarin dagitimi gibi
tiim is ve bilgi akisi siireglerinin teknolojik bir altyapiya dayanarak otomatiklesmesini
saglayan, Olgiilebilir ¢iktt alma olanagi veren, isletmenin i¢ deger zincirine

biitiinlestirilmesi igin tasarlanmis yazilimlar1 kullanmak hedeflenir (Moller, 2005).

Chang’a gore, ozellikle biiyiiyen isletmelerde organizasyonun genislemesi, islerin

daha fazla karmasiklagmasina yol agmaktadir, Organizasyon ne kadar genis ise bu
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karmagsik yapinin yonetimi i¢in ERP sistemi biitlinlesmesi de o kadar gereklidir

(Chang, 2008).

Trantilis’e gore, ERP sistemlerinin mantigi, farkli boliimlerin birbirleriyle bilgi
paylasimini ve iletisimini saglamak i¢in olabildigince ¢ok fonksiyonu tek bir cati

altinda toplamaktir (Tarantilis, 2008).

Birdogan ve Cakar’a gore, ERP sistemleri envanter yonetimini kolaylastirir, isgiicii
yonetimine girdi saglar, firmanin kayiplarini onler, siiregte yasanabilecek olumsuz
durumlart giin yiiziine ¢ikarir. Bu durum maéliyet azaltma ve miisteri hosnutlugunu
arttirma yoniinde firmalarin proaktif bir yaklagim gelistirmesine firsat saglar (Birdogan

ve Cakar, 2005).

ERP sistemleri, firmalarin is akislarinda bilginin gecikmesini azaltir ve seffaflig
arttirir.  Ozellikle havacilik endiistrisine hizmet veren KOBI’ler, izlenebilirlik
sistemlerini ERP sistemleri {lizerinden saglayarak, bu seffafligi ana yiiklenicilerine
sunabilirler. Ana yiikleniciden gelen havacilik standardina uygun ham malzeme
izlemeyi, miisteri teslimine kadar gerceklestirebilirler. Havacilik imalatlarinda
zorunluluk olan izlenebilirlik, firmalarda ERP kullanim diizeyinin yiiksek olmasini

zorunlu kilmaktadir.

4.1.6. Ar-Ge ve inovasyon diizeyi

Tez kapsaminda Ar-Ge ve Inovasyon olgegiyle firmanin yenilik ve teknoloji
doniisiimiine uyumlandirilmasi, ayrica siire¢ ve iiriin gelistirme faaliyetlerindeki
performans:  degerlendirilmistir. Ozellikle isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajini saglamalarinda yenilik¢i bir anlayisla kendine 6zgii kaynak ve yeteneklerini
belirleyip bunlar1 gelistirebilmeleri yatmaktadir. Bu gelisim faaliyetleri de ¢cogunlukla

firmalarda Ar-Ge faaliyetleriyle saglanmaktadir.

Bil’e gore, Ar-Ge, bu rekabet ortamina ayak uydurabilmek ve firmanin biiyiimesini
saglayabilmek icin {riin veya iiretim yOntemlerinin kalitesinin arttirilmast ve
maliyetlerin azaltilmasi i¢in arastirma ve gelistirme kapsaminda yaptiklari tim

faaliyetlerdir. (Bil, 2018)

Schumpeter’e gore, Inovasyon; fakli bir iiriin veya eldeki iiriiniin kalitesini gelistirme,
tiretimde yeni bir siireg, yeni bir pazar kesfetme, iiretim girdilerinde yeni bakis acilari
gelistirme ve iiretimde organizasyonu zenginlestirmek gibi siiregleri i¢ine alan bir

kavramdir (Schumpeter, 1983).
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Kabatas ve Akgiin’e gore, firmalarin {iretim ve is siire¢lerinden diinden daha iyi
olabilmelerinin en ©6nemli kosulu, inovasyonu yakalayabilmelerine baglidir. Bu
baglamda sirketlerin, hem verimliliklerini arttirarak maliyetlerini diisiirebilmeleri,
hem bulunduklar1 sektdrde iiriin veya iiretim yoniinden farklilasmay1 saglayabilmeleri,
hem de biiyiiyen pazarlarda varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in, Ar-Ge ve inovasyon

faaliyetleri sarttir (Kabatas ve Akgiin, 2021).

Havacilik endiistrisi kapsaminda konuyu degerlendirecek olursak, KOBI’lerin, yiiksek
teknoloji TUrlinleri olan ugaklarin {iretim silireclerine uyum saglayabilmesi ve
uluslararasi tedarik zincirleriyle birbirine bagli biiyiik sirketlerin her gecen giin daha
da artan rekabet kiiltiirline ayak uydurabilmesi i¢in, faaliyette bulunduklar1 alanlarda
Ar-Ge ve inovasyon diizeylerini arttirmalari, varliklarinin siirekliligi agisindan

gereklidir.

4.2. Rekabet Giicii

4.2.1. Rekabet nedir?

Rekabet kavrami her ne kadar ¢ok eski yillardan beri siiregelen bir kavram olsa da
ozellikle endiistride rekabet 1980°li yillardan itibaren teknolojinin yarattigi hizh
doniisiim ve kiiresellesme siirecinin etkileriyle birlikte 6nemini arttirmis ve iizerinde
cok tartisilan bir konu haline gelmistir. Rekabet kavramini tek bir tanim ile ifade
etmek, sozclik olarak ¢ok genis bir yelpazede yer almasi nedeniyle pek olanakli
olmamaktadir. Bu nedenle rekabet kavrami, tanimlanirken, genellikle iliskide oldugu
baglam ile kullanilmaya ¢alisilmistir (Tagoglu, 2019). Bu kavram; ekonomik, siyasal,

kiiltiirel ve sosyal olmak {izere bir¢ok alanda kullanilabilir.

Ancak en genel ifade ile tezin konusunun baglami olacak sekilde, Giindiiz’iin
tanimiyla; piyasada yer alan saticilarin, kendi karlarini enbiiytikleyecek sekilde, diger
kisi veya kurumlara karsi iistiinlilk kurma, basar1 kazanma veya gelir elde etme

miicadelesi olarak tanimlanabilir (Giindiiz, 2013).

Rekabet veya rekabet etme giidiisii insan davranisinin temelidir. Bu giidii, insan
gruplarinin olusturdugu tiim topluluklarda vardir (Ertugrul, 2021). Ornegin uluslar i¢in
rekabet, vatandaslarinin yiiksek bir yasam standardi elde etme miicadelesidir. Bu
refahin rekabet giicli tarafindan belirlenmesi, insangiicii, sermaye, dogal kaynaklar

gibi rekabet giiciinii saglayan etkenlerin enbiiyiiklenmesi gerekmektedir.
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Oral’a gore, firmalar i¢in rekabet, bulunduklar1 endiistride, is ustaliklarinin, maliyet
Ustiinliigiiniin ve c¢evrelerindeki sosyo-politik ekonomik ortamin uzun vadeli

fonksiyonu olarak tanimlanmigtir (Oral, 1986).

Tagoglu’na gore rekabet, karliligin temeli olan ig verimliligini arttirma yeteneginin
olmasinin yaninda, kisilerin ve kurumlarin is becerilerini kullanmasina yonelik tesvik
etmenin de en iyi yoludur (Tagoglu, 2019). Ayrica Tagoglu rekabeti, miisterinin
gereksinimleri dogrultusunda belirlenen siparisin etkin bir sekilde karsilanabilmesi
adina, piyasanin normlarina, lretim yapilarina, organizasyon modellerine uyum
saglayarak rakip davranislarii dikkate alarak hareket etme durumu olarak da

tanimlamaktadir (Tagoglu, 2019).

Sacco ve Schmutzler ‘e gore, klasik goriise gore ise rekabet, sadece fiyat hareketliligi
ile ifade edilememekte, isletmeler arasindaki {iriin gelistirme, farklilagtirma ve yenilik

gibi unsurlarda denge olusumunda etkin olmaktadir (Sacco ve Schmutzler, 2011).

Yukarida da konu edildigi ilizere rekabetten sézederken bir¢ok degisken dikkate
almmalidir. Ozellikle rekabet, gerceklesecegi cevre veya piyasa kosullariyla da
dogrudan ilgilidir. Pazar liderinin giicii, rekabet icinde oldugu rakiplerinin sektor
deneyimi, sayisi, mali giicli, rakiplerinin degisim hiz1 gibi etmenler ile dogrudan
ilgilidir. Ozellikle sézkonusu bir piyasa ise, en kisa ve etkili yol, pazardaki rakip
sayisina yani sirket sayisina bakmaktir. Hatta pazardaki rakip sayisi, rekabetin ¢esidini
dogrudan degistirmektedir. Bu degisiklikte farkli etmenlerle rekabet edilmesi
gerekmektedir. Ornegin tekelci piyasanin rekabet kosullari ile oligopol ve tam rekabet
piyasalarinin kosullari birbirinden farklidir. Bazi piyasalarin rekabet etmenleri devlet
tesvikleriyle tiimiiyle degisebilir. Devlet, verdigi tesviklerle rekabet giiciinii dnceden
belli bir firmaya verebilir ya da bu tesvikler o sektorii harekete gecirecek en dnemli
etken olabilir. Iki durumda da rekabet kavrami, iginde bulundugu degiskenlerden
etkilenebilen olduk¢a dinamik bir yapidir. Sacco ve Schmutzler’e gore, 6zellikle
rekabetin oldugu sektorler hizli gelisme egilimindedir. Bu degisim ve gelisim siirecini
yakalamak, ayakta kalmak isteyen firmalarin rekabeti ne kadar iyi yonetebilecekleri

ile dogrudan ilgilidir (Sacco ve Schmutzler, 2011).
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4.2.2. Rekabet giicii kavramm
Rekabette giiclii olmak demek, avantajli olmak demektir. Bu nedenle bu tezin
iceriginde iki kavram ayni anlamda kullanilacaktir. Tipki rekabet kavrami gibi rekabet

avantaji da sektore ve ¢evreye gore farkli bakis agilarina sahiptir.

Tagoglu’na gore, bir isletmenin rekabet giicii, isletmenin miisterilerine sundugu mal
ve hizmetlerinin, rakiplerinin sundugu alternatiflere ragmen yeglenmelerinin

stirekliligini saglayabilme yetenegi olarak tanimlanabilmektedir (Tagoglu, 2019).

Rekabette ana amag, giiclii olanin istedigine sahip olabilecegidir. istedigini elde etmek
icin miicadele i¢inde olmaktir. Sirketler i¢in bu, cogu zaman karlarini siirekli kilma

arzusudur (Saridogan, 2010).

Saygili’ya gore ise, rekabette avantaji elde edebilmede teknoloji kullanimi1 ve inovatif
doniisiim yatkinlig1 kritik 6neme sahiptir. Firma tarafindan teknolojiye yapilacak olan
katma degerli bir yatirim, maliyette veya liriinde farklilasma saglayacagi i¢in, pazarda
firmay1 rekabet¢i bir konuma tasiyacak olup, toplam rekabet giiciiniin artmasina

olanak saglayacaktir (Saygili, 2003).

Kaldirimer’ya gore, rekabet avantaji saglamak, kuralsiz bir yaris icinde olmak degildir.
Rekabet avantaji, girisimlerin (sirketlerin) hukuk zemininde olacak sekilde, belirli bir
piyasada rekabet edebilme, piyasada biiyliyebilme, ihracat yaparak yeni pazarlar
deneyimleyebilme, kisaca siirdiiriilebilir bilylime ve kar edebilme kapasitesi olarak

tanimlanmaktadir (Kaldirimci, 2011).

Lagacé ve Bourgault’e gore, kiiresel rekabetin artmasi firmalarin kaynaklarini,
zamaninl ve insan giiclinii rakiplerinden daha verimli bir sekilde yonetmeleri
gerektigine igaret eder. Zorlu ortamlarda, firmalarin siirdiiriilebilirligini saglamanin
birincil kosulu, siirekli olarak is ve iretim siireglerini iyilestirme kapasiteleridir

(Lagacé ve Bourgault, 2003).

4.2.3. Rekabet giiciiniin gostergeleri
Rekabet giicti, belli bir konuda rakiplerden iistiin olma durumudur. Bu istiinligiin

Ozellikle piyasa kosullarinda saglanmasinin belli 6l¢iitleri vardir.

Dogan ve digerleri, maliyetleri, yatirim yapabilme giiclinii, siparis teslim siiresini,
kapasite esnekligini, kalite ve standartlara uygunlugu, giivenilirligi, teknoloji ve Ar-

Ge’yi, nitelikli iggliciinii, firma imajini, pazar payini, satis sonrast hizmetleri, envanter
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yonetimi uygulamalarini ve liretim siiresi gibi rekabet giiciinii belirleyen firma igi ve

firma dis1 etmenler olarak belirlemislerdir.

Porter, rekabet giiclinli toplumun yasam standartlarinin arttirilmasi ¢ergevesinde ele
almakta ve rekabet edebilirligi, {Uretkenligi artirabilme yetenegi olarak
tanimlamaktadir. Rekabet giicii ile iliskilendirilen tiretkenligi arttirabilme yeteneginde
vurgulanan noktalar; tiiriin kalitesinin yiikseltilmesi, Uriine farklilik kazandiran
ozellikler eklenmesi, iiretimde verimliligi arttirma ve yliksek otomasyon diizeyleine
ulasabilmedir. Rekabet giicii, Ar-Ge faaliyetleri, sektorlerin sergiledigi performans,
tilkelerin dis ticaret fazlasi, yiiksek teknoloji ile iiretilmis iirlinler ve yetismis insan
kaynaklarinin kullanilmasi gibi etmenlere baglidir. Akal’a gore iiriin yasam dongiisii
lizerine yapilan arastirmalara gore rekabet giicii, bir tilkedeki yenilik yapma kapasitesi,
nitelikli isglici miktari, ¢cok uluslu igletmelerin faaliyetleri ve devletin Ar-Ge

faaliyetlerine verdigi destekle aciklanmaktadir (Akal, 2012: 107).

Ajitap ve Momoya gore Sirket i¢in rekabet¢ilik, {irtin ve hizmetleri ilgili rakiplerden

daha etkili ve verimli bir sekilde saglama giiclidiir (Ajitabh ve Momaya, 2004).

Ansoff’a gore rekabat giicii, pazar yapisi ve iriin yapisina gore sekillenmektedir.
Pazarlama faaliyetleriyle pazar paymin artis1 veya varolan iiriin ve hizmetlerin miisteri
gereksinimlerine gore gelistirilmesi, rekabat giiciinii olusturan etmenlerdir (Ansoff H.
I, 1965).

Rekabetcilik literatiiriinde varolan belirli alanlardan bazilar1 sunlardir: inovasyon ve
rekabet (Salavou ve dig, 2004), tedarik zinciri ve rekabet (Joshi ve dig, 2013), 6grenme
ve rekabet (Calatone ve dig, 2002), pazarlama stratejileri ve rekabet (Siu ve dig, 2004),
bilgi yonetimi ve rekabet (Perez ve Pablos, 2003), bilgi teknolojleri ve rekabet (Lai ve
dig, 2006).

Rekabet kavrami c¢ok farkli ¢alismalarda birgok baglamda kullanilmis bir kavram
olarak, birgok farkli etmenden olusmaktadir. Bu etmenler konu baglamina gore
degisebilmekle birlikte, Tacoglu’nun yapmis oldugu calismada KOBI’ler igin 73
degisken ile tanimlanmistir (Tagoglu, 2019).

Bu tez ¢alismasi kapsaminda rekabet giicii li¢ ana baglik altinda incelenecek olup, bu
{ic ana baslik altinda yer alan etmenlerin KOBI’lerin organizasyonel gelismislik

diizeyleri ile iligkisi sorgulanacaktir.
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e Uretime dayali rekabet giicii
e Arastirma ve gelistirmeye dayali

e Satis ve pazarlamaya dayali

4.2.3.1. Uretime dayah rekabet giicii
Uretime dayali rekabet giicii Slgiitlerini; verimlilik, maliyet, iiretimde esneklik,

kapasite kullanim orani ve nitelikli isgiicli olmak iizere bese ayirabiliriz.

1- Verimlilik: Kisaca verimlilik, ¢iktilar ve girdiler arasindaki oransal iligki olarak
tanimlanmaktadir. Ciktilar girdilerden ne kadar fazla olursa veya girdiler ¢iktilardan
ne kadar az olursa verimlilik o kadar yiiksek olarak karsimiza ¢ikar. Belli bir iiretim
icin yapilan fiziksel harcamalar ne kadar az olursa, firmalar {iretim faaliyetlerinde
maliyet odakli bir yaklasim sergilerlerse, verimlilik o kadar yiiksek olur. Isletmeler
icin yapilan verimlilik yorumlarinin hepsinde iiretim sistemlerinin verimliliginin

arttirilmasi ve gelistirilmesi tizerinde durulur (Kayabasi, 2007).

Isletmelerde verimlilik kayiplarin sifira indirilerek en yiiksek hacimli iiretimin
saglanmasi, yani istenilen ¢iktinin en az maliyetle olusturulmasi anlamina sahiptir

(Alpugan, Demir ve Oktay, 1990).

2- Maliyet: Maliyet, bir isletmenin tirettigi hizmet ve mali piyasaya sunarken
katlandig1 her tirlii yiikiimliiliiglin parasal karsiliginin toplam degeri olarak ifade
edilmektedir. Firmalar i¢cin temel maliyet kalemleri; isgiicli maliyeti, sermaye maliyeti
ve vergiler olarak tanimlanmaktadir. Bu girdilerin izlenmesi ve kontrolii dengeli
yapilmalidir. Temelde firmanin karliligmni, bu girdilerin miktar1 belirlemektedir.
Ozellikle maliyet kontrolsiizliigii firmalarm karlarini yemekte ve firmalari iflasin
esigine kadar gotlirebilmektedir. Maliyet kontroliinii saglayamayan firmalar, iiriin
veya hizmet fiyatlarint arttirmakta, bu da firmanm i¢c ve dis piyasalarda rekabet

avantajini yitirmesiyle sonuglanmaktadir (Giirkan ve Ayas, 2004).

3- Uretimde esneklik: Firmalarin 6zellikle iiretimde ¢evik yapilar olmalari, sektdrel
rekabette biiyiik avantaj saglamaktadir. Ozellikle otomasyon altinda seri {iretim
gerceklestiren firmalar, esnek iiretim sistemlerini tiretim hatlarina uyarlayabilirlerse,
daha fazla iiriin gamiyla, liretimde kayip vermeden rekabet giiglerini arttirabilirler.

PR

Ozellikle bir¢ok pazarm miisteri odakl1 yaklasimla degistigi giiniimiizde, miisterinin
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degisen taleplerine dogru ve etkin yanit verebilen firmalarin firma imajlarin

gliclendirir, onlara rekabet avantaji saglar (Kayabasi, 2007).

4- Kapasite kullanim orani: Kapasite kullanim orani, bir firmanin rekabet giicliniin
onemli kistaslarindan biridir. Genellikle bu oran ylizdesel olarak gosterilir. Bir
isletmenin belli bir donem icinde tiimiiyle i yapabilme miktari, onun kapasitesini
gostermektedir. Bu, iiretim yapan firmalar i¢in 6rnegin, firmanin aylik en fazla
iiretebilecegi liriin miktaridir. Firmanin o ay gerceklestirmis oldugu tiretim miktarinin,
bu en yiiksek miktara orani, kapasite kullanim oranini verir. Kapasite kullanim
oraninin yiiksek olmasi, firmanin sermaye yatirmmini iyi degerlendirebildiginin
gostergesidir. Kapasite kullanim orani biiyiik 6l¢iide firmanin ERP kullanim diizeyiyle
de ilgilidir. Firmanin is akis stlireglerinin bu sayede yonetilebilir olmas1 firmaya rekabet

avantaj1 saglamaktadir.

Suve Yang’ a gore (2010, s. 456-459) ERP sistemleri envanter yonetiminde ve isgiicii
planlamada karar vermeyi gelistirir, bu siireglerde maliyet azaltma ve miisteri
hosnutlugunu arttirmak i¢in miisterilere proaktif ve zamaninda hizmet vermeye katki

saglar.

5- Nitelikli isgiicti: Yiiksek teknoloji tirlinii veya hizmeti tireten sirketlerde, toplam
tretim maliyetleri icerisinde nitelikli isgiicliniin pay1 her gegen gilin artmaktadir.
Firmalar, bu rekabetci sektorlerde rekabet edebilmek i¢in nitelikli isgiicline gereksinim
duymaktadirlar. Ozellikle firmalar maliyet tablolarmni calisirken, isgiiciiniin maliyet
diisiikliigii artik karsilarina bir avantaj olarak ¢ikmamaktadir. Nitelikli isgiicline olan
talep calisanlarin iicretlerini arttirirken, onlara ait olan niteliklerin getirisini de
arttirmaktadir. Konusunda uzman kisilerin istihdamu, ilgili faaliyet alaninda kaliteyi,
hiz1, giivenilirligi arttirmaktadir. Orgiitsel performansin artisi ise firmanin sektordeki

giiclinii arttirmakta, rekabet avantaji saglamaktadir.

Yukarida iiretim faaliyetlerinde rekabet giiciiniin etmenleri incelendiginde KOBI’lerde
nitelikli isglicli diizeyinin arttirilmasi, iiretimde is akis silireglerinin takip diizeyinin
arttirilmast gibi organizasyon gelismislik diizeyi etmenlerinin artis1 ile kayiplarin
azalmasini, liretim siireglerinin optimum duruma getirilmesini, kapasite yonetiminin

kolaylasmasini saglamaktadir.
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4.2.3.2. Ar-Ge’ye dayah rekabet giicii
Ar-Ge’ye dayali rekabet giiciinii, inovasyon ve teknoloji kullanimi olarak iki baglik

altinda incelemek dogru olacaktir:

1- Inovasyon: Rekabetin ivmesinin artisindaki en biiyiik etken, teknolojinin
dontistimiidiir. Yani inovasyonun kendisidir. Bu rekabet ortaminda sirketler, hayatta
kalabilmek icin daha iyiyi, daha ucuza, daha verimli yapmak amaciyla
caligmaktadirlar. Bu stirekli yenileme ve gelisim gereksinimi inovasyon olarak

adlandirilmaktadir.

Inovasyon; herhangi bir katma deger siirecinde yapilan gelistirme, uygulama,
ticarilestirme, yani gelir elde etmek tizere yapilan tiim doniisim ve donistiirme

faaliyetlerin adidir (Akyos, 2003).

Inovasyon odakli firmalar, pazar gereksinimlerine hem yanit verme, hem de pazarin
yeni gereksinimlerini belirleme konumunda hareket ederek cirolarini arttirmakta,

sektoriin giiclii oyuncular1 haline gelmektedir.

Ozellikle inovasyonun yer aldigi endiistriye sahip iilkeler, rekabet avantajmin

sagladig yararla yliksek refah diizeyine sahip olan gelismis tllkelerdir.

2- Teknoloji kullanimi: Rekabette siirdiiriilebilirligin saglanmasi, degisken piyasa
kosullarina ve degisen miisteri gereksinimlerine ne kadar dogru ¢oziimler iiretilebildigi
ile ilgilidir. Firmalarin yapmis oldugu Ar-Ge faaliyetlerinin temel amaci, bu teknolojik
altyapinin olusturulmasidir. Teknolojiyi daha heniiz tasarim asamasinda iken iiriin ve
hizmetlerine dahil eden firmalar, faaliyet gosterdikleri sektorlerde biiyiik rekabet giicii
saglarlar. Ornegin imalat endiistrisinde talash imalat yapan bir firmanin sektérel
gereksinimlere yanit verebilmesi i¢in daha hassas iiretim gergeklestiren talasli imalat
tezgahlarma, daha kaliteli kesici takimlara, son teknoloji tutucu takimlarina
gereksinim vardir. Salt 2000-2020 yillar1 arasinda bile liretim tezgahlarinda biiyiik
degisiklikler olmus, makina parkurlarin1 bu degisiklige paralel giiclendiren firmalar,

sektorde biiyiik rekabet giicli kazanmustir.

Teknolojinin gelistirilmesi, yapildig1 alana gore degisiklik gosterir. Bu, kimi zaman
iretim faaliyetlerinde kayiplar1 azaltacak sekildedir, kimi zaman iiretim takibini
kolaylastirarak verimliligi arttiracak yondedir. Kimi zaman ise iiriin iizerinde saglanan
bir degisiklik ile pazar1 domine edecek devrimsel bir iirlindiir. Her kosulda firmalar,

piyasada rekabetci kalabilmek i¢in bu teknoloji kullanimina zorunludur.
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4.2.3.3. Satis ve pazarlamaya dayal rekabet giicii
Satis ve pazarlamaya dayali rekabet giicii 6lgiitleri; standartlara ve kaliteye uygunluk,

siparis teslim siiresi, ihracat pay1 ve pazar pay1 olmak iizere dorde ayrilmaktadir.

1- Standartlara ve kaliteye uygunluk: Cok cesitli tiretim faaliyetlerinin tiimii igin, o
tretim faaliyetinin icinde yer aldigi sektore ait belli kurallara dayanan kalite
standartlar1  olusturulmustur. Firmalarin bu kapsamda miisterilerin degisen
gereksinimlerine yanit verebilecekleri belli bir kalite anlayisi benimsemesi, rekabet
avantaj1 agisindan biiyiik fark yaratacaktir. Ozellikle uluslararasi kalite standartlarina
yonelik gerceklestirilen tiretimler ve bunlarin belirli kalite standart denetim kuruluslar
tarafindan onaylanmasi, sirket imajina biiyiik katki saglamaktadir. Ozellikle ihracat
alaninda bir¢ok firma, mallarini ihra¢ edecegi firmadan veya ihracat yapilacak olan
tilkeden, belli kalite standartlarin1 sagladigina iligkin belgelendirme talep etmektedir.
Tiirkiye’de en bilenen kalite standardi uygulamasi ise ISO 9001°dir. Standartlara
uygunluk kavramu, ilgili iiretimler bazinda, liriine yonelik belirtilen sinirlar1 ifade eden

bir tanimlama listesidir.

2- Siparis teslim stiresi: Tedarikgiler ve alt yiiklenicilerden beklenen {iriin ve hizmetin,
siparis edilmesinden teslim edilmesine kadar gegen siireye siparis teslim siiresi denir.
Cogunlukla daha yonetilebilir olmast a¢isindan bu siirenin olduke¢a kisa olmasi istenir.
Ozellikle giiniimiizde gelisen iletisim ve lojistik ag1 yardimiyla bu siireler oldukga
kisalmistir. Bu siirenin kisalmasi, miisteri gereksinimlerinin daha hizli karsilanmasi
anlamma gelmektedir. Bu durum, firmalarin rekabet giiciinii arttiran 6nemli bir

etkendir.

3- Ihracat pay:: Bir firmanin ihracat paymi arttirmasi, kiiresel pazarlarda yer aldigim
gostermektedir. Kiiresel pazarlarda yer alan firmalar, yurti¢i pazarina gére daha fazla
rakibe sahip olmakta olup, daha rekabet¢i olmak zorundadir. Bir firmanin ihracat
payini arttirtyor olmasi, tilkeye doviz girdisi sagladiginin ve yurt ici ticaret dengesini
sagladigmmin  gostergesidir. Ayrica firmanmn yeni teknolojiler ve yontemler
kullandiginin, belli bir kalite standardizasyonu sagladiginin gostergesidir. Tim
bunlarin 6tesinde bu durumda, firmanin ihracat payinin artmasinin getirdigi karlilik

saglama sonucunda, firma uluslararasi1 pazarda rekabet giiciinii de arttirabilir.

4- Pazar payt: Isletmeler igin pazar, is ve dis pazar olarak ikiye ayrilmakta olup, genel
olarak bir mdisteri kitlesini temsil etmektedir. Misteri kitlesi lizerinde saglanan

egemenlik, firmanin dogrudan rekabet avantaji ile olumlu iligkiye sahiptir. Pazara yeni
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girmeye calisan bir firmayla pazarda uzun siiredir varlik gosteren, belli bir miisteri
Kitlesi yani pazar olusturmus firma arasinda rekabet avantaj1 a¢isindan oldukga biiyiik
fark vardir. Pazardan aldig1 pay1 yani pazar payr daha yiiksek olan, hem firma imaji
hem de pazar hakkinda sahip oldugu deneyim nedeniyle pazari yonlendirme ve

gelistirme agisindan oldukga biiyiik bir avantaja sahiptir (Kayabasi, 2007).

Porter’a gore endiistride basari, kendini dis diinyaya kapamais, disariyla biitiinlesmeyi
basaramamis sektorlerde degil, isletme kiimelerinde elde edilmektedir. Ozellikle
havacilik sektorii, bu bakimdan Tiirkiye’nin ihracatinda biiyiik bir paya sahip olmasi

nedeniyle basariy1 yakalamak isteyen firmalarin i¢inde yer alabilecegi bir sektordiir.

Yukarida sozedildigi lizere ii¢ boyut altinda incelenen rekabet giicti kavrami, bu tez
calismasinda Porter’in  rekabet stratejilerinden yola ¢ikarak gostergelere
doniistiirilmiistiir. Literatliir ¢alismas1 gostermistir ki imalat sanayisinde faaliyet
gosteren firmalar i¢in siirdiiriilebilirligin ve bliylimenin temel sart1 olan rekabet giicii,
havacilik sektdriinde KOBI’lerde organizasyon gelismislik diizeylerinin artmasiyla

daha da artacaktir.

4.3. isletme Performansi

Isletmelerdeki basar1 diizeyini, isyerinin belirledigi amaca ulasmaktaki diizeyini
performans olarak tanimlayabiliriz. Isletmelerin basariya ulasmasindaki en onemli
Olgiitlerinden biri olan performansin Onceden tanimlanmasi gerekir. Tanimlanan
performansin dl¢iiliip izlenmesi ve degerlendirilmesi, isletmenin basarty1 yakalamasi
ve siirdiirmesi icin kritiktir. Bu nedenle bu bdliimde, isletme performans tiirleri,
isletme performanst boyutlar1 ve isletme performans gostergeleri iizerinde

durulacaktir.

4.3.1. Performans kavrami

Performans, en temel sekilde verimliligin 6l¢iilmesi olarak tanimlanmaktadir. Genel
olarak basariyla is yapabilme anlami tagimaktadir. Basarinin dlglilmesindeki temel
Olciit olan performans, isletmelerin basarty1 yakalamasinda onemli olan ve siireg
ciktilarinin degerlendirilmesini saglayan ¢ok genis bir kavramdir. Kisaca, belirlenen
hedeflere ulasma diizeyinin Olciilmesi seklinde tanimlanabilir. Bu o6l¢iim ve
degerlendirme isleminde temel alinan dlgiitlerin, anlagilabilir, nesnel ve somut

olmalar1 gerekmektedir (DPT, 2000).
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Bagka bir deyisle performans, Lin ve Tseng’e gore, bir isin yapilmasinda sorumlulugu
iistlenen kisi veya organizasyonlarin, o iste amaclanan hedefin neresinde oldugunun,

ne oranda basar1 saglandiginin, nicel ve nitel olarak tanimlanmasidir (Lin ve Tseng.,

2007).

Endiistrinin bir¢ok alaninda oldugu gibi, yonetim ve performans gibi sozciikler de en
basta, askerlikle dogrudan iligkili olarak kullanilmistir. 16. yiizyi1l Avrupa’sinda
performans kavrami “gorevlerin yerine getirilmesi” anlaminda kullanilirken,
yonetimde ise askerl amaclari tanimlamak i¢in kullaniliyordu. Kavramin anlami
zamanla degismekle birlikte, kullanim alan1 ¢ok daha genis kitlelere ve ¢ok cesitli

organizasyonlara yayildi.

Ancak performans kavrami, anlami bakimidan genis olmasi nedeniyle, kullanildigi
baglama gore benzer bir¢ok anlama da gelebilmekte olup, uzlasilan tek bir tanim
olusturulamamaktadir. Performans kavraminin yillar boyunca bir¢ok unsuru degisse
de, degismeyen tek boyut ekonomiklik olarak tanimlanabilir. Kaynaklarin en uygun
ve kar1 enbiiyiikleyecek sekilde kullanilmasi, performans kavraminin en 6nemli
gostergelerindendir. Literatiirdeki tiim bu performans kavrami tanimlarina yonelik

Duffy ve O’Donnel’in tablosu, Cizelge 4.2’de gosterilmistir.

Cizelge 4. 2: Literatiirdeki farkli performans tanimlari.

Yazar(lar) Taﬂg‘;j:lan Tamm ngilgla

Etkililik: Amagclara ulasmada belirleyici olan
¢iktilarin 6l¢iilmesidir.
Cordero 1989 Performans  Verimlilik: Ciktilarin iiretilmesinde en az Ar-Ge Orgiit
diizeyde girdi kullanilip kullanilmadigini
belirlemek i¢in kaynaklarin 6l¢iilmesidir.
Amagli bir faaliyetin verimliligi ve

Neely 1996 Performans etkililigidir. Isletme
Etkililik, etkenlik, kalite, verimlilik, ¢aligma
yasaminin kalitesi, inovasyon ve karlilik ve Oraiitsel
Rolstadas 1998 Performans  biit¢eye uygunluk seklinde siralanan yedi g
1 e . Sistem
performans 6l¢iitii arasindaki karsilikli ve
karmasik iliskidir.
Dwight 1999 Performans Belirlenmig bir amaca ulagsma diizeyidir. Genel
Clark; Fujimoto Performans Toplam tiriin kalitesi, teslimat siiresi ve Uriin
1991 Boyutlari verimlilik Gelistirme
Emmanuelides Performans  Gelistirme zamani, gelistirme verimliligi ve Uriin
1993 Boyutlari toplam tasarim kalitesi Gelistirme
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Cizelge 4.2 (devam): Literatiirdeki farkli performans tanimlari.

Tammlanan Calisma
Yazar(lar) Unsur Tanim Odag
Moseng; Performans - . .. M
Bredrup 1993 Boyutlart Etkililik, etkenlik ve uyarlama yetenegi Uretim
Performans Gelistirme odagi, gelistirme hizi ve Ar-Ge Uriin
Doz 1996 T o
Boyutlar etkinligi Gelistirme
Neely ve dig. Performans AY: . . N
1996 Boyutlar: Zaman, maliyet, kalite ve esneklik Uretim
Sinclair; Zahiri Performans  Basaril 6rgiitlerin ve bireylerin hedeflerini Orgiitler,
1996 Olgiimii nasil basardiklarinin belirlenmesi siirecidir. Bireyler
Sirketin hedeflerini ve planlarin
Van Drongelen; Performans  gergeklestirme diizeyi ile bu diizeyi Genel
Cook 1997 Olgiimii etkileyebilecek etmenler hakkinda gerekli
bilginin elde edilmesi ve analizidir.
Goldschmidt Tasarim . i
1995 il Etkenlik ve esneklik -
Tasarim . - Miihendislik
Duffy 1998 Verimliligi Etkenlik ve etkililik Tasarimi
Andreasen; Etkinlik Maliyetlerde artisa neden olan giderlerdeki Uriin
Hein 1987 artis oranidir. Gelistirme
b Miikemmel kaynak kombinasyonunun nasil
Grlfﬁ;‘é;age Verimlilik saglandiginin ve arzulanan spesifik sonuglara Genel

ne Olciide ulagildiginin bir 6l¢iisiidiir.

4.3.2. Isletme performansi kavram

Kayhan’in ¢alismasinda sozettigi lizere, isletmelerde performans kavrami daha ¢ok
verimlilik ile tanimlansa da bu dogru bir sey olmaz. Ciinkii performans kavrami
verimlilik kavramimi icermektedir. Isletmelerde siire¢ analizleri, kaynaklarin
etkinliginin saptanmas1 gibi bir¢ok analiz yapilmaktadir. Bu etkinligin basaris1 genel
olarak girdilerin c¢iktilara orani olarak oOl¢iilmekte olup, verimlilik kavramim
tanimlamaktadir. Ancak bu verimlilik performansi arttirici etkiye sahip bir unsur
olmasima ragmen, isletme performansi kavramimi tek basina karsilamaktan uzaktir

(Kayhan, 2005).

Yavuz’a gore, isletme performansinin farkli degiskenleri bulunur ve bu performansin
en sonunda dlglimlenebilmesi igin ortak ¢iktilara indirgenmesi gerekmektedir. Belirli
donemlerde isletmenin tiim performansini dlgmeye yonelik yapilan ¢alismalarda
isletmeye yonelik pozitif veya negatif etki yapan tiim degiskenlerin incelenmesi

gerekmektedir. Bu inceleme, tiim nitel ve nicel verileri icerebilir. Bu nedenle isletme
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performansi kavrami salt soyut nitelikte degildir. Endiistrilerde rekabetin siirekli
artmasi, isletmelerin de hem kendi performanslarina, hem de rakip performanslarina
odakli ¢aligmalar yiiriitmesini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle isletme performanslari
genelde maliyet, teslim hizi, kalite gibi calisanlarin performanslarini yansitan

parametrelerle izlenebilmektedir (Yavuz, 2010).

Isletme performansi, belirlenmis hedeflere bagli olarak bir arada ¢alisan
organizasyonlarin bagaris1 seklinde nitelendirilir. Ayn1 hedef dogrultusunda ¢alisan
organizasyon gruplarinin performans planlari ile hedeflere erisme diizeyini, 6l¢iilebilir

duruma getirmektedir.

Mistepe’ye gore, isletmeler agisindan performans denince ilk akla gelen kavramlar kar
ve maliyet kavramlaridir. Daha sonra bu iki kavrama verimlilik eklenerek isletme
performansi tanimlanir. 1990’11 yillarda bu etmenlere; girdilerden yararlanma, kalite,
yenilik, calisma yasaminin kalitesi gibi farkli kavramlar eklenerek performans
kavraminin boyutlar1 ¢ogaltilmistir. Gliniimiizde ise bunlara; ¢alisan davranisi, pazar
payl, iirlin veya pazar liderligi ve kamu sorumlulugu gibi daha fazla boyut eklenmistir

(Mistepe, 1998).

Isletme performansi, isletmelerin siireglerini daha ekonomik ve akilci bir sekilde
yasama gecirmesiyle ilgilenmektedir. Istenilen hedeflere ne oranda ulasildiginin nicel
veya nitel olarak ifade edilmesi durumudur. Bu nedenle bu kavram, ekonomik olan

veya olmayan tiim sonuglar1 icermektedir.

4.3.3. Tsletmelerin performans gostergeleri

Isletmelerde basarmnin nasil dl¢iilebilecegini tanimlayan ifadelere veya isletmenin bu
basar1y1 hangi diizeyde gergeklestirdigini gosteren performans gostergelerine verilen
addir. Bir isletmenin performansina yonelik bir¢cok Olgiit belirlenebilir ancak bu
Olciitlerin Olciilebilmesi ve performans verisine doniistiiriilebilmesi gereklidir. Bu
nedenle performans gostergesi haline gelebilecek oOlgiitler, finansal performans ve

finansal olmayan performans gostergeleri seklinde iki baslik altinda incelenmektedir.

4.3.3.1. Finansal performans gostergeleri

Giliniimiiz rekabet ortaminda isletmeler, kendilerini daha basarili kilabilecek
yontemleri dogru bir bi¢cimde belirlemelidir. Her firmanin finansal performans
gostergesi, kendi Orglit yapisina uygun olarak degerlendirilmelidir. Bu nedenle isletme

finansal gostergelere yonelik dlgiitlerini belirlerken, isletmenin 6zel gereksinimlerine,
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kullanicilarin amaglarina, yoneticilerin tercihlerine, daha genel bir deyisle performans
Olcme sisteminin amacina ulagmaya yonelik olmalidir. Finansal gostergeler, her
firmada kullanilan geleneksel performans gostergeleridir. Bu gostergeler de mali
raporlardan (gelir tablolari, bilangolar), muhasebe kayitlarindan ve maliyet
muhasebesi  kayitlarindan yararlanarak kullanilmaktadir. Cogu zaman iilke
regiilasyonlar1 nedeniyle zorunlu olarak tutulan bu finansal gdstergeler, isletme

planlamasi ve biitgeleme konularinda temel bilgi kaynagidir.

Kaplan ve Nortan’a gore, finansal performansin gostergeleri, hem ydneticilerin
firmanin uzun donemli basarisinin  hangi Olgliye gore degerlendirilecegini
belirlemelerine, hem de uzun donemli hedeflere ulasmada en 6nemli etkenlerin neler
oldugunu saptamalarina olanak tanimaktadir. Finansal performansta yer alan etkenler,
firmanin i¢inde bulundugu sektore, ¢evreye ve firmanin stratejisine dzel etkenlerdir.
Bu yaklasim, firmalara gelir artigi, iiretim artisi ve maliyetlerinin azaltilmasi,
varliklarindan etkin yarar saglamak ve risk yonetimi gibi konulara yonelik finansal
hedefler segmelerine yardimci olacak bir sablon sunmaktadir (Kaplan ve Norton;
1996: 78).

Ancak finansal performans gostergeleri neyin dogru yapildigi ya da neyin yanlis
uygulandigir  hakkinda agilimlar sunamadigindan, giinlimiizde isletmelerin
performanslarinin belirlenmesinde finansal gostergelerin yaninda finansal olmayan

gostergeler de gelistirilmistir.

4.3.3.2. Finansal olmayan performans gostergeleri

Cogu zaman firma performansi degerlendirilirken, finansal olmayan performans da
gdzonlinde bulundurulur. Finansal olmayan performans, Orgiitiin tyeleri ve
paydaslarin1 da icerecek sekilde performanslarinin hangi diizeyde oldugu ile
ilgilenmektedir. Miisteri hosnutlugu, miisterinin firmaya olan bagliligi, ¢alisanlarin
istihdam siirekliligi, markanin imaj1, bilgi edinme giicii, siire¢ yenilikleri gibi dogrudan
mali Ol¢limlendirme yapilamayan gostergelere finansal olmayan performans

gostergeleri denir.

Altuntag ve Donmez’e gore, bu dlgiimlerin finansal gostergeler ile birlikte yapiliyor
olmasi, isletmelerin performans degerlerini daha yiiksege ¢ikarmaktadir (Altuntas ve

Donmez, 2010).
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Tek ve Glimiig’e gore, finansal olmayan performans, isletmenin uzun dénem
performanst hakkinda bilgi vererek, isletmenin yoneticilerine isletmenin hedefleri
hakkinda 6nemli bilgiler saglamaktadir. Finansal olmayan performans gostergelerinde
stireglerin iyilestirilmesi, her tiirlii hosnutlugun ve hosnutsuzlugun anlagilmasina
yonelik veriler izlendigi i¢in, finansal olmayan performansin belirli bir ddnem sonunda

isletmeye finansal olarak katki saglamasi beklenmektedir (Tek ve Glimiis, 2006).

Literatiir c¢alismasinda goriilmistiir ki 0Ozellikle firmalarin finansal olmayan
performans olgiitlerinin gelistirilmesi yoniinde ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu
tez kapsaminda finansal olmayan performans gostergelerine yonelik Olg¢eklerin
bulunmasi tiimiiyle farkli bir ¢alisma konusu oldugundan, firmanin finansal
performansina yonelik literatiirde yer alan olgekler degerlendirilmistir. Isletme
performansina yonelik literatiir caligmas1 gostermistir ki, finansal performans kavrami
cogunlukla, karlilik, satiglarin karliligi, kar marji, pazar payi, yatirnm getirisi gibi

kavramlarla iliskilendirilmistir.

4.4. Rekabet Giicii ve Isletme Performans Agisindan KOBI’lerde Organizasyon
Gelismislik Diizeyinin Onemi

Calismanin buraya kadar olan kisminda c¢okca sozedildigi iizere havacilik sektorii,
rekabetin fazla, degisimin hizli oldugu bir sektordiir. Bu sektorde imalat faaliyetlerinde
yer alan firmalarin, rekabet giicii ve isletme performansi yoniinden geligsmis olmalari
beklenir. Bu gelisim diizeyinin saglanabilmesi i¢in Havacilik sektoriiniin

gereksinimlerinin karsilanmasi1 6nemlidir.

Odake’nin Jopanya’nin Tokai bdlgesinde havacilik endiistrisindeki KOBI gelisimini
izledigi makalede, KOBI’lerin bu markette rekabet edebilmesi icin asagidaki
gereksinimlerinin oldugu belirtilmistir (Odake, 2010):

e Sadece atolyeleri iyilestirmek, insan kaynaklarini diizenlemek yerine tedarikgilerin
kullanicilarin  ve iireticilerin birbirleriyle iletisimde olacagi bir ag yapisi

kurgulanmalidir.

e Esneklik ve uzmanlikla pekistirilen biitiinlesik bir iiretim sistemi i¢in bir platform
formiilasyonu gereklidir. Ayrica bilgi paylasim diizeyinin arttirilabilmesi i¢in

biitiinlesik sistemlerle bu kurgunun desteklenmesi gerekmektedir.
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e Havacilik ve uzay sanayi, yliksek kaliteli, kiiclik partili tiretim gerektirdiginden,
ayrica siire¢ ekipmani, mastar ve aletler ile muayene ve 6l¢iim ekipmanlar1 gibi
yiiksek kaliteli ekipman gereksinimi nedeniyle bu siirekli ekipman yatirimini

siirdiirmek i¢in finansal gii¢ gereklidir.

e Havacilik endiistrisinde Kalite giivencesinin temeli ISO 9001’dir. Bu satinalma tek
basina bir sirket i¢in zor dahi olsa ortakliklarla ya da biitiinlesik bir sirketle harecket

etmek ¢Oziimlerden biri olacaktir.

Narvaez ve digerlerinin  havacilik  sektdriinde inovasyon  yOnetimini
standartlagtirmalarina yonelik calismalarinda sozettikleri iizere, sektoriin talepkar
regiilasyonlar1 ve yiiksek kalite siirdiiriilebilirligine yonelik beklentileri nedeniyle
tedarik zinciri siireglerinin de dijitallesmesi gerekmektedir. Giiniimiizde OEM’ler,
tedarikgileriyle bilgi paylasimini gelistirmek icin bu dijitallesme siirecine fazlasiyla
destek vermektedirler. Bu katilim, misterilerin gereksinimleri ve dolayli olarak
rakiplerinin (yoklugu) kapasiteleri hakkinda ilk elden bilgiye erisim saglar. Bu
sektordeki sirketler, bu firsatlardan yararlanabilir ve faaliyet bicimlerini gelistirebilir.
Bu nedenle, onceki {irlin ve hizmetleri optimize etmenin yanisira yeni bilgi
tretmelerine ve bunu miisterilerine aktarmalarina olanak taniyan mekanizmalar
kurmalarini saglar. Tiim bu sonuglar, sirketin rekabet giiclinii 5nemli 6l¢iide arttirabilir
ve sirketin zaman i¢inde gelismeyi slirdiirmesini saglayabilir (Cerezo-Narvaez ve dig.,

2019).

Koblen ve Niznikova’nin ¢alismalarinda sozettigi iizere; Havacilik endiistrisinin
kiiresellesmesi ve uzun tedarik zincirinde satin alinan veya iiretilen bilesenlerin
biitiinlestirilmesinde zorluklarla karsilagilmaktadir. Bu nedenle, havacilik ve uzay
endiistrisi igin kalite yOnetim sistemi gereksinimlerini biitiinlestirmeyi ve diinya
capinda tedarik zincirinin her diizeyindeki kuruluslar i¢in ortak bir gereksinim
olusturmay1 amaglayan ve kalite, giivenlik ve maliyette bir iyilesmeye yol acan tek tip
bir standardin derlenmesine gerek vardir. Bu derleme, uluslararast kuruluslar
tarafindan verilen sertifikasyonla saglanir. Yine Koblen ve Niznikova’ya gore bu
sertifikasyonlarin getirmis oldugu yiiksek kalite standartlarinin, KOBI’lerde isletme
performansi ve rekabet giicii yoniinden pozitif etki yapmasi1 beklenmektedir (Koblen
ve Niznikova, 2013).
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Yine havacilik endiistrisinde isletme performansina arttirmaya yonelik Koblen ve
Niznikova’nin ¢alismasinda sozedildigi tizere ERP sistemleri, planlamadan
uygulamaya, yonetime ve kontrole kadar kurum genelindeki temel operasyonlari
biitiinlestirmek i¢in tasarlanmistir. ERP, dahili is siireclerini iyilestirmeyi ve
kolaylastirmayr amaclar. Isletmelerin, ERP projeleri ve ERP sistemlerinin
uygulanmasi ile baglamasinin birkag¢ nedeni vardir. ERP sistemlerinin uygulanmasinin
temel nedeni, is performansini arttirmaktir. Teknolojideki degisiklikler ve dolayisiyla
ERP sisteminin uygulanmasi, bireysel olarak ¢alisanlarin giinliik islerini ve siire¢lerini
dogrudan etkiler. Uygulamanin baslangicinda sirketteki bilgi sistemi degisiklikleri,
zorunlu olarak gecici bir iiretkenlik ve motivasyon kaybiyla iligkilendirilir ancak etkili
degisiklik yonetimi, riski en aza indirmeye yardimci olur (Koblen ve Niznikova,
2013).

Mocenco’nun havacilik  sektoriinde tedarik zinciri  Ozelliklerini inceledigi
makalesinde, Havacilik sektoriinde faaliyet goOsteren firmalarin  isletme
performanslarinin ve rekabet gii¢lerinin bir dizi uygulamalar, sistemler ve
sertifikasyonlar yardimiyla arttirilmasi OEM’ler i¢in zincirde riskin azaltilmasi
anlamia gelmektedir. Havacilik parcalarinin bu uzun tedarik zinciri i¢erisinde her bir
paydas1 tarafindan yasanabilecek risklerin indirgenmesi, gii¢lii mali performansa sahip

firmalarla ¢alisilmasi ile olanaklidir (Mocenco, 2015).

Lazoi ve digerlerine gore, havacilik sanayisinde Ar-Ge aginin merkezinde yer alan bir
firma, genis bir aktorler aginin bilgi ve birikimlerine ulasabilmekte ve bunlari bir araya
getirip yenilik¢iligini gelistirebilmektedir. Ogrenme siireci kolaylastirilir ve diger
sirketlerin en 1yl uygulamalarin1 ve basarisizliklarini yakalamak daha kolaydir. Bu
nedenle, yogun bir sirketler arasi iligkiler agina dayali olarak bir rekabet avantaji

kolayca elde edilir (Lazoi ve dig., 2011).

Kabatas ve Akgilin’e gore, havacilik faaliyetlerinde yer alan firmalarin yiiksek
teknolojinin doniisiimiinli yakalayarak sektorde rekabet edebilir konumda kalmalar1
icin, diger firmalarla isbirligi icerisinde Ar-Ge ve inovasyon faaliyetlerinde

bulunmalar1 gerekmektedir (Kabatas ve Akgiin 2021).

Havacilik sektoriinde sikga kullanilan “yiiksek teknoloji”, “teknoloji yogun” ve
“teknoloji tabanli” terimleri, triinlerin veya hizmetlerin bilimsel ve teknolojik
uzmanligin uygulanmasiyla gelistirilen yeni, yenilik¢i ve yiiksek teknolojileri temsil
eden firmalar1 ve sanayileri ifade etmektedir. Bu tiir firmalar bu uzmanhg ve
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teknolojik liderligi firmanin en biiyiilk rekabet avantaji olarak goriirler(Keeble ve

Wilkinson, 1999).

Elola’ya gore rekabet avantaji elde etmek ve siirdiiriilebilirligi garanti altina almak igin
havacilik sektoriinde isletmelerin nitelikli insan giiclinii toplamalari, Ar-Ge’ye gii¢lii
destek olmalar ve kiiresel deger zinciri ile giiglii baglar olusturmalar1 gerekmektedir

(Elola, ve dig., 2013).

Havacilik sektoriinde hizmet veren alt yiiklenicilerin rekabet¢i durusu temelde bes
boyuta dayanmaktadir: Her seyden dnce tartismasiz olarak kalite yer almaktadir. Ikinci
olarak miisterilerle uzun siireli iliskilerin siirdiiriilmesi yer almaktadir. Ugiincii olarak
zamana dayali rekabet yer almaktadir. Havacilik enddistrisi trtinlerinin ¢ok sayida
bilesenden olugsmasi bu endiistriyi zaman yoniinden daha hassas duruma getirmektedir.
Doérdiincii  olarak esneklik, yani degisen kosullara ve durumlara hizli uyum
saglayabilme yetenegi yer almaktadir. Besincisi ve en dnemlilerinden biri “maliyet”
yer almaktadir. Maliyet avantajina sahip firma, daha distk tekliflendirme gibi
avantajlar sunmaktadir. Bu rekabet¢i durus boyutlari, havacilik sektoriinde firma
isletme performanslarina olumlu yonde katki saglayacaktir (Lefebvre ve Lefebvre,
1998).

Bu boliimiin tiimiinde ve tezin literatiir boliimiinde s6ziigegen galismalarin hemen
hepsinde, havacilik sektoriinde KOBI’lere yonelik calismalara iliskin incelemeler yer
almakta olup, bu sektdrde faaliyet gosteren firmalarin siirekli olabilmeleri igin ytiksek
rekabet gilici ve firma performansina gereksinim duyduklar1 anlasilmaktadir.
Havacilik sektdriinde yer alan KOBI’lerin bu rekabet giiciinii ve isletme performansini
yakalayabilmeleri i¢in havacilik sektoriinlin gereksinimleri yoniinde organizasyon
gelismislik diizeylerinin iyilestirilmesine yonelik bazi gereksinimler bulunmaktadir.
Yapilan literatiir calismasi, bu gereksinimleri temelde alt1 boyut altinda gdostermistir.
Nitelikli Isgiicii Diizeyi, Network Diizeyi, Tedarik Zinciri Y&netimi Diizeyi, Kalite
Yénetimi Sistemi Diizeyi, ERP Kullanim Diizeyi, Ar-Ge ve Inovasyon Diizeyi’dir.
Kisacasi literatiirdeki calismalar gostermistir ki, havacilik sektoriinde yer alan bir
firmanin, sektdre iligkin bu alt1 gereksinim diizeyinin yiiksek olmasi, firmanin isletme

performasina ve rekabat giicline olumlu yonde etki yapacaktir.

Calismanin konusu olan 6 boyutun isletme performansi ve rekabet giiciine etkisinin

incelendigi benzer ¢alismalar Cizelge 4.3 te gdsterilmistir.
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Cizelge 4. 3: Boyutlara iligkin literatiirde yer alan benzer ¢alismalar.

Analiz Arastirma
Boyut Yontemi Arastirma Sonucu Yazar
o Entelektiiel sermayenin
N't?“.i.(“ Regresyon rekabet avantaji iizerine Kismen - (Kara, 2020)
Isgiicii Analizi S . Desteklenmistir.
etkisinin incelenmesi
T, Insan sermayesinin isletme
i\l Itglclili(ll if}%:?;?/ on performansi lizerine Desteklenmistir.  (Yildiz, 2010)
3 etkisinin incelenmesi
Nitelikli Yapisal ]f?ntelektulf I sermaye ve i Klenmisti (Beydogan,
iseiicii Esitlik Modeli firma performans alTasmda i Desteklenmistir. 2018)
38 iligkinin incelenmesi
Is aginmn organizasyonel
Network Ealrt)llfl? lMo deli performans iizerine etkisinin ~ Desteklenmistir. gi_[uagg l\/ ze)
¥ incelenmesi &
Regresvon [letisimin isletme (Al-
Network Angl iZiy performansi iizerine Desteklenmistir.  Mahmood,
etkisinin incelenmesi 2022)
KOBI’lerdeki network
MCA(Coklu 41 ilerinin igletme _ (LinvelLin,
Network Benzesme . Desteklenmistir.
Analizi) performans_lna etkisinin 2016)
incelenmesi
KOBI’lerdeki network
Network Regresyon iligkilerinin isletme Kismen (Watson,
Analizi performansina etkisinin Desteklenmistir.  2007)
incelenmesi
‘,\’AV;':r?_XO” Ve Alici tedarikgi iliskilerinin (Cagliyan
Network Whitnev U isletme performansina Desteklenmistir. 200%)) R
Testi y etkisinin incelenmesi
Tedarik zinciri yonetimi
Tedarik Rearesvon uygulamalarinin rekabet Kismen (Ersezer
Zinciri gresy avantaji ve isletme L ’
N Analizi N Desteklenmistir.  2012)
Y 6netimi performansi tizerine
etkisinin incelenmesi
Tedarik Ormek Ola Tedarik zinciri yonetiminin
Zinciri Calismast y igletme performansi iizerine  Desteklenmistir.  (Bediik, 2009)
Y 6netimi 3 etkisinin incelenmesi
Tedarik Tedarik Zinciri yonetim
Zinciri ieg:gs_yon sur?(,ilerlnln retlfabet avantaji Desteklenmistir. (2]E3)r2t111grul,
Yénetimi nalizi ve isletme performans _ )
iizerine etkisinin incelenmesi
Tedarik Yapisal Tedarik zinciri yonetiminin (Li ve dig
Zinciri E ilzlik Modeli rekabet avantaji ve igletme Desteklenmistir. 2006) &
Y onetimi 3 performansi iizerine etkisi
5glri§[im Yaoisal Tedarikgi kalite yonetiminin (Yildiz ve
Sistemi E irt)lik Modeli performans tizerindeki Desteklenmistir ~ Aytekin,
Uygulamalari 3 etkisinin incelenmesi 2019)
Kalite Toplam Kalite yénetiminin
Yonetim Yapisal stirdiirtilebilir rekabet Desteklenmistir (Tena ve dig.,
Sistemi Esitlik Modeli  avantaji iizerine etkisinin U 2001)
Uygulamalar1 incelenmesi
?Z!ﬁiim Yapisal Toplam kalite yonetimi
Sistemi E ilz[’lik Modeli uygulamalarinin rekabet Desteklenmistir.  (Yavuz, 2022)
Uyeulamalari 3 giiciine etkisinin incelenmesi
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Cizelge 4.3 (devam): Boyutlara iliskin literatiirde yer alan benzer ¢aligsmalar.

Analiz Arastirma
Boyut Yontemi Arastirma Sonucu Yazar
Kalite KOBI’lerde kalite yénetim (Appiah
Yonetim Regresyon pratikleri ve isletme . PP

. - o e Desteklenmistir.  Fening ve

Sistemi Analizi performansi iligkisinin ey

: . dig., 2008)
Uygulamalari incelenmesi
Kalite ISO 9000 sertifikasyonunun (Kakouris ve
Yonetim Ampirik KOBTI’lerdeki is . . .

: . S Desteklenmisgtir. ~ Sfakianaki,
Sistemi Aragtirma performansina etkisinin 2018)
Uygulamalar1 incelenmesi

ERP uygulamalarinin
ERP Regresyon gﬁ;ﬁgﬁiﬁzzﬁ? rekabet Kismen (Ersezer,
Kullanim Analizi J 3 et desteklenmigtir.  2012)
performansi tizerine
etkisinin incelenmesi
ERP Yapisal nglfoﬁl;il;gg r:tilfsillg?r? Desteklenmistir (Chavez ve
Kullanim Esitlik Modeli : ST Duberg, 2021)
incelenmesi
ERP uygulamalarinin firma
ERP Yapisal performansi iizerine Kismen Kocaaga ve
Kullanim Esitlik Modeli ~ etkisinin Tiirkiye KOBI’leri ~ Desteklenmistir.  dig., 2019)
iizerinden incelenmesi
Regresyon ve _ oo
ERP Pearson Bﬂgl ve bilgi paylasiminin - (Demirel,
isletme performansina Desteklenmisgtir.
Kullanim Korelasyon - . 2007)
. etkisinin incelenmesi
Analizi .
Isletmelerin teknolojik
Arge ve Yapisal yenilik yeteneklerinin . .
Inovasyon Esitlik Modeli  isletme performansi iizerine DRk enmistgyBil. 2018)
etkisinin incelenmesi
Arge ve Yapisal Ino;/asyonunnlsle?me Klenmisti (Aslan ve
Inovasyon Esitlik Modeli DEriormansi Uzerine Desteklenmistir. Aygiin, 2019)
etkisinin incelenmesi ’
Arge ve Regresyon KOBI ler.d ¢ thovasyon . (Kiigiikkaptan,
; s algisiin isletme performans:  Desteklenmistir.
Inovasyon Analizi .o RS . 2020)
tizerine etkisinin incelenmesi
Inovasyon ve Arge
Arge ve Regresyon faaliyetlerinin isletmelerin . (Erdil ve dig.,
Inovasyon Analizi birlesik rekabet giicii iizerine Desteldenmistir. 2017)

etkisinin incelenmesi
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5. ARASTIRMA MODELI

5.1. Calismanin Amaci ve Kapsami

Havacilik sektoriinde tiretim faaliyetlerinde yer alan firmalar i¢in sektoriin gelismis
organizasyonlara  yonelik  gereksinimi  6nceki  boliimlerde  anlatilmisti.
Organizasyonlarin gelisimi i¢in yapilan yatirimin ve buna bagl olarak organizasyonun
gelismislik diizeyinin sektorde rekabet giicii ve isletme performanslarina etkisinin olup
olmadigi, ¢alismanin ana konusunu olusturmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda havacilik
endiistrisinde yer alan KOBI’lerin sektdrel gereksinimlerine paralel olarak, gereksinim
duyulan organizasyonel gelismislik diizeylerinin, rekabet giici ve isletme
performansina etkisi olup olmadigi belirlenmek istenmistir. Bu kapsamda literatiirde
yapilan ¢alisma ve saha gdzlemleriyle, havacilik endiistrisinde KOBI’lerin
organizasyonel gelismislik diizeylerini tanimlayan etmenler belirlenmistir. KOBI’lerin
farkli boyutlarda gelisim diizeyinin incelenmesine iliskin literatiirdeki bazi 6rnekleri
ve sonuglar1 6nceki boliimlerde paylasiimistir. Ancak havacilik endiistrisi kapsaminda
yapilan ¢aligmalarda bu boyutlar ¢ogunlukla tek bir boyutun etkisinin incelenmesi

yoniinden ele alinmistir. Bu ¢alismalara iliskin 6rnekler Boliim 4.1°de verilmistir.

Calisma kapsaminda olusturulan girdiler ve yorumlar, salt literatiir taramasiyla
gerceklestirilmemis olup, TUSAS 1n alt yiiklenici firmalarinda gerceklestirilen saha

gozlemleri ve firma sahipleriyle yapilan bire-bir toplantilar etkili olmustur.

Calisma kapsaminda havacilik endiistrisinde KOBI gelismislik diizeyi olarak
adlandirilan  degiskenlerin  dlglimiine yonelik gizli degiskenlere ve onlarin
gostergelerine gereksinim duyuluyor olmas1 ve KOBI gelismislik diizeyinin, isletme
performansi, rekabet giicii gibi degiskenlerle dogrudan veya dolayli nedensellik
iligkisinin gosterilebilmesi adina Yapisal Esitlik Modeli yeglenmistir. Gozlenen ve
gbzlenmeyen degiskenler arasindaki iliskinin test edilmesinde kullanilan bu
istatistiksel teknik sayesinde, verilerin analiz sonuglarinin ger¢ek yasama daha uygun

bir duruma gelmesi hedeflenmektedir.
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5.2. Cahismanin Temel Modeli ve Hipotezler

Bu tez ¢alismasinda, havacilik endiistrisinde {iretim faaliyetlerine katilan KOBI’lerin
gelismislik diizeylerinin rekabet giicli ve isletme performansina etkisine yonelik 8
boyutlu bir model tasarlanmistir. KOBI’lerin gelismislik diizeyi, bu modelde 6 farkli

boyutla incelenmis olup, en sonunda 4 hipoteze yanit aranmuistir.
Yanit aranan hipotezler asagida agiklanmistir;

Literatiirde yapilan bircok arastirma, isletmelerin, bulunduklar1 sektérde yasamini
siirdiirebilmesi i¢cin rekabet avantaji olusturmalart gerektigini gOstermistir.
Isletmelerin organizasyonel diizeyde atacaklar1 adimlar, rekabet giiclerini olusturma
konusunda énemli etkiye sahiptir. Ozellikle iiretim ve y&netim teknolojileri alaninda
yapilan yenilikler, KOBI’lerde rekabet giiciinii oncelikli olarak olusturmaktadr.
Ayrica iiriine yonelik kalite standartlarinin olusturulmasi, envanter takibi ve yurtdigi
ortakliklarin kurulmasi da, rekabet giiciinii olumlu yonde etkilemektedir (Aydogan ve

Altug, 2006)

H1: Havacilik endiistrisinde yer alan KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeyi

ile rekabet giicii arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

KOBI’lerde isletme performanslari incelendiginde &zellikle isletme performansi
birgok baglik altinda degerlendirilmektedir. Bunlar finansal performans, orgiitsel
performans, ¢evresel performans ve operasyonel performanstir. Firma performansinin
organizasyonel gelismislik diizeyi ile olan iliskisinin literatiirde baglamima gore
farklilik gosterdigi goriilmistlir. Tezin litaratiir boliimiinde belirtildigi iizere
KOBI’lerin organizasyon gelisimlerine yonelik atmis oldugu adimlar, isletme
performansinda olumlu yonde etkiye sahiptir. Bu nedenle isletme performansi ile

KOBI gelismislik diizeyi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski beklenmektedir.

H2: Havacilik endiistrisinde yer alan KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeyi

ile isletme performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

Rekabet giicilinii olusturan unsurlarin, bir¢ok ¢alismada isletme performansi iizerinde
dogrudan anlamli bir etkisinin oldugu gozlemlenmistir. Rekabet giiclinii olusturan
maliyet temelli yaklasim, farklilasma temelli yaklagim ve odaklanma temelli yaklagim,
firmalarin sektorel giiclerini arttirmay1 hedeflemektedir. Bu yaklasimlar, sonug olarak

firmanin finansal performansi hedeflenerek ortaya konulmaktadir.
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H3: Rekabet giicii ve isletme performansi arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki

vardir.

KOBI’lerin rekabet giicii, iiretime, aragtirma-gelistirmeye, satis ve pazarlamaya dayali
olarak organizasyonun bu ve benzeri gostergelere yonelik diizey artisindan dogrudan
etkilemesi beklenir. Ayrica rekabet giiciindeki artis firmanin ¢ogunlukla finansal
sonuglarin1 gdsteren isletme performansina da olumlu yansiyacaktir. KOBI’lerin
organizasyonel gelismislik diizeylerindeki artisin isletme performansi tizerindeki
anlamli ve olumlu yondeki etkisine yonelik beklentinin, rekabet giicii lizerine yukarida
sozedildigi gibi dogrudan etkisinin olmast ve bu etkinin isletme performansinda da
anlamli ve olumlu y6nde bir katkisinin olacaginin beklenmesi nedeniyle rekabet
giiciiniin KOBI organizasyonel gelismislik diizeyi ile isletme performans: iliskisi

arasinda araci roli vardir.

H4: Rekabet giiciinin KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeyi ile isletme

performansi iliskisi arasinda araci (mediator) rolii vardir.

Calismanin temel modeli Sekil 5.1°de gosterilmistir.

Nitelikli Iggiicii
Diizeyi
Network
Diizeyi
Rekabet Gici

Kalite Yonetim \
Sisterni Diizeyi 1\_\
Tedarik Zineiri ™, _—"
Yénetimi
Diizeyi

— Isletme
ERF Sistemi Perf: 1
Kullanim
Diizeyi
Ar-Ge ve
Inovasyon
Diizeyi

Sekil 5. 1: Calismanin temel modeli.
Calismanin temel modelinde yer alan 8 boyut ve onlara ait alt 6lgek ifadeleri, Cizelge

5.1°de literatiir kaynaklariyla birlikte goriilmektedir.
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Cizelge 5. 1: Boyutlar ve 6lcekler.

Boyutlar Kisaltma  Olgekler ll;l;;;?gulr
Calisanlarimiz islerini dogru ve az hata ile yapma
NIG1 .
konusunda yetkindir.

oo o NIG2 Flrr.ne%mlzda. .Qahsgn .klsﬂer . siireglerini (Bontis, 1998)
Nitelikli Isgiicii gelistirmek i¢in yeni fikirlere sahiptir. (Yildiz, 2010)
Diizeyi NIG3 Calisanlarimiz  isleri hakkinda anlasilir bir (Kl 11, 2022)

sekilde bilgi verebilirler. ¢
Calisanlarimizin uzmanlik alanindaki

NIG4 . . .
kapasitelerine giiveniriz.

NW1 Firmamiz yeni satinalma faaliyeti gelistirmek
i¢in tedarikgilerle sik sik etkilesim halindedir.

NW2 Flrman.n.z, seAkForgl gellsmelgrdetl. habferdar (Gemiinden ve
olmak i¢in tedarikgilerle etkilesim halindedir. -

Network . . . . . . dig., 1996)

. Firmamiz, yeni faaliyetler gelistirmek igin .

Diizeyi NW3 . - . (Abbas ve dig.,
miisterilerle sik sik etkilesim halindedir. 2019)
Firmamiz, miigteri gereksinimlerinden haberdar
NW4 olmak i¢in misterilerle/ana yiiklenicilerle
etkilesim halindedir.
KYS1 Sirketimizde kalite verileri (fireler, 1skartalar ve
hatalar gibi) 6zenle tutulur.
KYS2 Firmamizin kalite prosediirleri i¢in anlasilir ve
Kalite Yonetim net dokiimanlar bulunmaktadir. (Powell, 1995)
Sistemi Diizeyi KYS3 Denetleyici, diizenleyici ve onleyici faaliyetler (Duman, 2017)
gerceklestirilir.
KYS4 qungmlzda kalite sistemi siirekli olarak
geligtirilir.
Ana  tedarikgilerimizi  kapsayan  siirekli
TZY1 A
iyilestirme programlarimiz vardir.
TZV2 Planlama ve hedef belirleme faaliyetlerimize ana
Tedarik Zinciri tedarikgilerimizi dahil ederiz.
Y onetimi Miisterilerimizin giivenini saglamak, sorularina
Diizeyi TZY3 yanit vermek igin onlarla siirekli etkilesim
halindeyiz. (Ersezer, 2012)
T7v4 T.llcarl.o.rtgklarlmlzla aramizdaki bilgi aligverisi;
giivenilirdir.
Biz ve ticari ortaklarimiz, herhangi birimizi
TZYS5 etkileyebilecek olaylar ve degisiklikler hakkinda
birbirimizi bilgilendiririz.
Firmamizda kullanilan ERP, karar verme
ERP1 o
kalitesini artirir.
ERP? Firmamizda  kullanilan  ERP, bireysel
ERP Sistemi gorev/sorumluluklar i¢in zaman kazandirir.
Kullanim Firmamizda kullanilan ERP, is siireglerini (Ersezer, 2012)
.. ERP3 o .
Diizeyi degistirmeyi kolaylastirir.
Firmamizda kullanilan ERP, orgiitsel veri
ERP4 kaynaklarinin daha iyi kullanilmasina olanak

saglar.
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Cizelge 5. 1 (devam): Boyutlar ve 6lgekler.

Boyutlar Kisaltma  Olgekler Literatiir
Kaynagi
Yeni iiriinlerde kalite diizeyi; maliyet veya
Ar-Gel zaman (teslimat tarihi, ¢izelge vb.) hedeflerine
gore belirlenir
Firmamizin iiriinlerindeki ve iiretim .
Ar-Ge ve Ar-Ge2  yontemlerindeki yenilik (degisiklik) dizeyi \oh: 2018)
Inovasyon N . (Aslan ve
Diizeyi yilksektir. Aygiin, 2019)
Y Siireglerimizde en son teknolojik yenilikleri yeun,
Ar-Ge3 .. .
kullanma hizimiz yiiksektir.
Siireclerimizde, tekniklerimizde ve teknolojideki
Ar-Ge4 L . .
degisim hizi, rakiplerimize gore yiiksektir.
Degisken operasyonel gereksinimlere yonelik
RA1 firmamizin  kapasite  kullanim  yetkinligi
yiiksektir.
Firmamiz, hizli degisen sektoriin
RA2 gereksinimlerini kargilama konusunda ¢evik bir
yapidadir.
Firmamiz rakiplerimize karsi avantaj saglayan
Rekabet Giicti RA3 yeni yetenekleri kazanmak i¢in siirekli yatinm (Ertugrul,2021)
yapar.
RA4 Firmamiz, miisteri kazanmak i¢in yeni bir yol
varsa, onu seger.
Firmamizdaki verimli i¢ operasyon sistemimiz,
RA5 AP . :
iiriin maliyetini diiglirmektedir.
Firmamizin iiretim maliyetleri, rakiplerimizden
RAG D
diigiiktiir.
Havacilik sektoriinde yer almak, pazar paymni
IP1
arttirmistir.
P2 Havacilik  sektoriinde yer almak, yatirim
getirisini arttirmistir.
1P3 Havacilik sektdriinde yer almak, pazar paymin
biiylimesinde yarar saglamistir.
Isletme P4 Havacilik sektoriinde yer almak, satislarin  (Live dig, 2004)

Performansi artmasina yardimci olmustur. (Ertugrul,2021)
Havacilik sektoriinde yer almak, yatirim

IPS getirisinin artmasina yardimci olmustur.

IP6 Havgmllk sektoriinde yer almak, satislarda kar
marjini arttirmagtir.

1P7 Havacilik sektoriinde yer almak, rekabet

konumumuzu giiclendirmistir.

5.3. Arastirma Evreni ve Orneklem Secimi

Arastirma evreni olarak havacilik sektorii igin fiziksel iiretim yapan firmalar ele
alimmistir. Havacilik endiistrisine dogrudan talagli imalat, kompozit imalat, sac metal
imalat, yiizey iglem ve 1s1l islem yapan firmalarla anket siireci gerceklestirilmistir..
Tasarim, analiz vb. destek saglayan firmalar, havacilik sektorii i¢in daha farkh

organizasyonel gereksinimleri oldugu i¢in ¢alisma kapsami diginda birakilmustir.
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Tiirkiye’nin en biiyiik hava araci iireticisi olan TUSAS 1n aktif ¢alistig1 80 alt yiiklenici
firma ile dogrudan iletisime gegilmistir. Bunlara, 66 firmadan, 77 dolu anket formu ile

yanit alinmistir.

Havacilik sektoriinde iiretim yapan alt yiklenici firmalarin sayisi, sektor
gereksinimlerinin yiiksek olmasi nedeniyle diger sektorlere kiyasla oldukca az

kalmaktadir.

TUSAS harici havacilik sektoriinde platform olarak iiretim gerceklestiren firma
sayisinin az olmas1 ve TUSAS i Tiirkiye’deki en biiylik ana yiiklenici olarak diger
ana yiklenicilere iiretim yapan alt yiiklenicileri de kendi firma portfdyiinde
bulundurdugu varsayilarak ilgili ¢alisma, TUSAS alt yiiklenicileriyle
sinirlandirilmistir. Bu  sinirlandirma, Tiirkiye’de havacilik kiimelenmelerine ve
savunma ve havacilik derneklerine kayitlhh AS9100 belgesine sahip firmalarin

incelenmesiyle dogrulanmigtir (Url-12).

Calismadaki orneklem sayisi, TUSAS sistemine kayith, ancak aktif olarak
calisilmayan veya agirlikli havacilik endiistrisi tiretimi gergeklestirmeyen firmalarin
dahil edilmesiyle her ne kadar bir miktar daha gogaltilabilir olsa da, KOBIlerin bu
sektordeki gelisim diizeylerine yonelik belirlenen etmenlerin incelenmesinde

tutarliligi bozacagi i¢in ¢alisma, elde edilen 75 6rneklem ile siirdiiriilmiistiir.

5.4. Veri Toplama Yaklasimi ve Olgekler

Veri toplama yontemi olarak literatiirde siklikla yer alan anket yontemi, kolay
kullamm ve analiz 6zelliklerinden dolay1 se¢ilmistir. Ozellikle internet {izerinden
verilerin hizli ve kayipsiz toplanabiliyor olmasmin avantaji kullanilarak Google
formlar iizerinden hazirlanan soru formlari, her firma i¢in ilgili yetkili personele
iletilmistir. Google formdan iletilen anket sorularina yer verilmistir. Anket formu, EK

A boliimiinde verilmistir.

Anketin ilk boliimiinde demografik gozlemin yapilabilmesi i¢in firma hakkinda

kategorik sorulara yer verilmistir.
Anketin ikinci bolimiinde, 5’1i likert 6l¢eginde yanitlar istenmistir. Likert dlgegi,
sorular arasinda kiyaslamanin olmadigi, her bir soru i¢in degerlendirmenin o soruya

yonelik yapildigi bir tekniktir. Bu teknikte amag, katilimeilarin tercihlerinin derecesini

gozlemleyebilmektir. Katilimcilar, ilgili gostergeye yonelik tercihlerini, belirtilen
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Olgek tizerinden 1’den 5’e kadar yapabilmektedirler. Bu ¢alismada katilimcilardan,
ilgili sorular1 5’li likert 6l¢egi kapsaminda; (1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum,
3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) seklinde diislinerek

degerlendirmeleri istenmistir.

Bu kapsamda havacilik endiistrisinde KOBI’lerin gelisim diizeylerini gosteren;
Nitelikli Isgiicii Diizeyi, Ar-Ge ve Inovasyon Diizeyi, Network Diizeyi, Kalite
Yonetim Sistemi Diizeyi, Tedarik Zinciri Yonetimi Diizeyi ve ERP Kullanim Diizeyi
olgekleri ile Rekabet Giicii ve Isletme Performansi olgekleri incelenmistir. Veri
toplamak icin olusturulan bu anket formu kapsaminda toplamda 8 boyut igin 38

ifadeye yer verilmistir.

Belirtilen 8 boyut ve onlara ait alt 6lgek ifadeleri, Cizelge 5.1°de literatiir kaynaklariyla
birlikte gortilmektedir.

5.5. Veri Analizi

Veri toplama asamasi tamamlandiktan sonra ilk olarak verilerin tam ve eksiksiz bir
sekilde doldurulup doldurulmadigi kontrol edilmistir. Yapilan kontrollerden sonra

sorunsuz goriilen 75 kisiden toplanan veri kiimesinin analizine baglanmistir.

Analiz Calismast 3 asamadan olusmaktadir. Oncelikli olarak sektorde yer alan
firmalarin varolan durumlari ile ilgili bir projeksiyon sunuyor olmasi nedeniyle anketi
yanitlayan firmalarin demografik o6zellikleri incelemeye alinmistir. Arkasindan
verilerin analize uygunlugunu test etmek i¢in normal dagilip dagilmadig:
incelenmistir. Son olarak, 6l¢iim modellerinin analizi igin model igerisindeki sorularin
grup i¢i tutarliliklar ve paralellikleri incelenmistir. Bu asamada hem birinci hem de

ikinci diizey modeller analiz edilmistir.

Veri analizi ¢alismasi sonucumda testten gegen veriler ile oncelikle, 6l¢iim modeli

sonrasinda yapisal modelin incelemesi yapilacaktir.

5.5.1. Demografik yapi

Bu boliimde TUSAS alt yiiklenicisi olan firmalarin ydneticilerinden firmalarinin
organizasyon biiyiikliigii ve gelismislik diizeylerine yonelik bilgi alabilmek igin
sorulan sorulara iliskin bulgulara yer verilmistir. Ayrica anketi dolduran kisilerin
kisisel goriisiinii 6grenmeye yonelik; sektore giris zorlugu ve sektérde bulunmaktan

duyduklart hosnutluk diizeyi ile ilgili iki soru da bulunmaktadir.
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Cizelge 5.2°de, anket sorulari ile verilen yanitlar, say1 ve yiizde seklide gosterilmistir.

Cizelge 5. 2: Anket sorular1 ve yanitlari.

Say1 Yiizde (%)
Genel Midiir 30 %40
Genel Miidiir Yardimeisi 10 %13
Pozisyon Diizeyleri Direktor 6 %8
Miidiir 20 %27
Diger 9 %12
0-5 10 %15
6-10 6 %9
s 11-15 12 %18
Deneyim Siiresi (Y1) 16-20 9 %13
21-25 5 %7
26+ 26 %38
0-5 20 %29
Havacilik Deneyim ?;&25 1;1 zjzgé
Siiresi (Y1) 16-20 11 %16
21+ 6 %9
0-10 8 %12
11-20 11 %16
- 0,
Ciro (Milyon TL) gijg 191 (ﬁg
41-50 3 %5
51+ 26 %38
Detay parca iiretimi 57 %39
Takim/kalip tiretimi 34 %23
Montajli imalat 22 %15
Uretim Tiirii Miihendislik hizmeti 14 %9
Yiizey islem 9 %6
Sa¢ metal parga iiretimi 7 %5
Kompozit parga iiretimi 5 %3
1-10 4 %6
11-25 7 %10
Calisan Sayisi 26-45 16 %024
46-70 13 %19
71-100 10 %15
101+ 18 %26
1-5 5 %7
6-15 34 %50
16-30 11 %16
Beyaz Yaka Sayisi 31-50 8 %12
51-75 6 %9
76+ 4 %6
Hi¢ memnun degil 0 %0
. Memnun degil 3 %4
IS_Ie(:(t:l:gz ,(fl alisma Ne memnun ne memnun degil 11 %15
d g Memnun 29 %39
Cok memnun 32 %42
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Cizelge 5.2 (devam): Anket sorular1 ve yanitlari.

Say1 Yiizde (%)
AS 9100 57 %51
AS 9101 1 %1
Kalite Sistem AS 9102 1 %1
Sertifikalar: 1SO 9001 37 %33
IATF/TS 16949 3 %3
Diger 12 %11
0-1 5 %7
2-3 12 %18
Kalite Sistem 4-5 9 %13
Kullani (Y1) 6-10 16 %24
10+ 21 %31
Uygulamiyoruz 5 %7
0-1 3 %4
- 0,
ERP Kullanim (Y1) é +5 i ;; ié
ERP sistemi kullanmiyoruz 13 %19

Pozisyon diizeylerinde goriilecegi lizere, ¢aligma kapsaminda anket formunu dolduran

kisilerin %88’1 miidiir ve iistii diizeyde yonetsel pozisyonlarda yer almaktadirlar.

Ankete katilan 68 firmanin %76’s1 imalat sektoriinde 10 yildan fazla deneyime
sahiptir. Ayrica firmalarin %45°1, 20 y1l ve iizeri deneyimle iiretim faaliyetlerinde yer
alirken, %15°1 kadar1 5 yil ve alti sayilabilecek, imalat sektdriine yeni girmis

firmalardan olugsmaktadir.

Firmalarin Tmalat sektoriindeki toplam deneyimleri ile havacilik sektoriindeki imalat
faaliyetlerine yoOnelik deneyim siireleri, birbirinden c¢arpic1i sekilde farklilik
gostermektedir. 20 y1l ve lizeri deneyime sahip firma sayisi, toplam firma sayisinin
%9’unu olusturmaktadir. Havacilik sektoriine yeni giren olarak adlandirabilecegimiz
5 yildan daha az stiredir bu sektérde imalat faaliyeti gerceklestiren firma sayisi, toplam
sayinin %29’unu olusturmaktadir. ilgili calismaya havacilik endiistrisi adina veri
saglayan firmalarin yaris1 havacilik sektoriine 10 yildan az bir siiredir {iretim

gerceklestirmektedirler.

Havacilik endiistrisinde alt yiiklenici olarak c¢alisan KOBI’lerin cirolar
incelendiginde, %38’inin yillik cirosu 51 milyon TL’den fazla bulunmaktadir. 10
milyon TL altinda ciroya sahip firmalar %12’yi olustururken, katilimci firmalarin

%44°1 30 milyon TL’nin altinda ciroya sahiptir.
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Firmalarin Tmalat sektoriinde faaliyet gosterdikleri alanlar kapsaminda bazi firmalar,
havacilik sektorii gereksinimleri kapsaminda bir¢ok alanda faaliyet gosterdikleri igin
tiim iiretim faaliyetleriyle grafikte yer almuglardir. Ozellikle havacilik iiretimleri
kapsaminda ugak ayrinti pargasi iiretimi, gereksiniminin fazla olmasi nedeniyle
%39’ile en biiyiik paya sahiptir. ilgili u¢ak pargalarinin montajlarmmn yapildigi montaj
takimlar1 ve kompozit imalatinda kullanilan cesitli kalip Tmalatlar1, %23 ile ikinci

sirada yer almaktadir.

Havacilik endiistrisinde yiiksek hacimli, kritik takvim gereksinimlerine yonelik
tiretimler gerceklestirilmektedir. Cok pargali ugak yapilarinda siirekli iiretimin
gerceklestirilebilmesi icin, personel sayisi, firmalar i¢cin 6nemli bir kistastir. Firmalarin
%26’smin 101 ve iizeri ¢calisan sayisina sahip oldugu goriilmektedir. Yine ayn1 sekilde

firmalarin yaridan fazlasi, 46 ve iizeri ¢alisan sayisiyla hizmet vermektedirler.

Havacilik endiistrisinin en Onemli gereksinimlerinden birini nitelikli isglicii
olusturmaktadir. Ancak KOBI diizeyinde beyaz yaka istihdaminin maliyetleri
gb6zoniinde bulunduruldugunda ilgili beyaz yaka calisan sayisinin toplam c¢alisan
sayisina orani kayda deger bir sekilde diismektedir. Firmalarin %57°si en fazla 15

beyaz yaka calisanina sahiptir.

Havacilik endiistrisinde hizmet veren firmalar incelendiginde ¢ok biiyiik bir gogunlugu
bu sektorde faaliyet gostermekten hosnut olduklarini belirtirken, salt %4’liik bir kesim

hosnut olmadigini sdylemistir.

Havacilik endiistrisinde faaliyet gdsteren firmalarin, ilgili iiretim faaliyetlerinin kalite
diizeyini, kalite sertifikalar1 ile dogrulamalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda en ¢ok
kullanilan iki kalite sertifikas1 %51 ile AS 9100 ve %33 ile ISO 9001’dir. Kalite

sertifikalarinin kullanim siiresi ise %55°lik bir oranla 6 yildan uzun siirelidir.

Firmalarin ERP sistemlerini kullanim siiresi ise %46’lik bir oranla 5 yildan uzun

surelidir.

5.5.2. Veri dagilim analizi
Verilerin toplanmasi ve demografik yapinin incelenmesi sonrasinda verilerin
istatistiksel ¢aligmalara uygunlugu kontrol edilmektedir. Bu asamada amag verilerin

yapisal esitlik modellemesi i¢in uygunlugunun kontrolii, yani normallik varsayiminin
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test edilmesidir. Tez kapsaminda modelin ¢6ziimii i¢in yararlanilan Smart PLS
programi, anket verilerinin programa yiiklenmesi ile birlikte normallik dagilimina

yonelik analizleri kullaniciya sunmaktadir.

Kismi en kiiciik karelerle yapisal esitlik modelleme algoritmasi, normal dagilima uymayan
verileri merkezi limit teoremi uyumuyla doniistirmektedir (Beebe ve Digerleri 1998;
Cassel ve Digerleri, 1999). Boylece kismi en kiiciik karelerle yapisal esitlik modelleme ile
analiz edilen bir veri kiimesi, saga veya sola ¢arpik bir dagilim bile gosterse basarili

sonuglar verebilmektedir.

Yapilan testte “Skewness” ve “Kurtosis” degerleri iizerinden varsayimlar test
edilmistir. Bu degerler yardimiyla dagilim carpikligi ve dagilima gore aykir1 olan
degerlerin durumu gozlemlenmis olacaktir. Test sonuglar1 beklenen giiven araligi
igerisinde olan Olglim  modelleri, normallik kosulunu saglamis olarak
degerlendirilmistir. Degerlerin -1 ile +1 arasinda ¢ikmasi en ideal durum olarak
nitelendirilirken, -2 ile +2 arasindaki degerler beklenen durum olarak tanimlanmuistir.
Buradaki kritik smir ise -3 ve +3 degerleri olup kabul deger olarak tanimlanmistir. Bu
degerlerin disinda bir sonug ile karsilasilmas1 durumunda normallik varsayimi gegersiz

olacak ve farkli aksiyonlarin alinmasi gerekecektir (George ve Mallery, 2010).

Calisma kapsaminda 6zellikle -2 ile +2 limitleri hedef olarak alinmistir. Bu degerlerin
asilmast ve yine de -3 ve +3 degerleri arasinda kalinmasi durumunda ise model
ozelinde inceleme yapilmustir. -3 ve +3 degerlerinin disinda kalinmasi durumunda ise
ek aksiyonlar planlanacaktir. Tiim 6lglim modelleri igin gerekli analizler asagida
ayrintili olarak paylagilmistir. Normallik varsaymmi ile ilgili biiyiik bir problem

gozlemlenmedigi i¢in 6l¢glim modelleri analizleri baslatilmistir.

Veri dagilimi ve normallik analizlerine Havacilik sektdriinde yer alan KOBI’lerin
organizasyon gelismiglik diizeyi oOlgiitlerinin incelenmesiyle baslanmistir. Bu
Olgiitlerin normallik degerleri Cizelge 5.3’te ele alinmistir. Soru bazli olusan analiz
tablosu paylasilmaktadir. Toplam 75 yanitin analizine bakildiginda normallik

varsayimut ile ilgili bir problem gézlemlenmemistir.
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Cizelge 5. 3: Carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri.

Ortanca

Ortalama Min. Max.  Standart .
Deger (l\/}l)e:g;gn) Deger Deger  Sapma Kurtosis Skewness
NIG1 413 4.00 2.00 5.00 0.53 2.29 -0.42
NIG2 4.03 4.00 2.00 5.00 0.54 2.63 -0.50
NIG3 4.27 4.00 3.00 5.00 0.50 -0.42 0.40
NIG4 4.32 4.00 2.00 5.00 0.66 2.32 -1.03
NW1 4.15 4.00 2.00 5.00 0.74 1.02 -0.85
NW2 4.12 4.00 2.00 5.00 0.71 1.49 -0.86
NW3 4.29 4.00 3.00 5.00 0.58 -0.54 -0.16
NW4 4.39 4.00 3.00 5.00 0.59 -0.68 -0.35
KYS1 4.65 5.00 3.00 5.00 0.50 -0.33 -0.98
KYS2 4.64 5.00 3.00 5.00 0.53 0.27 -1.13
KYS3 459 5.00 3.00 5.00 0.52 -0.94 -0.65
KYS4 457 5.00 3.00 5.00 0.52 -1.03 -0.59
TZY1 3.68 4.00 1.00 5.00 0.88 0.30 -0.63
TZY?2 3.72 4.00 2.00 5.00 0.93 -0.52 -0.52
TZY3 4.60 5.00 2.00 5.00 0.59 2.61 -1.60
TZY4 4.48 5.00 2.00 5.00 0.60 2.19 -1.07
TZY5 412 4.00 1.00 5.00 0.80 2.54 -1.18
ERP1 3.91 4.00 1.00 5.00 0.98 0.39 -0.76
ERP2 3.99 4.00 1.00 5.00 1.00 0.63 -0.95
ERP3 3.95 4.00 1.00 5.00 1.04 0.11 -0.82
ERP4 4.03 4.00 1.00 5.00 0.98 0.89 -1.01
ARGE1 3.95 4.00 1.00 5.00 0.99 0.89 -1.06
ARGE?2 4.07 4.00 1.00 5.00 0.87 0.94 -0.88
ARGE3 4.00 4.00 1.00 5.00 0.89 0.89 -0.91
ARGE4 3.97 4.00 1.00 5.00 0.85 1.22 -0.89
RG1 4.39 4.00 3.00 5.00 0.61 -0.62 -0.46
RG2 441 5.00 2.00 5.00 0.68 0.95 -1.00
RG3 4.37 5.00 2.00 5.00 0.78 0.69 -1.12
RG4 421 4.00 2.00 5.00 0.84 0.02 -0.84
RG5 4.05 4.00 2.00 5.00 0.80 -0.04 -0.58
RG6 3.25 3.00 1.00 5.00 1.12 -0.55 -0.06
IP1 411 4.00 2.00 5.00 0.84 0.07 -0.76
IP2 4.00 4.00 1.00 5.00 0.89 0.62 -0.80
IP3 4.03 4.00 2.00 5.00 0.83 -0.08 -0.62
IP4 3.97 4.00 1.00 5.00 0.95 0.25 -0.80
IP5 4.04 4.00 1.00 5.00 0.92 0.75 -0.93
IP6 3.72 4.00 1.00 5.00 1.07 -0.51 -0.43
IP7 4.01 4.00 1.00 5.00 0.92 0.38 -0.77

[lk olarak Nitelikli Isgiicii Diizeyi 6l¢iim modeli i¢in Skewness ve Kurtosis degerleri,

kabul deger olan -3 ve 3 degerlerinin arasinda gergeklesmistir.
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Network Diizeyi 6l¢iim modeli i¢in Skewness ve Kurtosis degerleri, beklenen deger

olan -2 ve 2 degerlerinin arasinda ger¢eklesmistir.

Kalite Yonetim Sistemi Diizeyi 6l¢iim modeli i¢in Skewness ve Kurtosis degerleri -1

ve +1 degerleri arasinda kalarak ideal durumu saglamistir.

Tedarik Zinciri Yonetim Sistemi Diizeyi 6l¢iim modeli igin Skewness ve Kurtosis
degerleri, kabul deger olan -3 ve 3 degerlerinin arasinda ger¢eklesmis olup, normallik

yoniinde sikint1 olmadigin1 gostermistir.

ERP Kullanim Diizeyi, 6l¢iim modeli i¢in normallik degerleri Skewness ve Kurtosis

ile incelendiginde -1 ve +1 arasinda kalarak ideal degerde gerceklesmistir.

Bu ¢alisma kapsaminda havacilik sektoriinde KOBI gelismislik diizeyini tanimlayan
son boyut olan ARGE Diizeyi 6l¢iim modeli, normallik testine tabi tutuldugunda
Skewness ve Kurtosis degerleri ile incelendiginde ARGE1 ve ARGE4 ¢ok az bir farkla
ideal degerin disinda kalsa da, diger degiskenler -1 ve +1 degerleri arasinda kalarak

ideal deger araliginda olduklarini gostermislerdir.

Modelin diger bir latent degiskeni olan Rekabet Giicii, normalite {izerine veri analizine
tabi tutulmustur. Sonug degerleri incelendiginde cogunlukla ideal deger olan -1 ve +1
deger arasinda kalinmis olsa da RG3 degiskeninde belirtilen sinirin ¢ok az {izerine
cikilmistir. Genel itibariyle rekabet giicli 6l¢lim modeli i¢in normallik yoniinden

herhangi bir sikint1 gézlemlenmemistir.

Calismanin son olciim modeli olan Isletme Performans: 6lciim modeli normallik
testine tabi tutuldugunda Skewness ve Kurtosis degerleri yoniinden -1 ve +1 degerleri

arasinda kalarak ideal sonucu vermistir.

Sonug olarak herhangi bir degisiklige gidilmeden, varolan soru ve yanit kiimeleri ile

Ol¢iim modeli analizlerine gecilmistir.

5.5.3. Giivenilirlik analizi

Demografik yap1 ve istatistiksel dagilim analizleri tamamlanan veriler ile 6lgiim
modeli bazinda kontrollere gecilmistir. Bu kapsamda 6l¢iim modellerinin yapisal
model icerisinde kullanilabilmesi i¢in ilk etapta 6l¢iim modeline ait sorularin kendi

iclerinde tutarli, uyumlu ve paralel yonde olup olmadiklar1 incelenmistir.

Giivenilirlik, bir 6lgme aracinin istikrarli ve tutarli olma derecesi olarak tanimlanir.

Giivenilirligin 6zl yinelenebilirliktir. Glivenilirligi tanimlarken iki énemli yontem
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kullanilmaktadir. Bunlar; Cronbach’s alpha ve kompozit giivenilirlik degerleridir. i¢
tutarlilik giivenilirligi (internal consistency reliability) i¢in bilesik Cronbach’s alpha
degeri en az 0,70 ve kompozit giivenilirlik (composite reliablity) degeri ise 0,70°den
biiylik ve 0,90’dan kiicliik olmalidir (Bagozzi and Yi, 1988). 0,60’dan biiylik ve

0,95’den kiiclik degerler arasinda esnemeler oldugu literatiirde gézlemlenmistir.

Cronbach’s Alpha katsayisi, gizil degiskenlerin tasarlanan sorularla iyi Olgiiliip

Olclilmedigini gosteren katsayidir.

CR sembolii ile gosterilen birlesik giivenilirlik kavrami, tutarlilik i¢in kullanilmakta

ve Denklem 5.1°deki gibi hesaplanmaktadir.

(2 1)
(Z; 1) + X, 0; |

i ilgili degiskeni, A gozlenen degiskenlerin faktér yiiklerini, 6 ise gozlenen

degiskenlerin hata varyanslarini1 géstermektedir.

Cizelge 5.4’de goriildiigli lizere Cronbach’s alpha degeri, 0,781 ve 0,957 degerleri

arasinda degismektedir.

Cizelge 5. 4: Giivenilirlik degerleri.

Boyutlar Cronbach’s alpha Composite reliability (rho_c)
Ar-Ge 0.887 0.924
ERP 0.957 0.969
KYS 0.916 0.941
NIG 0.781 0.855
NW 0.808 0.875
TZY 0.836 0.884
REK_GUC 0.835 0.880
ISL_PERF 0.947 0.957

Composite reliability degerleri ise 0,855 ve 0,969 degerleri arasinda degismektedir.

Her iki durumda da esik deger olan 0,7 saglanmaktadir.

Modelde yer alan KOBI Organizasyon gelismislik diizeyi ¢ok katmanli modelin ikinci
katmanini olusturuyor olup, KOBI Organizasyonel gelismislik diizeyini tanimlamak
icin gizil degisken olan 6 boyutun skorlari, olusturulan yeni veri kiimesi ile gosterge

diizeyine getirilmistir.
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Modelde yer alan ikinci diizey KOBI organizasyonel gelismislik diizeyine ait

giivenilirlik sonuglari, Cizelge 5.5°te gosterilmistir.

Cizelge 5. 5: Ikinci diizey giivenilirlik degerleri.

2. Diizey Boyut Cronbach’s alpha Composite reliability (rho_c)

KOBI GELISMISLIK DUZEYI 0.781 0.844

Modelin ikinci diizeyi yoniinden degerleri gizelgede goriildiigii lizere esik degerin

tistlinde kalarak giivenilirligi saglamaktadir.

5.6. Yapasal Esitlik Modeli

Yapisal Esitlik Modeli (YEM) literatiirde ¢ok sayida 6rnegi bulunan, degiskenler
arasindaki nedensel iliskileri ortaya koymakta kullanilan istatistiksel bir yontemdir.
Yapisal Esitlik Modelinin en 6nemli 6zelligi, iliskilerin varligini ortaya koymak i¢in
gozlenemeyen degiskenleri olgtilebilir kilmasidir. Gizil degisken olarak adlandirilan
gozlenemeyen degiskenler, kuramsal olarak var olmalarina ragmen, agiklanmak igin
bagka degiskenlere gereksinim duymaktadirlar. Bu kapsamda, gizil degiskenleri
yansittig1 diistiniilen dl¢iilebilir gozlenen degiskenler araciligiyla, iligki ve iligki diizeyi
ortaya konur. YEM, bu goézlenen ve gizil (latent) degiskenler arasinda varoldugu
diisiiniilen dogrudan ve dolayl iligkileri test edebilmeyi saglar (Uluskan ve Akin,

2022).

Yapisal Esitlik Modelleri, gizil ve gozlenen degiskenler arasindaki nedenselligi ve
korelasyonu tahmin etmek amaciyla, varyans ve kovaryans analizleri ile g¢oklu

regresyon analizlerini birlikte kullanan, ¢ok degiskenli bir istatistiksel yontemdir.

YEM’de értiik ve gdzlenen degisken olmak iizere 2 degisken vardir. Ortiik degiskenler
gozlenemeyen kuramsal yapilar iken, bu degiskenleri tanimlayan yapilar gézlenen
degiskenlerdir. Bu iki degisken grubu i¢inde yapilan analizleri, diger yontemlerden

ayiran dort ana yon vardir (Byrne, 2010):

¢ YEM dogrulayici faktor analizini kullanir ve degiskenler arasi iligkilerin 6nceden
belirlenmesine olanak saglayarak, ¢ikarimsal veri analizine firsat verir. Boylelikle

hipotez testini kolaylastirir.

e YEM’in en 6nemli 6zelligi, 6l¢iim hatalarinin tahmin edilmesine ve diizeltilmesine

olanak saglamasidir.
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e YEM, hem gozlenen hem de gizil (6rtiik) degiskenler ile analiz yapilmasina olanak

saglar.

e YEM’de degiskenler arasi iligkiler, dogrudan veya dolayli olsun, kolayca tahmin
edilebilir.

Yapisal esitlik modeline iliskin temel kavramlar asagidaki gibidir;

Gozlenen degiskenler: Veri toplama siirecinde dogrudan 6l¢iilebilen degiskenlerdir.

Kolaylikla tanimlanabilir ve arastirmaci tarafindan veri toplamak i¢in kullanilirlar.

Gizil (gozlenemeyen) degisken: Dogrudan Olgiilemeyen ortiik veya gizil (latent)
degisken olarak adlandirilan, birden ¢ok gozlenen degisken ile temsil edilen yapilardir.

Gozlenen degiskenler araciligiyla 6l¢iilmeye ¢alisilirlar (Byrne, 2010).

Dissal (egzojen) degisken: Modelde yer alan diger degiskenlerin degerlerini etkileyen
gizil degiskenlerdir.

I¢sel (endojen) degisken: Modeldeki diger gizil degiskenler tarafindan dogrudan ya da

dolayli etkilenen ve bagimli degisken olarak goriinen gizil degiskenlerdir.

Izleyen béliimde anlatilacag gibi yapisal esitlik modeli, iki alt modelin birlesmesinden
olusmaktadir. I¢ model bagimli ve bagimsiz gizil (latent) degiskenler arasindaki
iliskileri; dis model ise gizil (latent) degiskenler ve gobzlemlenen gdostergeler

(indikatorler) arasindaki iligkiyi ifade etmektedir (Kwong ve Wong, 2013).
Yapisal Esitlik modeli temelde asagida yer alan iki model kurgusuyla incelenir;

Olgiim Modeli: Bu model, gozlenen degiskenlerin giivenilirlik ve gecerlilik
ozelliklerini igerirken, ortiik degiskenler ile arasindaki iliskiyi gdsterir. Ol¢iim modeli
dogrulayici1 bir etmen modelidir. Olgiim modellerinde, gozlenen degisken ve gizil
degisken arasindaki iligki etmen yiikleri ile gosterilmektedir. Her bir gizil degisken,

cesitli gozlenen degiskenler araciligi ile ol¢iiliir.

Yapisal Model: Bu model, ortiik degiskenler arasindaki iliskiyi gosterir. Yapisal
model, calismalarin temel konusu olan iliskileri ortaya koymakla birlikte, gizil

degiskenler arasindaki iligkilerin boyutunu ve yoniinii de tayin etmektedir.

Sekil 5.2°de i¢ Model (Yapisal Model) gosterilmistir (Kwong ve Wong, 2013).
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Sekil 5. 2: i¢ model (yapisal model).

Yapisal model, gizil yapilar arasindaki iliskileri belirlemekte olup, modelde gosterilen
yol katsayilar1 ise 6ngdrii yani agiklama yetenegini gostermektedir. Yapinin gegerliligi
ise, Ol¢iim modelleri ile yapmin iligskisinin ne kadar iyi oldugunu gostermektedir

(Toklu ve Toklu, 2015: 72).

Dogrulayici faktor analizi, gizil degiskenler ile o degiskene ait etmenleri tanimlayan
Olciilebilen degiskenlerin arasindaki iliski modelini test etmektedir. Daha sonrasinda
yapilan yol analizi ile degiskenler arasindaki iliski modeli test edilir. Model,
degiskenler arasindaki iliskilerin istatistiksel ifddesini gosterirken, yol diyagrami da

modelin gorsel bir sunumudur.

Reflektif ve Formatif Ol¢iim Modeli: PLS SEM yontemi kullanilarak yapilan
analizlerde, yapisal modelin test edilmesinden 6nce 6l¢iim modelinin kabul edilip
edilmeyecegi kontrol edilmelidir. Bu nedenle o&lgeklerde yer alan degiskenler
arasindaki iliskiyi gosteren modelin, ¢esitli kosullar i¢in saglanmasi gerekmektedir.
Bu kosullar, 6lciim modelinin reflektif ve formatif olmasma gore degiskenlik

gostermektedir.
Reflektif gostergeler (indikatorler) bir gizil (latent) degiskeni meydana getiren ya da
degistiren Olgeklerdir. Faktdr analizi modelleri, ¢ogunlukla reflektif gostergeler

lizerine kurulur. Bu gostergeler ayn1 temel gizil (latent) degiskeni 6lgmek igin

modellenmistir.

Formatif gostergeler (indikatorler) veya boyutlar, tek basina sdzkonusu degiskeni

temsil edemezler. Bu nedenle tiim gostergeler bir arada bulundugu siirece, degisken
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icin anlamlilik ifadde eder. Kisaca formatif gostergeler (indikatorler), gézlemlenen

degiskenleri agiklamak i¢in olusturulmustur.

Olgiim modelinin yapisinin formatif veya reflektif olmasina karar vermek, modelin
kurulmasinda kritik 6neme sahiptir. Bu kapsamda gostergeler, gizil degiskenler
arasindaki iliskiler, gozlenen degiskenlerin karakteristik yapisi, 6l¢ciim modelinin
etkisel mi yoksa nedensel mi oldugunu belirlemede dikkate alinmasi gereken

konulardir.

Reflektif modellerde gizil yapilar, 6l¢iimden tiimiiyle bagimsiz degerlendirilirken,
formatif modelde gizil yap1, arastirmanin olusumsal, operasyonel ve enstriimantal

yorumuna baglidir (Borsboom ve dig., 2003).

Ayrica modelde kurulan iligkilerde yap1 ve gostergeler arasindaki iliskinin neden ve
sonu¢ baglaminda incelenmesi, formatif veya reflektif olduklarina karar vermekte
kolaylik saglar. Reflektif modelde, neden-sonug akis1 yapidan gdstergelere dogru iken;

formatif modellerde akis gostergelerden yapiya dogru olarak gézlemlenmektedir.

Sekil 5.3’te etkisel ve nedensel model 6l¢iimleri gosterilmistir (Coltman ve dig., 2008).

Etkisel Model (Reflektif Gistergeler) Nedensel Model (Formatif Gostergeler)

o o o, o
Xy =ME+ 5 E=1Xi+ 12Xa + 13Xs + 14Xy + C
Xo=0£E+ 6,
X;= }.\;+6i
Xe=ME+ 0y

Sekil 5. 3: Etkisel ve nedensel model dlgiimleri.

Reflektif modellerde, gostergelerin yapiy1 dogrulamasi ve tercihan birbiriyle yiiksek
korelasyon gostermesi beklenir. Formatif bir modelde ise gostergeler, ayn1 igerikten
olusmak zorunda degildir. Dolayistyla yliksek korelasyon aranmaz. Reflektif modelde,
yapilar aras1 diisiik korelasyon, dl¢limiin diigiik giivenilirlikte oldugunu gdosterirken,
formatif modellerde yiiksek korelasyon, gézlenen degiskenlerin her birinin gizil

degisken iizerindeki gergek etkisini 6l¢meyi zorlastirir.

Bu calisma kapsaminda kurulmus olan 6l¢iim modelinde gostergeler ile degiskenler

arasindaki baglanti reflektif olarak degerlendirilmistir.
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5.6.1. Cok diizeyli yapisal esitlik modeli
Cok diizeyli YEM icin genel istatistiksel model daha karmasik goziikse de, modeli
Olgebilen bilgisayar programlarinin da gelismesiyle yapilan ¢alismalarda, ¢cok diizeyli

modeller de siklikla kullanilmaya baslanmistir (Julian, 2001).

Cok diizeyli modeller, arastirmacilara veri hiyerarsisinin her bir diizeyindeki
degiskenler arasindaki iligkileri arastirmak i¢in matematiksel bir modelleme
sunmaktadir. Bu durum, her bir diizeyin eszamanli olarak ele alinmas1 nedeniyle salt
birey ya da salt grup diizeyinde analiz etme zorunlulugunu ortadan kaldirmaktadir

(Heck, 2001).

Cok diizeyli modeller, hiyerarsik yapidaki verinin her bir diizeyindeki varyasyonun
ayristirilmastyla eszamanli modellemeye olanak saglar. Bu nedenle gizil degiskenlerin

analizinde istatistiksel olarak 6nemli avantajlar gozlemlenmektedir.

Hiyerarsik veriler yapisal esitlik modeli ile analiz edilirken, temelde lic model

incelenmektedir (Heck, 2001):

e Gozlenen degiskenler yoluyla ortiik degiskenlerin tanimlanmasina odaklanan iki-
diizeyli 6lgme modelleri.

e (Gozlenen degiskenler arasi iki diizeyli iligkileri arastiran yol (path) analizleri.

e Ortiik ve gozlenen degiskenler arasi iliskilere odaklanan iki diizeyli yapisal

(structural) modeller.

Cok katmanli yapilarda dort farkli tipte modelleme yapilmaktadir (Jarvis ve dig.,
2003);

o Reflektif-Reflektif
e Reflektif-Formatif
e Formatif-Reflektif

e Formatif-Formatif

Sekil 5.4’te, ¢ok katmanli yapilardaki 4 modelleme tipi gosterilmistir.
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Sekil 5. 4: Cok katmanli yapilarda 4 farkli modelleme tipi.
Calisma kapsaminda, gorselde yer alan tip 1 modeli incelenecek olup, burada yer alan
ikinci derece yapi dogrudan gozlenen degiskenler ile baga sahip degildir. Dikkat
edilirse, modelde ikinci diizey etmenden birinci diizey etmenlerin her birine tek yonlii
oklar gitmektedir. Bu yollar, ikinci diizey etmen yiiklerini verir. Bu ¢alisma
kapsaminda ikinci diizey reflektif-reflektif yapisina sahip ¢ok katmanli bir model

Onerisi sunulmustur.

5.6.2. Kismi en kiiciik kareler yontemi (PLS)

Yapisal esitlik modeli temelde iki yonteme dayanir. Kovaryans bazli teknikler ve
varyans bazli teknikler. Kism1 en kiigiik kareler yontemi varyans bazli bir teknik olarak
uygulanmaktadir. En kiiciik kareler, regresyonlarin yinelenmeli dizisindeki kismi
model iliskilerini tahmin ederek, igsel gizil degiskenlerin agiklanmig varyansini en
yiksek duruma getirir (Hair ve dig.,, 2012). Yapisal esitlik modellemesi
uygulamalarina yonelik varsayimlar giiclii bir sekilde karsilanmiyorsa, kismi en kiigiik
kareler yontemiyle ilerlenmesi, ¢aligmanin sonuglart agisindan daha uygun olacaktir.

Ozellikle az 6rneklem say1s1 durumlarinda KEKK yéntemi, kovaryans bazli modellere
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gore ¢ok daha giiclii istatistiksel sonuglar vermektedir (Reinartz, 2009). Bu nedenle
kiiciik o6rnekleme sahip modellerde veya daha karmasik yapiya sahip modellerde,

kismi en kiigiik kareler yontemi kullanilmaktadir.

KEKK ydntemi uygulanan yapisal esitlik modellemesinde merkezi limit teoremi
uyumuyla normal dagilima uymayan veriler doniistiiriilmektedir. Béylece KEKK
yontemiyle analiz edilen modelde, veri kiimesi saga veya sola ¢arpik bir dagilim bile

gosterse basarili sonug elde edilmektedir (Beebe ve digerleri, 1998).

Yapisal Esitlik modellemesinde, asagidaki durumlarda Kismi En Kiiciik Kareler
Yontemi’nin kullanilmasi, istatistiksel olarak daha gii¢lii sonuglar alinmasini

saglayacaktir:
e Veri kiimesinden bulunan 6rneklem sayisinin az olmasi durumlarinda.

e Modeli analiz etmek i¢in kullanilan 6rneklemin normallik dagilimi uygunlugunda

sikintilar olmasi durumunda.

e Yapisal model, bir¢cok degisken igerip, gosterge ve degiskenler arasi ¢cok fazla iliski
igerecek sekilde ¢ok karmasik ise.

e Modelde yer alan gizil degiskenleri agiklayan gosterge sayisinin az olmasi

durumunda.
e Yeni gelistirilen kuramlar (teoriler) veya kesifsel ¢caligmalar yapiliyorsa.

e Arastirmanin odak noktasini olusturan degiskeni daha fazla agiklayabilen, bir diger
deyisle daha iyi tahmin edebilen bagimsiz degiskenlerin yani onciillerin saptanmasi

durumunda.

Yapisal esitlik modellemesi yapilirken arastirma hedefine, model yapisina ve
ornekleme en uygun SEM teknigi uygulanmalidir. Ozellikle literatiirde CB SEM ve
PLS SEM modelleri ile ilgili ¢cok sayida 6rnek bulunmaktadir. Bu iki modelleme
yaklagiminda bir diger 6nemli konu, model uyumunun sorgulanip sorgulanmamasidir.
Eger sistemin model uyumu sorgulanmak isteniyorsa CB SEM daha dogru bir tercih

olacaktir.

CB SEM yaklasiminda kuramsal olarak onerilen modelin veride gozlemlenen
iligkilerle ortiislip Ortiismediginin, bir diger deyisle parametre kestiriminin test
edilmesine dayanmaktadir. Literatiirde yer alan ¢alismalar incelendiginde, bu analiz
yontemini kullanan baglica yazilim programlarinin; IBM Amos ve LISREL oldugu
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goriilmektedir. Ancak PLS SEM (Partial Least Square) yaklasimi, tahmin yontemi
olarak regresyon gibi en kii¢iik kareler yontemini kullanmakta olup, agiklanan
varyansi enbiiyliklerken hatayr enkiigiiklemek amacini giider, yani R? degerini
enbiiyiikleyen iliski katsayilarmin tahminine dayanmaktadir. Literatiirde bu analiz

yontemine yonelik en fazla 6rnek SmartPLS programiyla saglanmistir (Dogan, 2019).

CB SEM yaklasiminda model ve uyum metrikleri incelenirken; giivenilirlik, gecerlilik
ve uyum iyiligi metrikleriyle bir arastirma modeli onaylanabilir. PLS-SEM’in yalnizca
giivenilirlik  ve gegerlilik metrikleriyle arastirma modelini  onaylanmasi

saglanmaktadir (Hair ve dig., 2017).

PLS SEM uygulamalarinda uyum iyiligi indisleri kullanilabilecek olsa da bu odak
konusu olmayip, bazi durumlarda arastirmaciyr daha fazla uyum ugruna agiklama
giiciinden Ozveride bulunmaya gotiirebilecegi igin zararli bile olabilecegi ifade

edilmektedir (Dogan, 2019).

Bu tez calismasi kapsaminda PLS yaklasiminin kullanilmasi, 6érneklem sayisinin az
olmasi nedeniyle yeglenmis olup, ayrica PLS-SEM’de, bagimli gizil degiskenleri
tahmin etme Oncelikli amacina sahip olmasi nedeniyle daha giiclii istatistiksel veriler

saglamasi etkili olmustur (Hair ve dig., 2014).

5.6.3. Kismi en Kkiiciik kareler yonteminde neden uyum iyiligi degerleri aranmaz?
Kismi En Kiigiik Kareler (PLS), ¢cok degiskenli analizde regresyon ve boyut indirgeme
icin yaygin olarak kullanilan istatistiksel bir yontemdir. PLS nin ¢ekici olmasinin
baslica nedenlerinden biri, geleneksel regresyon yontemlerinde fazla uydurma
sorunlarina yol agabilen, gbzlemlerden daha fazla degiskenin (tahmin edici) oldugu

durumlarla basa ¢ikabilmesidir.

PLS’nin arkasindaki fikir, ongoriicii degiskenler ile yanit degiskeni arasindaki
maksimum kovaryans1 yakalayan bir dizi gizli degisken (bilesenler olarak da
adlandirilir)  bulmaktir.  Bu  bilesenler, orijinal  Ongoriiclilerin  dogrusal
kombinasyonlaridir ve hem 6ngoriicii hem de yanit uzaylarindaki varyansi en iyi

sekilde agiklayan bir sekilde tiiretilir.

PLS-SEM kullanirken, uyum teriminin CB-SEM ve PLS-SEM baglamlarinda farkli
anlamlara sahip oldugunu bilmek oOnemlidir (Hair, Hollingsworth, Randolph ve
Chong, 2017). CB-SEM i¢in uyum istatistikleri, deneysel (ampirik) ve kuramsal
(teorik) kovaryans matrisi arasindaki tutarsizliktan elde edilirken, PLS-SEM, bagimli
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degiskenlerin gozlenen veya yaklasik degerleri ile model tarafindan tahmin edilen

degerler arasindaki tutarsizliga odaklanir (Hair ve dig., 2019).

Geleneksel en kii¢tlik kareler regresyonundan farkli olarak, PLS yalnizca tahmin edilen
ve gozlemlenen yanitlar arasindaki kareleri alinmis kalintilarin (uyum 1iyiligi)
toplamini en aza indirmeye odaklanmaz. Bunun yerine, PLS, ongoriiciiler arasinda
ylksek baglant1 olsa bile, tahmin ediciler ile yanit arasindaki iliskileri agiklayabilen
orijinal verilerin diisiik boyutlu bir temsilini bulmay1 amaglar (Henseler ve Sarstedt,
2013).

PLS’nin CB temelli modeldeki gibi acikca bir uyum iyiligi dl¢iisii gerektirmemesinin
nedeni, temel yaklasimi ve hedeflerinden kaynaklanmaktadir (Hair ve dig., 2022).

Bilesenlere Dayali Yaklasim: PLS, orijinal 0Ongoriicii degiskenlerin dogrusal
kombinasyonlar1 olan, bilesenler olarak bilinen bir dizi gizli degisken olusturur. Bu
bilesenler, ongoriicli degiskenler ile yanit degiskeni arasindaki en yliksek kovaryansi
yakalamak i¢in tasarlanmustir. Ilk bilesen en cok kovaryansi yakalar, ikinci bilesen en
cok ikinciyi yakalar ve bu sekilde siirer. Bu, PLS’nin dogasi geregi yanit
degiskenindeki en fazla varyansi agiklayan iliskiyi modellemeye calistig1 anlamina

gelir.

Kovaryansin Enbiiyiiklenmesi: PLS, yordayici (6nceden tahmin etmeye yarayan)
degiskenler ile yanit degiskeni arasindaki kovaryansi enbiiyliklemeyi amaglar. PLS,
kovaryanst en iist diizeye ¢ikarmaya odaklandigindan, dogal olarak verilerdeki temel

iligkilerle giiclii bir sekilde uyumlu bir tahmine dayali model olusturur.

Tahmin Odakli: PLS genellikle, birincil amacin yeni, gériinmeyen veriler i¢in yanit
degiskenini dogru bir sekilde tahmin etmek oldugu tahmine dayali modelleme igin
kullanilir. Bilegsenleri, dogru tahminler yapmak i¢in ilgili bilgileri yakalamak tizere
tasarlanmistir. Sonug olarak, PLS, geleneksel dogrusal regresyonda yaygin olarak

kullanilan uyum 1yiligi 6l¢iitlerinden ziyade tahmin yetenegine gore degerlendirilir.

Dogan’a gore, model uyum indekslerinin CB-SEM’deki gibi odak konusu olmayip
dahas1 PLS-SEM baglaminda uyum endekslerinin pek bir deger ifade etmeyecegi, hatta
bazi durumlarda aragtirmaciy1 daha fazla uyum saglamak ugruna agiklama giiciinden
Ozveride bulunmaya gotiirebilecegi i¢in zararli bile olabilecegi ifade edilmektedir

(Dogan, 2019).
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Ozet olarak, PLS, éngériicii ve yanit degiskenleri arasindaki kovaryansi en iist diizeye
cikararak, tahmine dayali modellemeye odaklanarak tasarlanmistir. Geleneksel uyum

iyiligi 6l¢timlerine agik bir sekilde dayanmamaktadir.

5.6.4. Smart PLS

Smart PLS programi, kismi en kiigiik kareler yaklasimina yonelik 6ne ¢ikan yazilim
uygulamalarindan biridir. Ozellikle kullanici dostu arayiize sahip olmas ve gelismis
raporlama secenegiyle kullanici kolayligi saglamaktadir. Bu ¢aligma kapsaminda

SmartPLS 4 uygulamasi kullanilmistir.

Calismada PLS SEM yo6ntemi iki asamali uygulanmistir. Birinci agsama olan 6lgiim
modelinde, gizil degiskenlerin gostergeleri ile olan iliskiler incelenerek, modeldeki
yiikleri belirlenmis ve analizin gegerliligine dair ilgili testler yapilmustir. Ikinci
asamada yani yapisal modelde ise gizil degiskenler arasinda olusturulan hipotezler

yanitlanmaistir.

5.6.5. Ol¢iim modeli analizi

Smart PLS ile gergeklestirilen ¢aligmalarda ¢ogunlukla iki model iizerinden ¢alisma
yiriitiilmektedir. Digsal (6l¢iim) model ve i¢sel (yapisal) model olarak bu tanimlamay1
yapabiliriz. Ol¢iim modelinde yer alan gdzlenen degiskenleri ve onlara bagli olan gizil
degiskenlerin arasindaki iligkiyi gosteren yapilardir. Yapisal modelde ise temelde gizil
degiskenler arasindaki iliskiler incelenir. Ol¢iim modeli kurgulanirken éncelikli olarak
modelin giivenilirlik ve gegerliligi incelenir. Yorumlanacak olan verilerin kurgusu,
gizil degiskenler ve onlara bagli olan gozlenen degiskenlerin korelasyonlari tizerinden

gerceklestirilmektedir (Cark ve Marsap, 2019).

Cogu arastirmaci, gozlenen ve gizil yapilar arasindaki yapisal iliskileri, gizil ve
gozlenen degiskenler ya da gizil degiskenlerin gostergeleri arasindaki kovaryans
iligkisini istatistiksel olarak ortaya koyarak tanimlamaktadir (Coltman ve dig., 2008).
Boylelikle kovaryans bazli YEM’de, kuramsal kovaryans matrisi ile tahmin edilen
iligkisel degerler arasindaki fark, kestirim yoluyla enkiicliklenmek istenmektedir.
Lisrel, Amos gibi ticarl programlarda da bu yontem kullanilmaktadir. Ancak en kii¢iik
kareler YEM yaklagimi ise, bagimli gizil degiskenlerin varyanslarini enbiiytikleyerek

calismaktadir.
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Bu caligma kapsaminda yapisal esitlik modeli SmartPLS programinda hazirlanmig
olup, ikinci diizey yap1 ile hem 6lglim modeli, hem yapisal model (yol analizi) olarak

paylasilmistir.

KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeyleri iki dereceli bir yapryla kurgulanmis
olup, yapi reflektif ol¢lim yontemine gore degerlendirilmistir. Yine ayni sekilde

rekabet giicii ve isletme performansi da reflektif olarak degerlendirilmistir.

Olgiim modeli kapsaminda, gdzlenen degiskenlerin etmen yiikleri agiklanmis, ¢coklu
dogrusallik analizi yapilmistir. Ayrica modelin giivenilirligi, yap1 gegerliligi ve Ayirt
Edici Gegerlilik (Diskriminant) degerlerine bakilmistir.

Ayni sekilde giivenilirlik, yapr gegerliligi ve ayirt edici gegerlilik (diskriminant)
degerlerine, ikinci diizey latent degisken olan KOBI organizasyonel gelismislik diizeyi

icinde bakilmistir.

Sekil 5.5’te, Calisma Modeli gosterilmistir.
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Sekil 5. 5: Calisma modeli.

5.6.5.1. Gegerlilik analizleri
Istatistiksel dl¢iimlerde hata olmasi olasidir. Bu nedenle 6l¢iim hatalarinin en diisiik

diizeyde oldugunu gozlemlemek ve 6lgegin dogru sonug verip vermedigini kontrol
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etmek i¢in gegerlilik analizleri yapilir. Gegerlilik 6l¢egi, gergcekten hedeflenen
Olclimiin yapilip yapilmadigina bakarken, giivenilirlik ise ayn1 kosullar altinda ayni1

sonuclarin siirekli elde edilebilirliginin kontroliinii yapar (Dogan, 2019).

Ol¢iim modelinde gegerlilik analizi, birlesme ve ayrisma analizleri olmak iizere iki

baslik altinda incelenir.

Birlesme Gegerliligi: Ingilizce kaynaklarda (convergent validity) olarak gecen
birlesme ya da bitisme gecerliligi, gizil degiskenin gostergelerinin (indikatdrlerinin)
ortak varyanslarinin yiiksek olmasi durumunu gosterir (Dogan, 2019). Birlesme
gegcerliliginin saglanip saglanmadigina, asagida yer alan Etmen (Faktor) Yiki ve

Aciklanan Ortalama Varyans degerleri ile bakilmaktadir.

Etmen (Faktor) Yikii: Etmen Yiki en az 0,70’den biiyiik ve istatistiksel olarak
anlamli olmalidir. Bagka bir temel kural ise, 0,40 ila 0,70 araliginda bir etmen yiikiine
sahip bir gosterge varsa, bu gostergenin, ancak bilesik giivenilirligi yani AVE ya da

CR degerlerini arttirtyorsa diisiiriilmesi gerektigi soylenmektedir.

Etmen yiikii, korelasyon matrisindeki her bir 6genin, verilen ana bilesenle ne dl¢giide
iliskili oldugunu ifade eder. Etmen yiikii, -1 ile 1 arasinda degisebilir ve daha yiiksek
mutlak degerler, maddenin altta yatan etmenle daha yiiksek bir korelasyonunu gosterir

(Pett ve dig., 2003).

Etmen ytikleri, Cizelge 5.6’da gosterilmistir.

Cizelge 5. 6: Etmen yiikleri.

Ar-Ge ERP KYS NIG NW REK_GUC TZY ISL_PERF
Ar-Gel 0.692
Ar-Ge2 0.934
Ar-Ge3 0.916
Ar-Ged 0.912
ERP1 0.947
ERP2 0.927
ERP3 0.942
ERP4 0.949
KYS1 0.826
KYS2 0.904
KYS3 0.946
KYS4 0.899
NIG1 0.658
NIG2 0.816
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Cizelge 5.6 (devam): Etmen ytikleri.

Ar-Ge ERP KYS NIG NW REK_GUC TZY ISL_PERF
NIG3 0.827
NIG4 0.779
NwW1 0.770
NW2 0.826
NW3 0.859
NwW4 0.731
RG1 0.749
RG2 0.881
RG3 0.770
RG4 0.746
RG5 0.731
RG6 0.556
TZY1 0.803
TZY?2 0.821
TZY3 0.749
TZY4 0.803
TZY5 0.706
IP1 0.883
P2 0.903
IP3 0.917
IP4 0.858
IP5 0.906
IP6 0.835
IP7 0.797

Caligsmada, etmen yiikii, onerilen deger olan 0,5’in altinda hi¢ bir etmen bulunmadig1

icin, etmen ¢ikarmasi yapilmamistir (Hair, 2017).

Aciklanan Ortalama Varyans (AVE): Yakinsak gecerlilik (convergent validity) i¢in
Aciklanan Ortalama Varyans (AVE-Average Variance Extracted) degeri 0,50°den
biiyiikk olmalidir (Bagozzi and Yi, 1988). AVE, bir gizil degiskene ait gdstergelerin
etmen yiiklerinin karelerinin toplamimin gosterge sayisina boliinmesiyle elde
edilmektedir. Bu nedenle AVE’nin 0,50’den biiyiikk olmasi, bir gizil degiskenin
gostergelerinin varyansinin ortalamada yarisindan fazlasini agikladigi anlamina

gelmektedir (Dogan,2019).

AVE sembolii ile gosterilen Agiklanan Ortalama Varyans degeri, Denklem 5.3’teki
sekilde hesaplanir.
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i ilgili degiskeni, A gbzlenen degiskenlerin etmen ytiklerini, 0 ise gézlenen

degiskenlerin hata varyanslarini temsil etmektedir.

Yap1 6gelerinin ayn1 yapi igerisindeki diger yapilarla yakinligin1 ve benzerliklerini
ifade etmesi durumu, yakinsak gecerliliktir. Ger¢ek yasamda birbiriyle iliskili olan
maddelerin, 6l¢timlerinde de ayni iliskiyi gdsterecekleri varsayimina gore kurulabilir.
Smart PLS programinda bu durum, Agiklanan ortalama varyans (AVE) ile
Ol¢iilmektedir. AVE reflektif yapilarda her bir ortiik degiskenin ortalama varyansini

Verir.

Cizelge 5.7’de AVE degerleri verilmistir.

Cizelge 5. 7: AVE degerleri.

Average variance
extracted (AVE)

Ar-Ge 0.756
ERP 0.886
KYS 0.801
NIG 0.597
NW 0.637
TZY 0.604
REK_GUC 0.555
ISL_PERF 0.761

Modelde yer alan ikinci diizey KOBI organizasyonel gelismislik diizeyine ait AVE
degerleri, Cizelge 5.8’de gosterilmistir.

Cizelge 5. 8: Ikinci diizey AVE degerleri.

2. Diizey Boyut Average variance extracted (AVE)

KOBI GELISMISLIK DUZEYI 0.520

Tiim degiskenler i¢in AVE degeri 0,5’in lizerinde olarak 6l¢iilmiistiir.

Ayrisma Gegerliligi: Odak noktasinda bulunan degiskenin diger degiskenlerden
gercekten ne kadar farkli olup olmadigini ortaya koyan bir analiz tiiridiir (Dogan,
2019).
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Ayrigma gecerliliginin analiz edilmesinin amaci, PLS yol modelindeki bir degiskenin
kendi gostergeleriyle olan iligkisinin, bu gostergelerin diger degiskenlerle olan
iligkisinden daha giiclii olmasinin saglanmasidir. Bu analiz, ii¢ farkli yontem ile

yapilir: Capraz Yiikler, Fornell-Larcker, Heterottait-Monotrait (HTMT) Orani.

Capraz Yikler: Capraz yiikler (cross loadings) degerlerine gore, her bir gdstergenin
ilgili oldugu degiskendeki etmen yiikii, diger degiskenlerdekinden yiiksek olmalidir.
Yani, gostergelerin her birisinin, ait oldugu degiskende en yiiksek etmen yiikiine sahip

olmasi beklenmektedir.

Capraz yiiklemeler, belirli bir yapiya ait bir 6genin calismadaki diger yapilar yerine
kendi iist yapisina giiclii bir sekilde yiiklenip yiiklenmediginin degerlendirilmesine
yardime1 olur. Sonuglar, tiim maddelerin etmen yiiklerinin, ¢alismadaki diger etmen
yerine, ait olduklar1 etmen iizerinde daha gii¢lii oldugunu gostermektedir. Bu nedenle,
capraz yiikleme, ayirma gegerliliginin degerlendirilmesine dayali olarak elde edilir

(Wasko and Faraj, 2005).

Cizelge 5.9°da ¢apraz yiik degerleri verilmistir.

Cizelge 5. 9: Capraz yiik degerleri.

REK_  ISL_
GUC  PERF

Ar-Gel 0.692 0.109 0.297 0.260 0.352 0.490 0.572 0.360
Ar-Ge2 0.934 0.238 0.363 0.376 0.548 0.557 0.593 0.422
Ar-Ge3 0.916 0.202 0.299 0.357 0.420 0.588 0.603 0.467
Ar-Ge4 0.912 0.231 0.357 0.432 0.472 0.587 0.567 0.401

Ar-Ge ERP KYS NIG NW TZY

ERP1 0.241 0.947 0.298 0.198 0.254 0.068 0.170 0.091
ERP2 0.161 0.927 0.303 0.220 0.175 0.097 0.151 0.056
ERP3 0.210 0.942 0.282 0.197 0.340 0.146 0.190 0.153
ERP4 0.245 0.949 0.367 0.203 0.351 0.140 0.272 0.155
KYS1 0.273 0.321 0.826 0.317 0.268 0.240 0.455 0.309
KYS2 0.338 0.271 0.904 0.370 0.387 0.274 0.418 0.190
KYS3 0.349 0.307 0.946 0.456 0.396 0.346 0.469 0.198
KYS4 0.387 0.300 0.899 0.393 0.456 0.395 0.436 0.231
NIG1 0.104 0.094 0.241 0.658 0.123 -0.062 0.120 0.088
NIG2 0.447 0.232 0.268 0.816 0.374 0.264 0.378 0.286
NIG3 0.316 0.195 0.493 0.827 0.294 0.295 0.315 0.205
NIG4 0.312 0.108 0.297 0.779 0.254 0.259 0.269 0.229
NW1 0.375 0.241 0.205 0.189 0.770 0.493 0.400 0.328
NW2 0.435 0.331 0.305 0.206 0.826 0.464 0.401 0.210
NW3 0.395 0.178 0.374 0.386 0.859 0.417 0.525 0.251
Nw4 0.448 0.218 0.455 0.359 0.731 0.443 0.544 0.186
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Cizelge 5.9 (devam): Capraz yiik degerleri.

Ar-Ge ERP KYS NIG NW TZY %El_ll% IlgF_Q_F
TZY1 0.423 0.114 0.181 0.215 0.413 0.803 0.343 0.266
TZY?2 0.499 0.082 0.201 0.209 0.488 0.821 0.435 0.329
TZY3 0.522 0.107 0.342 0.293 0.447 0.749 0.356 0.230
TZY4 0.602 0.167 0.444 0.176 0.493 0.803 0.427 0.356
TZY5 0.402 -0.036  0.153 0.248 0.341 0.706 0.317 0.258
RG1 0.399 0.192 0.504 0.273 0.461 0.340 0.749 0.422
RG2 0.649 0.191 0.476 0.360 0.566 0.487 0.881 0.531
RG3 0.625 0.094 0.314 0.289 0.460 0.459 0.770 0.469
RG4 0.494 0.174 0.380 0.245 0.563 0.292 0.746 0.502
RG5 0.419 0.202 0.341 0.304 0.332 0.349 0.731 0.540
RG6 0.351 0.077 0.148 0.186 0.187 0.203 0.556 0.468
IP1 0.386 0.064 0.205 0.285 0.195 0.353 0.585 0.883
P2 0.387 0.159 0.246 0.205 0.280 0.302 0.574 0.903
IP3 0.368 0.072 0.195 0.227 0.219 0.330 0.560 0.917
IP4 0.458 0.260 0.267 0.243 0.306 0.374 0.562 0.858
IP5 0.409 0.086 0.182 0.245 0.278 0.307 0.618 0.906
IP6 0.437 0.017 0.176 0.187 0.280 0.314 0.524 0.835
IP7 0.458 0.099 0.286 0.309 0.292 0.302 0.563 0.797

Fornell-Larcker: Ayirt edici gegerlilik (discriminant validity) i¢in Fornell-Larcker
Olciitiinde kavramlarin agiklanan ortalama varyansi, diger tiim kavramlarla olan kare
korelasyonundan daha yiiksek olmalidir (Fornell and Larcker, 1981). Yani matris
yapisinda kosegende goriinen degerler, ilgili degiskenin AVE degerinin karekokii
olup, bunlarin ayni siitundaki tim degerlerinden yani korelasyon katsayilarindan

bliyiik olmas1 beklenmektedir.

Bir gizil degiskenin, bu gizil degiskeni 6lgmek icin i¢in tanimlanan gostergelerle,
yapida bulunan diger gizil degiskenlere kiyasla daha fazla ortak degiskenlik
gbstermesidir. Istatistiksel olarak her bir gizil degiskenin AVE degerinin, gizil
degiskenin herhangi baska bir gizil degiskenle olan en yliksek kareli korelasyonundan
daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Diger bir 6l¢iit ise, her bir gdstergenin sahip
oldugu yiikiin, kendisinin c¢apraz yliklerinden daha yiiksek bir deger olmasi

gerekmektedir.

Cizelge 5.10°da gosterge yiikleri verilmistir.
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Cizelge 5. 10: Capraz yiik degerleri.

Ar-Ge ERP KYS NIG NW I?BEUKC_ TZY ISL_PERF
Ar-Ge 0.869
ERP 0.23 0.941
KYS 0.38 0.333 0.895
NIG 0.415 0.217 0.432 0.773
NW 0.52 0.303 0.426 0.362 0.798
REK_GUC 0.668 0.212 0.495 0.377 0.59 0.745
TZY 0.64 0.121 0.356 0.291 0.568 0.488  0.777

ISL_PERF 0.475 0.124 0.255 0.279 0.302 0.654 0.374 0.872

Ayni sorgulama, modelin ikinci diizeyi i¢inde yapilir.

Cizelge 5.11°de, ikinci diizey ayirt edici gecerlilik degerleri gosterilmistir.

Cizelge 5. 11: ikinci diizey ayirt edici gegerlilik degerleri.

KOBI GELISMISLIK REKABET ISLETME
DUZEY] GUCU PERFORMANSI
KOBI GELISMISLIK
DUZEY] 0,721
REKABET GUCU 0.714 0.745
ISLETME
renroraai? 0.460 0.654 0.872

Koyu ve italik degerler AVE’nin karekokiinii simgelemektedir.

Bu yapida AVE’nin karekokiiniin, satir ve siitunlardaki en biiyiik degere sahip olmasi,

ay1rt edici gecerliligin olugmasi i¢in gii¢lii bir destek saglamistir.

Heterottait-Monotrait (HTMT) Orani: HTMT, modeldeki tiim degiskenlere ait
gostergelerin  korelasyonlarinin ortalamasiin, ayni degiskene ait gostergelerin
korelasyonlarinin geometrik ortalamalarina oranimi ifide etmektedir. HeterotTait-
MonoTrait (HTMT) oran analizi de, ayirt edici gegerliligin sorgulanmasinda
kullanilmaktadir. Kavramsal olarak benzer yapilarda, HTMT degeri 0,90’dan diisiik
olmalidir. Kavramsal olarak farkli yapilarda, HTMT degeri 0,85’den kiigiik olmalidir.
Heterotrait-heterometod  korelasyonlari,  farkli  yapilara ait  gdstergelerin
korelasyonlaridir.  Monotrait-heterometod  korelasyonlar1 ise aymi yapidaki
gostergelerin korelasyonlaridir. Siwrasiyla Ki ve K, gostergelerine sahip & ve &

yapilarinin HTMT degerleri Denklem 5.4°teki sekilde formiile edilir.
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HTMT, yapilar arasindaki korelasyonun tahminine dayalidir. Ayrim gecerliligi HTMT
oranina gore belirlenir. Modelde yer alan tiim gostergelerin korelasyonlarinin
ortalamasinin, yine ayni gostergelerin geometrik ortalamalarina oraninin bulundugu
yontemdir. Bununla birlikte, HTMT esigi, varolan literatiirde tartisilmistir; Kline
(2011) 0,85 veya daha diisiik bir esik 6nerirken, Teo ve digerleri (2008) 0,90 veya daha
diisiik bir esik 6nermektedir. Cizelge 5.12°de HTMT esik degerleri verilmistir.

Cizelge 5. 12: HTMT esik degerleri.

Ar-Ge ERP KYS NIG NW  REK_GUC TZY ISL_PERF

Ar-Ge

ERP 0.243

KYS 0.419  0.356

NIG 0.452  0.235 0.49

NW 0.61 0.339 0.483 0.418

REK_ GUC 0.776 0231 0559 0428 0.701

TZY 0735 0.145 0383 0371 0.685 0.835

ISL PERF 0521 0.132 0.279 0.302 0.351 0.47 0.417

Ayni1 sorgulama modelin ikinci diizeyi i¢in de yapilir.

Cizelge 5.13’te, ikinci diizey ayirt edici gegerlilik (HTMT) degerleri gosterilmistir.

Cizelge 5. 13: ikinci diizey ayirt edici gecerlilik (HTMT) degerleri.

KOBI GELISMISLIK REKABET ISLETME
DUZEY] GuUCU PERFORMANSI
KOBI GELISMISLIK
DUZEY]
REKABET GUCU 0.833
ISLETME
PERFORMANSI 0.508 0.742

HTMT sonuglari, yukaridaki ¢izelgeler igin HTMT oraninin gerekli esik degeri olan
0,90’dan diisiik oldugunu gdstermektedir.
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5.6.5.2. Bicimlendirici analiz (dogrusallik)

Degiskenler arasindaki korelasyonun cok yiiksek olmasi, 0,90 ve daha iizeri
dogrusallik anlamina gelmektedir. Genellikle degiskenlerin ve/veya gostergelerin
birbirine ¢ok benzemesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Dogrusalligin dlgiilebilmesi
icin ayn1 endojen degiskenini tahmin eden her bir egzojen degiskenin, diger egzojen
degiskenlerce ne kadar tahmin edilebildiginin ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu
baglamda dogrusallig: test etmek icin iki deger kullanilmaktadir. Bunlar tolerans ve

onun tam tersi olan varyans arttirici etmen (VIF) degerleridir (Dogan, 2019).
VIF i¢in esik degerleri asagidaki gibidir:

e VIF >5 ise, kritik dogrusallik sorunlar ortaya ¢ikabilir.

e 3 < VIF <5 ise, dogrusallik sorunlart genellikle 6nemli sorun degildir.

e VIF <3 ise, dogrusallik sorunu bulunmamaktadir.

VIF degerlerinin 5 ve iizeri olmasinda dogrusallik sorunu yasanabilir. Bu nedenle ilgili
gostergenin ¢ikarilmasi veya baska bir gosterge ile birlestirilmesi gibi ¢6ziim yollarina
gidilebilir. Ancak yine de literatirde 10’a kadar olan degerlerin kabuliine

rastlanmaktadir.

KEKK-YEM modelinde ¢oklu dogrusallik incelemesi de yapilmaktadir. Modeldeki
digsal degiskenlerin aralarinda dogrusal iliski olmasindan kaynaklanmaktadir.
Incelenen parametrelerde ozellikle beta katsayilar1 ve standart hatalardaki
benzerlikler, dolayli olarak iliskide olduklari degiskenin {izerinde olumsuz etki
yapmaktadir. Bu nedenle Smart PLS uygulamasinda ¢oklu dogrusallik sorununun
teshis edilmesi i¢in Varyans Enflasyon Etmenleri (VIF) incelemesi yapilmaktadir.
VIF, beta katsayilarmin tahmini, varyanslarindaki artis miktarini, bagimsiz
degiskenlerin birbiri ile iliskisiz oldugu zamanki degerler ile aralarindaki farki
kiyaslayarak ol¢cer. Genellikle 5’in altindaki VIF degerleri, ¢coklu dogrusallik sorunu
olmadigimi gosterir. Ancak literatiirde 10’un alt1 olarak da uygulamalar bulunmaktadir

(Bowerman ve O’connell, 1990).

Cizelge 5.14°de, gozlenen degiskenler ve VIF degerleri gosterilmistir.
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Cizelge 5. 14: Gozlenen degiskenler ve VIF.

Gozlenen Degiskenler VIF
Ar-Gel 1.506
Ar-Ge2 4.257
Ar-Ge3 3.772
Ar-Ge4 4.301

ERP1 5.834
ERP2 4.621
ERP3 5.111
ERP4 5.623
KYS1 2.238
KYS2 3.249
KYS3 5.065
KYS4 3.339
NIG1 1.432
NIG2 1.566
NIG3 1.606
NIG4 1.558
NwW1 2.226
NwW2 2.349
NW3 2.264
NwW4 1.736
RG1 2.285
RG2 3.964
RG3 2.359
RG4 1.634
RG5 1.696
RG6 1.356
TZY1 3.223
TZY?2 3.469
TZY3 1.616
TZY4 1.856
TZY5 1.604
IP1 5.619
P2 4.58
IP3 7.358
IP4 3.539
IP5 4.587
IP6 2.893
IP7 2.551

VIF degerleri incelendiginde ERP1, ERP3, ERP4, KYS3, IP1 ve IP3 degerlerinin, az
farkla sinir deger olan 5’1 astigin1 goriiyoruz. Modelin genel 6l¢iimiinde veri kaybi
yasamamak i¢in ve literatiirde dogrusallik sorununa yonelik yapilan ¢alismalarin 10
sayisinin referans olarak alinmasindan dolayi, belirtilen gozlenen degiskenler,

sistemden ¢ikartilmamustir.

132



5.6.6. Yapisal modelin analizi (yol analizi)

PLS YEM modelinin anlamliligi veya modelde yer alan degiskenlerin 6nemliligi,
parametrik olmayan bir 6n yiikleme prosediirii (bootstrapping) ile belirlenir. Asil
orneklem, igerisinden ¢ok sayida alt orneklem alinarak tiiretilir. Tiiretme islemi,
orijinal veri kiimesinden (setinden) rastgele alinan ve degistirilen gozlemlerle
gerceklestirilir. Cok sayida alt 6rneklem olusturulana kadar islem siirer. Literatiirde
yaygin olarak kabul edilen 6rneklem sayisi, bu islem icin 5.000’dir. (Streukens &
Leroi-Werelds, 2016). Bu tez kapsaminda da 5.000 degeri alinmustir.

Yapisal modelde gizil degiskenler ve bu gizil degiskenler arasindaki iligkilerin
incelenmesi amaglanmaktadir. Bu kapsamda gizil degiskenler arasi yol katsayilari,
aciklama oran1 R? eksojen degiskenin etki bilyiikliigii f2 ve tahmin giicii Q? yontemleri

kullanilacaktir.

Gizil degiskenlerin birbirleriyle olan iliski sonuglar1 gosterilecek olup, araci

degiskenin etkisi sunulacaktir.

Calismada kullanilan modelin ikinci diizey bir model olmasi nedeniyle, KOBI
gelismislik diizeyini agiklayan etmenler, 6l¢lim modelinde hesaplanmistir. SmartPL.S4
uygulamasinin kullanim kolaylig1 saglayan toollar1 yardimiyla gizil degisken olan alt1

boyutun skorlari, olusturulan yeni veri kiimesi ile gosterge diizeyine getirilmistir.

Olgiim modeli analizinde gegerli gerekliliklerin saglanmasi sonrasinda yapisal
modelin analizi yapilmigtir. Sekil 5.6’da modelin yol analizi yer almaktadir. Bu sekil
tizerinde degiskenler arasindaki faktor yiikleri ve T (anlamlilik) degerleri

gosterilmistir.
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Sekil 5. 6: Yol analizi (etmen yiikleri ve t degerleri)

5.6.6.1. Dogrudan iliski sonuclari

Yapisal Modelin degerlendirilmesindeki en 6nemli asamalardan biri, modelde yer alan
gizil degiskenlerin birbirleri arasindaki iliskinin Ol¢iilmesidir. Bu kapsamda yol
katsayilari, iliskinin giiclinii ve 6nemini gostermektedir. -1 ile +1 arasinda degisen yol
katsayilar1 +1’e yakin degerlerde giiclii pozitif yonde iligkiyi, -1’e yakin degerlerde ise
giiclii negatif yonde iligkiyi gostermektedir. Bir diger ifade ile deger 0’a ne kadar

yakinsa iligkinin o kadar zay1f oldugu sonucuna varilir.

Yol katsayilarinin ¢esitli giiven araliklarinda anlamli olup olmadigini degerlendirmede
temel alinan Olciitler t ve p degerleridir. T degerinin kritik degerden biiytlik olmasi, yol
katsayisinin yine sahip oldugu hata payr ile birlikte istatistiksel olarak anlamli
oldugunu gosterir. Ilgili galismalar, gogunlukla T degeri i¢in %3 anlamlilik diizeyinde
en az 1,96 olarak belirtilmistir. Yani %5 anlamlilik diizeyi segildiginde, incelenen
iliskinin % diizeyinde anlamli oldugu sonucuna varmak i¢in p degerinin 0,05°ten

kiiciik olmasi gerekmektedir (Hair ve dig., 2017).

Cizelge 5.15’te dogrudan iliski sonuglar1 gdsterilmistir.

134



Cizelge 5. 15: Dogrudan iligki sonuglari.

Standard

Hipotezler Original deviation T statistics P values
sample (O) (STDEV) (JO/ISTDEV))

H1: KOBI GELISMISLIK

DUZEYI > REKABET 0.724 0.052 14.651 0.000

GucuU

H2: KOBI GELISMISLIK

DUZEYI > ISLETME -0.013 0.161 0.084 0.933

PERFORMANSI

H3: REKABET GUCU >

iSLETME PERFORMANSI 0.618 0.152 4.107 0.000

Cizelge 5.15 incelendiginde, KOBI organizasyonel gelismislik diizeyi ile rekabet giicii
arasinda olduk¢a giiclii pozitif yonlii bir iliski varken, KOBI organizasyonel
gelismislik diizeyi ile isletme performansi arasinda anlamli bir iligkiden s6z etmek pek
olanakli degildir. Ayrica yine ayni sekilde rekabet giicii ile isletme performansi
arasinda da pozitif yonli giiclii bir iligski vardir. Tiim bu sonuglar 1s181inda ii¢ temel

hipoteze iliskin sonuglar, Cizelge 5.16°da verilmistir.

Cizelge 5. 16: Temel hipotez sonuglari.

No Hipotez Sonug

Havacilik endiistrisinde yer alan KOBI’lerin
H1  gelismislik diizeyi ile rekabet giicii arasinda anlamli Desteklenmisgtir
ve pozitif yonde bir iligki vardir.

Havacilik endiistrisinde yer alan KOBI’lerin
H2  gelismislik diizeyi ile isletme performansi arasinda Desteklenmemistir
anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

Rekabet giicii ve isletme performansi arasinda anlaml

H3 ve pozitif yonde bir iliski vardir.

Desteklenmigtir

Tiim hipotezlerle ilgili sonuglar p degerleri ile birlikte Sekil 5.7°de gosterilmistir.
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Sekil 5. 7: P degerleri ve hipotez sonuclari.

5.6.6.2. Araci analizi sonuglar:
Rekabet Giicii, KOBI gelismislik diizeyi ile Isletme Performansi arasindaki iliskiye

aracilik ediyor. Bdylelikle Rekabet Giiciiniin aracilik roliinii degerlendirmek icin
Meditasyon Analizi yapilmistir. Cizelge 5.17°de verilen sonuglar, Rekabet Giiciiniin

onemli (p<0.10) aracilik roliinii (b:0.121, t:3.925, p:0,000) ortaya ¢ikarmistir.

Cizelge 5. 17: Araci analizi sonuglari.

Hipotezler Original c?é?/?;?(;i T statistics P values
sample (O) (STDEV) (|O/STDEV))

H4: KOBI GELISMISLIK

DUZEYI > REKABET

GUCU > ISLETME 0.474 0.121 3.925 0.000

PERFORMANSI

KOBI Gelismislik Diizeyinin isletme performansi iizerindeki toplam etkisi (B:0.0460,
t: 4.987, p: 0.000) olarak saptanmuistir.

Araci dahil edilmemis olsaydi, KOBI Gelismislik diizeyi ile Isletme Performansi
arasinda anlamli bir iliskiden s6z etmek olanakli olmayacakti (b: -0.013, t: 0.084, p:
0.933). Dolayisiyla Rekabet Giicii KOBI Gelismislik diizeyiyle Isletme performansi

arasindaki iliskiyi tiimiiyle kendi lizerinden agiklamistir.

Cizelge 5.18°de, etki degerleri verilmistir.
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Cizelge 5. 18: Etki degerleri.

. . Dogrudan Etki
T°p'c";‘2|‘ EDtE'foPC))BI— (KOBI_ Dolayli Etki (KOBI_Gel Duz>IP)
- Gel_Duz>IP)
Katsay1 b Katsay1 b Hipotez4 Katsayr SD T . b
degeri degeri degeri  degeri
H4:KOBI
Gel_Duz>
0.460 4.987 -0.013 0.933 REK_GU 0474 0121 3.925 0.000
C>IP

Tiim bu sonuglar 15181inda aracilik etkisiyle agiklanan Hipotez 4’e iliskin sonug,

Cizelge 5.19°daki gibidir.

Cizelge 5. 19: Hipotez 4 sonucu.

No Hipotez Sonug¢

Havacilik endiistrisinde yer alan KOBI’lerin gelismislik diizeyi
H4 ile isletme performansi arasinda rekabet giiciiniin aracilik Desteklenmistir
etkisiyle anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

R? (Aciklanma Katsayisi): Bu katsay1 0 ile 1 arasinda degisir ve daha yiiksek degerler,
daha biiyiik bir agiklama giiciinii gostermekte olup bu, dissal degiskenlerin baglh
olduklari igsel degiskenlerin yilizde kacini agikladiklarina yonelik sayisal veridir (Hair
Jr. ve dig., 2021).

Modeldeki varyansin hangi ortiik degisken tarafindan agiklandigini gosteren R? degeri
kontrol edilir ve su sekilde degerlendirilir:

0 <R?<0,25 ise ¢cok zay1f

0,25 <R?< 0,50 ise zayif

0,50 <R2?< 0,75 ise orta

0,75 <R*< 0,90 ise giicli
e R?>0,90 ise asir1 uyumlu

Analiz sonuglarma iliskin R? degerleri Cizelge 5.20°de gosterilmistir.

Cizelge 5. 20: R? degerleri.

Bagimh Degiskenler R? R? Adjusted
REKABET GUCU 0.51 0.50
ISLETME PERFORMANSI 0.43 041
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Endojen degiskenlerimiz olan Rekabet Giicii ve Isletme Performansi incelendiginde,
rekabet gilicii 0,51 degeriyle ortanin biraz iistii bir agiklamaya sahipken, isletme
performans1 0,43 degeriyle ortalamanin biraz altinda kalan bir agiklama giiciine
sahiptir. Yani KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeyleri, rekabet giicii
varyansinin %51’ini agiklayabiliyor iken, KOBI’lerin organizasyonel gelismislik
diizeyleri ve rekabet giiciiniin araci etkisiyle isletme performansinin varyansinin
%43’ agiklanabilmektedir. Dolayisiyla modelin orta diizey bir tahmin dogruluguna
sahip oldugu kabul edilmistir.

f2 (Etki Biiyiikliigii): 2 (etki biiyiikliigii): her bir digsal degiskenin, igsel degiskenin
aciklanma oranindaki payini gosteren degerdir. Bir diger ifadeyle modelde yer alan
digsal degiskenlerin, icsel degiskenleri acgiklamaktaki paylarinin degeridir. Bu
degerlendirme arastirma konusu g¢aligmanin genel katkisini ortaya koymakta dnem
tagir. Aragtirmacilar, sadece degiskenler arasindaki iliskinin 6nem derecesinin degil,

ayn1 zamanda degiskenler arasindaki etkinin biiytlikliigiinii de degerlendirmektedir:
o f2< 0,02 ise etkisiz

e 0,02<f2<0,15 ise diisiik

e 0,15<1°<0,34ise orta

e 2>0,34 ise yiiksek

f2 sembolii ile gdsterilen etki biiyiikligii olup Denklem 5.5teki sekilde

hesaplanmaktadir.

R2 dahil — R? hari
£ _ ¢ (5.5)
1 — R? hari¢

Formiillerdeki “dahil” egzojen degiskenin modelde oldugu, “hari¢” ise egzojen

degiskenin modelde olmadig1 degerleri ifade etmektedir.

Yapisal model incelendiginde Cizelge 5.21°deki sonuglar elde edilmistir.

Cizelge 5. 21: 2 degerleri.

f2
KOBI GELISMISLIK DUZEY] -> REKABET GUCU 1.041
KOBI GELISMISLIiK DUZEY] -> ISLETME PERFORMANSI 0
REKABET GUCU -> ISLETME PERFORMANSI 0.378
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KOBI organizasyonel gelismislik diizeyinin rekabet giiciinii agiklamasi oldukca
yiiksek etkiye sahiptir. Ancak KOBI organizasyonel gelismislik diizeyinin, isletme
performansin1 agiklamada herhangi bir etkiye sahip olmadig ol¢ililmiistiir. Rekabet
giiclinliin isletme performansini agiklamada ise yiiksek etkiye sahip oldugu
Olclilmiistiir.

Q> (Tahmini ilgililik) Degeri: Bu deger; i¢ modelin tahmini ilgililik diizeyini
degerlendirmek icin kullanilan bir aragtir. Tahmin edilen ve orijinal degerler

arasindaki fark ne kadar kiiciik olursa Q* ve dolayisiyla modelin tahmin dogrulugu o

kadar biiyiik olur.

Spesifik olarak, belirli bir endojen yapi i¢in sifirdan biiyiik bir Q? degeri, yol modelinin
tahmini ilgililik diizeyini gostermekle birlikte Q? degerinin sifirla karsilastirilmasi,
ortaya konulan igsel bir yapmnin tahmin edilip edilemeyecegini gosterir. Ancak
tahminin kalitesi ve giicli hakkinda hi¢ bir sey sdylemediginin belirtilmesi gerekir

(Hair Jr. ve dig, 2014).

Q? degeri, 6rneklemi yeniden kullanmaya dayali olarak, modelin drneklem dis1 ya da
ongoriicli tahmin diizeyinin bir gostergesidir. Q? ifadesi, bir diger deyisle model

tahmininde her bir endojen degisken igin bir 6ngorii sonucu alinmasidir.
Q? tahmini ilgililik degerleri asagidaki sekilde degerlendirilir:

e Q2<0,25 ise zayif

e 0,25<Q?<0,50ise orta

e Q?>0,50 ise giiglii

Genellikle bir ortiik endojen degiskenin 0’dan biiyiikk Q? degerleri, yol modelinin
tahmin giicii veya dogrulugunun bu yap1 i¢in kabul edilebilir diizeyde oldugu anlamina

gelmektedir.

Cizelge 5.22°de, Q? degerleri verilmistir.

Cizelge 5. 22: Q? degerleri.

Bagimh Degiskenler Q?predict
REKABET GUCU 0.468
ISLETME PERFORMANSI 0.166
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Bu haliyle Q? degerleri sifirdan biiyiik oldugu icin eksojen degiskenlerin endojen
degiskenleri yorumlama veya tahmin etme diizeyi iyi diizeydedir. Yani model hatasiz

bir sekilde gercegi yansitmaktadir.
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6. SONUC VE ONERILER

Calisma kapsaminda oOncelikli olarak havacilik endiistrisinin diinyadaki ve
Tiirkiye’deki yerinden sdzedilmistir. Sektoriin gereksinimleri tanimlanmaya galisilmis
olup, sektoriin tarihsel gelisiminden gelecek egilimlerine dogru izledigi yol
gosterilmeye calisilmistir. Havacilik endiistrisi hizli gelisen ve doniisen rekabetei
yapist nedeniyle, uluslararasi organizasyonlarin kurmus oldugu tedarik zinciri
aglariyla yonetilmektedir. Bu aglarin birbiriyle uyum igerisinde caligabilmesi, ag1
olusturan paydaslarin belirli sistemler ile belli bir diizeyin tstiinde sahip olduklari
organizasyonel gelismislik diizeyleriyle yonetilebilir. Havacilik endiistrisi, Tiirkiye
i¢cin daha heniiz gelismekte olan bir sektér konumunda oldugundan, kendi igerisinden
uluslararas1 oyuncular ve biiyiik ana yiikleniciler ¢ikartmasi, 21. yiizyilin en 6nemli
tiretim  sektorlerinden biri  olan havacilik endistrisinin  tedarik  zincirinin

gereksinimlerinin ¢ok yonlii ve hizli bir sekilde kavranabilmesiyle olanakli olacaktir.

Havacilik endiistrisinde hava araclar1 {iretimini platform diizeyinde gergeklestiren
firmalar incelendiginde, ozellikle kiiresel pazarin ¢ok bilyiik bir payini alan firma
sayisi, iki elin parmagini gegmemektedir. Bunda en 6nemli neden, hava araglarinin
cok parcali, yiiksek teknoloji ve miithendislik igeren yapilar olmasi ve bu platformlari
kurmak ve igletmek i¢in sektore giris maliyetlerinin ¢ok yiiksek olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle diinya pazarinda uzun yillardir teknolojiyi doniistiiren

az sayida firma, olusturduklari rekabet ortami nedeniyle sektorii domine etmektedir.

Yine sektorde artan rekabet, bu firmalarin operasyonlarini gelismis tedarik zinciri
aglariyla tim Diinya’ya yaymalarini zorunlu kilmaktadir. Bu durum, gelismekte olan
tilkelerin havacilik sektdriinde teknolojiyi doniistiirmeleri i¢in biiylik firsatlar

sunmaktadir.

Havacilik endiistrisi gelecek egilimlerinde hava araci yapilart daha ucuzu ve daha
hafifi hedefleyecek sekilde gelismektedir. Bu kapsamda kompozit imalat ve ona bagh
olarak eklemeli imalat teknolojileri, ana konular1 olusturmaktadir. Tipki lego
oyuncaklar gibi, hava araci parcalarinin daha standart yapilara indirgenerek, daha

kolay bakim ve monta;j faaliyetlerinde kullanilmalar1 hedeflenmektedir. Ayrica diinya
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pazarmin daha bolgesel ucaklara yonelmesi, hava araglarinin da daha kisa uguslar
daha ucuz maliyetlere yapan dar govdeli ugaklara yonelmesini saglamistir. Bu
kapsamda 6zellikle Giiney Pasifik Asya pazarinin, sinirl bir bolgede yiiksek bir niifus
yogunlugu ile yer almasi, diinya havaciliginin bu bolgede, hem iiretim, hem de ucus

frekanslarmin artisiyla gelisecegini gostermektedir.

Ozellikle havacilik endiistrisinde aktif bir sekilde yer alan iilkelerin gelismislik
diizeyleri ve GSYH oranlar incelendiginde, havacilik endiistrisinin agirlikli olarak
geligmis iilkelerde varligint yogun bir sekilde gerceklestirdigi sdylenebilir. Bunun en
onemli nedeni, sektoriin siirekli Ar-Ge ve inovasyon faaliyetlerine duydugu
gereksinim, diger sektorlerde de yiiksek katma degerli etkilere neden olmasindandir.
Gelismekte olan tilkeler iginde havacilik endiistrisi dogru yatirim yapilacak bir sektor

olarak gdriinmektedir.

Hem isletme maliyetlerinin fazlaligi, hem de ¢ok sistemli ve pargali yapilar olmasi
nedeniyle, havacilik endiistrisinde firmalar i¢in alt yiiklenici kullanimi neredeyse
zorunludur. Bu kapsamda firmalar, tedarik zincirlerini her zaman biiyiitmek ve
gelistirmek istemektedirler. Ulkelerin endiistrilerinin bel kemigini olusturan KOBI’ler,
bu noktada biiyiik 5neme sahiptir. KOBI’ler gérece ucuz yatirnm maliyetleri, hizl1 ve
cevik organizasyonlari ile, havacilik endiistrisinin gereksinimlerine yanit verebilecek

yapilardir.

Havacilik endiistrisi iiretimleri diger sektorlerle kiyaslandiginda yillik adetler bazinda
olduk¢a az kalmakta olup, maliyetler de, istenen yiiksek kalite ve yetenek
gereksinimleri nedeniyle fazladir. Sektér gereksinimlerinin hizli  degismesi,
KOBI’lerin Ar-Ge faaliyetlerinde yer almalarini zorunlu kilmaktadir. Ayrica
parcalarin revizyonlarinda yasanan hizli degisimler de bilgi paylasim diizeyinin en
yiiksek diizeyde oldugu tedarik zinciri yonetim anlayisini1 zorunlu kilmaktadir. Ayrica
yine havacilik endiistrisinin geriye doniik izlenebilirlik gereksinimi, KOBI’ler icin

ERP sistemi kullanim diizeyinin en yiiksek degerlerde olmasini zorunlu kilmaktadir.

Havacilik endiistrisi  faaliyetlerinin  diinyadaki ilk oOrnekleri incelendiginde,
kiimelenme faaliyetlerinin biiyiik 6neme sahip oldugu goriillmektedir. Bunun en
onemli nedeni, kiimelenme faaliyetleri igerisinde yer alan KOBI’lerin ag diizeylerini
arttirmasi ve ana yiiklenicilerin alt yiiklenicilere daha kolay ulasabilecegi bir yapinin
kurgulanmasidir. Tiirkiye’de Ozellikle kiimelenme faaliyetleri Ankara, Kocaeli,
Istanbul, Bursa, Eskisehir, Izmir gibi belli bash biiyiik kentlerde gelismekte olup,
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sayilarinin ve niteliklerinin artmasi, hi¢ kuskusuz havacilik iiretim faaliyetlerine biiyiik

katki sunacaktir.

Havacilik endiistrisinin 6zellikle iilke savunmasindaki yeri nedeniyle iilkeler igin
stratejik Oonemi vardir. Bu nedenle ulusal ana yiiklenicilik ve alt yiiklenicilik
kavramlar1 olugsmaktadir. Havacilik endiistrisi tiretimleri her ne kadar tiim diinyay1
saran bir tedarik zinciri agiyla yonetilse de, 6zellikle kritik bilgi paylasimi ulusal
cikarlar nedeniyle kisithh kalmaktadir. Tiirkiye’nin bu sektérde rekabeti ve iilke
savunmast i¢in caydirici bir gii¢ olabilmesi, stratejik tiretim faaliyetlerini de kendi yerli
ve ulusal olanaklariyla gerceklestirebilmesine baglidir. Bu kapsamda ucak yapisal
parcalarinin son teknoloji tekniklerle iiretilebilmesi, aviyonik, inis takimlari, itki
sistemleri, ugus kontrol sistemleri, radar sistemleri gibi altyapilarin KOBI
destekleriyle iiretilmesi gerekmektedir. TUSAS gibi devlet destekli ana yiiklenici

firmalar, bu vizyon dogrultusunda yerli endiistrinin gelismesine katki sunmaktadir.

Tez kapsaminda modelde yer alan degiskenlerin dogru anlasilabilmesi icin rekabet
giicli ve isletme performanslarinin tanimlarina ve literatiirde bu basliklara yonelik
yorumlara yer verilmistir. Ozellikle Porter’in rekabet iizerine calismalari temel alinmis
olup, maliyet, farklilasma ve odaklanma stratejileri iizerine model incelemesi
gerceklestirilmistir. Firma Performansi kavraminin literatiirde ¢ok farkl alt bagliklara
ayrildigi goriilmiistiir. Bu tez kapsaminda daha c¢ok firmalarin finansal firma
performansi iizerinden aragtirma ve uygulama yapilmistir. Hipotez sonuglari
incelendiginde KOBI’lerin organizasyon gelisim diizeylerinin, firma performansi
tizerinde dogrudan anlamli ve pozitif bir iliski olmamasinin nedeninin bu oldugu
diisiiniilmektedir. Eger calisma, firma performansinin alt boyutlariyla incelenecek
olursa, performansin diger boyutlarinda farkli sonuglar verecek olmasi, literatiirdeki

calismalar dogrultusunda daha olasidir.

Calismada konu olan degiskenlerin birbirine etkisi ve bu kapsamda olusturulan
hipotezlerin dogrulugu test edilmek istenmis olup, bunun bir yol analiziyle sunulmasi
hedeflenmistir. Literatiir incelendiginde istatistiksel olarak en uygun sonucu, yapisal
esitlik modelinin kismi en kiiciik kareler yonteminin verecegi disiiniilmustiir.
SmartPLS4 uygulamasi kullanilarak veriler analiz edilmistir. Veri kiimesi, TUSAS 1n
alt yiiklenici faaliyetlerinde aktif olarak kullandigi 80 firma igerisinden
olusturulmustur. Ankette yer alan sorular, firmalarin stratejik diizey kararlar1 olmasi

nedeniyle midiir ve {stii pozisyonlardan veri kiimesi olusturulmaya g¢alisilmistir. Bu
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kapsamda 68 farkli firmadan 75 adet anket toplanmistir. Ilgili veri kiimesinin
kiiciikliigii nedeniyle analiz yontemi olarak kovaryans bazli (CB) yoOntemin
kullanilmasi yerine en kii¢iik kareler yonteminin (PLS) kullanilmasinin daha dogru

olacag diisiiniilmiistiir.

Calisma kapsaminda alt yiiklenici firmalardan demografik yapilarina yonelik ¢ok
sayida bilgi toplanmistir. Demografik bulgular gostermistir ki, havacilik sektoriinde
yer alan bircok firma, aslinda daha uzun siiredir baska sektorlerde iiretim
faaliyetlerinde bulunmaktadir. Sektdrde yer alan firmalarin cirolart incelendiginde,
dagilimin dengeli olmadig1 goriilmiistiir. Tez kapsaminda gergeklestirilmis olan saha
gbzlemleri, bunun, baz firmalarla kritik tiretimler kapsaminda stratejik ortakliklar
gerceklestiriliyor olusundan ve bu firmalarda diger alt yiiklenici firmalara gore is

hacminin daha fazla olusundan kaynaklandig1 sonucuna varilmistir.

Firmalarin ana yiiklenici gereksinimleri kapsaminda daha c¢ok sekillendigi
gozlemlenmis olup, ayrinti ugak parcasi imalat1 ve tool, kalip imalat1 alt yiiklenici
faaliyetlerinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Kompozit ve ylizey islem faaliyetlerinin az
olmasinin, yine saha gozlemleri sonucunda yatirim maliyetlerinin yiiksek olmasindan

kaynaklandig1 diistiniilmektedir.

Firmalarda ¢alisan beyaz yakali personel sayisinin, firmalarda ¢alisan toplam ¢alisan
sayist i¢indeki payinin beklenenden az oldugu gézlemlenmis olup, yine yapilan saha
calismalari, bu durumun finansal nedenlerden ve kurumsal kimligin tam olarak

kurulamamasindan kaynaklandigini géstermektedir.

Sektorde yer alan firmalarin, kalite yonetim sistemi uygunluklarini en az bir sertifika
ile dogrulamasi beklenmektedir. Bu kapsamda uluslararasi gecerliligi olan AS 9100
sertifikasi, firmalar tarafindan en ¢ok kullanilan sertifika olarak gézlemlenmektedir.
TUSAS standartlar1 geregi her alt yiiklenici firmanin, AS 9100 kalite standardi

diizeyine ¢ikartilmasini hedeflenmektedir.

Ankete yanit verenlerin, c¢ogunlukla, sektorde olmaktan hosnut olduklari

gbzlemlenmistir.

Calismada Onerilen yapi, daha iyi agiklanabilmesi igin ¢ok katmanli olarak
modellenmistir. Bu katmanli yapinin ilk basamaginda, havacilik endiistrisinde faaliyet
gosteren KOBI’lerin; Nitelikli Isgiicii Diizeyi, Network Diizeyi, KYS Diizeyi, TZY
Diizeyi, ERP kullanim Diizeyi, Ar-Ge ve inovasyon Diizeyi olarak 6 farkli boyutta
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organizasyonel gelismislik diizeyleri incelenmis olup, ikinci (iist) katmanda, havacilik
endiistrisinde KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeyleri bir grup olarak yapisal

modelde analize tabi tutulmustur.

flgili modelin gegerliligi ve giivenilirligi, Cronbach Alfa, Birlesik Giivenilirlik,
rhoA’nin ve Birlesme Gegerliliginin 6nemli bir pargasi olan Agiklanan Ortalama

Varyans (AVE) esik degerlerinin analizleriyle yapilmis ve olumlu sonug alinmistir.

Gostergelerin etmen yiikleri ve dis model VIF degerlerinin, beklenen esik degerleri

karsiladigr goriilmiistiir.

Ayrt edici gegerlilik analizlerinden olan Fornell-Larcker Olgiitii ve HTMT Ayrisma
Gegerliligi matrislerinin beklenti yoniinde, yapiy1 dogrulayacak sekilde sonuclandigi

gorilmistiir.

Bu sonuglar ile model uyumlu bulunmus, 6lgme modelinin gegerli olduguna karar

verilmigtir.

Yapisal modelde p ve t degerleri iizerinden yapiin anlamlilifi incelenmistir.
Havacilik endiistrisinde iiretim faaliyetlerinde yer alan KOBI’lerin organizasyonel
gelismislik diizeylerinin, rekabet avantaji ve is performansina etkisinin incelenmesi
gerceklestirilmistir. Calisma kapsaminda 4 hipoteze yanit aranmis olup, bu
hipotezlerden; organizasyonel gelismislik diizeyinin rekabet giiciine etkisi, rekabet
gliciiniin igletme performansina etkisi ve oOrganizasyonel gelismislik diizeyinin,
rekabet giicii araciligiyla isletme performansina etkisi anlamli ve pozitif yonde olmasi
nedeniyle dogrulanmistir. Yalniz KOBI’lerde organizasyonel gelismislik diizeyinin
isletme performansina dogrudan anlamli ve pozitif yonde bir etkisinin olmadig:

sonucuna varilmistir.

Calisma, sektoriin gereksinim duydugu nitelikleri ve gereksinimleri ayrintili olarak
tanimlamis havacilik endiistrisinde, iiretim faaliyetlerinde yer almak isteyen KOBI’ler
i¢cin bir rehber niteliginde olusturulmustur. Konu hakkinda ¢alisma yapmak isteyen
kisilerin yararlanabilecegi, havacilik kiimelenmesi, dernek ve organizasyonlarin
kullanabilecegi bir tez ortaya g¢ikartilmistir. Ayrintili yapilan saha g¢alismalart ve
gbzlemleri, konuyu hem alt yiiklenici, hem de ana yiiklenici goziinden incelemis

olmasi nedeniyle diger ¢alismalar i¢in ¢ok boyutlu bir bakis a¢is1 sunmustur.

Tez, yazildig1 yil itibariyle literatlirde yer alan havacilik endiistrisinin gelecegi konu

bashigi agisindan da oldukga ayirdedici sonuglar ortaya koymustur. Pandemi 6ncesi ve
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sonrasi olarak havacilik sektoriiniin gelecek planlari birgok noktada degismis ya da
ertelenmistir. Bu nedenle literatiirde sektoriin gelecek beklentisinin degisimine iliskin

bulgular bu tezin kapsaminda da yer almistir.

KOBI’lerin organizasyonel gelismislik diizeylerine iliskin literatiirde birgok calisma
olmasina karsin, ilgili ¢alismada tez yazarinin Tiirk havacilik endiistrisinin 6nemli ana
yiiklenicilerinden birinde ¢alismasi nedeniyle konuya iliskin saha gozlemleri de
aktarilabilmistir. Bu kapsamda 0zellikle konunun havacilik endiistrisi 6zelinde
incelenmis olmasi ve literatiirde ayr1 incelenen alt1 farkli etmenin sektor 6lgiitlerine
uygun olarak bir araya getirilmis olmasi, buna benzer ¢alismalar1 daha sonra yapacak
olan arastirmacilar i¢in destek niteligindedir. Bu boyutlar baska calismalarda

cogaltilabilir veya daha spesifik bagliklar ile incelenebilir.

Calisma incelendiginde isletme performansi tek bir baglik altinda incelenmistir. Bu
baslikta gostergeleri itibariyle daha ¢ok firmanin finansal firma performansini 6lgmeye
yoneliktir. Ancak literatiir ¢alismasinda da gosterildigi tizere, ¢alismanin daha ¢ok

sayida alt boyut ile incelenmesi, baglamina gore daha farkli sonuglar verdirecektir.

Calismanin veri kiimesinin arttirilmasi, daha saglikli sonucglarin elde edilmesini
saglayacaktir. Bu nedenle Tiirkiye’de kisitli olan havacilik firmasi sayisina ek olarak,
calismanin uluslararas1 boyutta daha ¢ok firmanin katilimiyla yapilmasi veya diger
sektorlere gorece daha nitelikli iiretim faaliyetlerinde bulunan savunma endiistrisi ile

birlikte yinelenmesi, ¢alismanin daha saglikli sonuglar vermesini saglayabilir.
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EK A: Anket Sorular

Firmalarin Havacilik Endustrisinde
Faaliyet Gostermesinin Isletme
Performansina ve Rekabet Glcune Etkisi

Sayin yonetici, bu anket formu istanbul Teknik Universitesi, Lisanstistii Egitim Enstitiisti, Endiistri
Mihendisligi Anabilim Dali, Mithendislik Yonetimi Yiiksek Lisans Programi'nda gergeklestirilen
yiiksek lisans tezi kapsaminda “Firmalarin Havacilik Endiistrisinde Faaliyet Gostermesinin is
Performanslarina Etkisi" konusunda yapilan ¢calismaya veri saglamak amaciyla yapilmaktadir.

Ankette isletmenizin adi kesinlikle yer almayacak ve verdiginiz yanitlar, diger isletme katilimcilarinin
verdigi yanitlar ile birlestirilerek analize tabi tutulacaktir. Elde edilen veriler salt bilimsel amagla
kullanilacak olup, ticlincl sahislarla asla paylasiimayacaktir. Analiz sonuglar istediginiz takdirde
size yollanacaktir.

Yapilan arastirmanin givenilirligi, gecerliligi ve tilkemizde yer alan diger isletmelere i1sik tutacak
sonuglar elde edilebilmesi acisindan her soruyu yanitlamadan 6nce dikkatlice okumanizi ve tim
sorulari yanitlamanizi dilerim.

Litfen anketin basinda yer alan demografik sorulari yanitlayiniz. Devaminda sorulan sorular icin ne
kadar katildiginizi veya katilmadiginizi 5 olgekli bir formatta degerlendiriniz. (Yani, 1=Hig

katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Tamamen katiliyorum).

51 soruluk 10 dk kadar stirecek olan bu ¢alismaya degerli zamaninizi ayirdiginiz ve katki
sundugunuz icin simdiden tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

Sorulariniz igin,

metehankalemm@gmail.com adresinden veya 0 507 682 4008 numarali telefondan ulasim
saglayabilirsiniz.

Sekil A. 1: Anket sorulari.
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Firma Adi? *

Yamtiniz

Firmadaki pozisyonunuz nedir? *

gy Genel Mudur RIS G,
Genel Mudir Direktor Madir
Yardimcisi

O O O O

Firmaniz kag yildir Gretim faaliyetlerinde yer almaktadir? *

0-5 6-10 11-16 16-20 21-25

Cevap O O O O O

Firmaniz kac yildir havacilik sektoriinde faaliyet gostermektedir? *

0-5 6-10 1115 16-20

cever O O O O

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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Diger

26+



Firmamizin yillik cirosu ne kadardir? (Milyon TL) *

0-10 11-20 21-30 31-40

cever O O O ©

Temel faaliyet alaniniz nedir? (Birden ¢ok sik secilebilir.) *

Deta Kompozit Sag metal
ar : Takim/kalip arpa Qar y Yiizey
p Q . dretimi p 9 ) p G ) islem
dretimi uretimi dretimi

Cevap O O o o0 0

Firmanizda calisan toplam personel sayisi ? *

1-10 11-25 26-45 46-70

Cevap O O O O

Firmanizda calisan beyaz yaka sayisi nedir? *

1-5 6-15 16-30 31-50

cever O O O O

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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41-50

51+

Mihendislik  Montajli

hizmeti

U

71-100

51-75

O

imalat

U

101+

76+



isletme sahibinin bu sektérde ¢alismaktan duydugu memnuniyet diizeyi nedir? *

Hi¢ memnun ... Ne memnun ne
dedil Memnun degil Memnun Cok memnun
egi

memnun degil
Cevap O O O O O

Sektore potansiyel dider bir firmanin giris imkanini nasil degerlendiriyorsunuz? *

N
Gok zor Zor esz;yne Kolay Gok kolay

Cevap @) @) O O O

Hangi kalite sistemini uygulamaktasiniz? (Birden gok sik segilebilir.) *

Kalite

ISO 9001 AS 9100 IATF/TS 16949 Diger - 1l
sistemimiz yok

Cevap D D D D D

AS 9100 kalite sistemini kag yildir uygulamaktasiniz? *

0-1 2-3 4-5 6-10 10+ Uygulamiyoruz

Cevap O O O O O O

ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) sistemini kag senedir kullaniimaktasiniz? *

ERP sistemi
kullanmiyoruz

cevap O O O O

0-1 2-5 5+

Sekil A.1 (devam): Anket Sorulari.
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NITELIKLI iSGUCU DUZEYi

Firmanizin nitelikli isgtict diizeyi ile alakal olarak, her bir ifadeye ne 6lgtide katildiginizi veya

katilmadiginizi belirtmek icin litfen size en yakin gelen gerekli isaretlemeyi yapiniz.

Nitelikli isglicui Diizeyi *

Galisanlanimiz,
islerini dogru
veya az hata ile
yapma
konusunda
yetkindir.

Firmamizda
calisan kisiler, is
sireclerini
gelistirmek igin
yeni fikirlere
sahiptir.

Calisanlarimiz,
isleri hakkinda
anlasilir bir
sekilde bilgi
verebilirler.

Calisanlanimizin
uzmanhk
alanindaki
kapasitelerine
glveniriz.

Hig

Katilmiyorum  Kararsizim
katilmiyorum

O O O

O O O

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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Katiliyorum

O

O

Tamamen
katiliyorum

O



iS iLiSKisi AGI (NETWORK) DUZEYi

Firmanizin ig iligkisi adi (network) dizeyi ile alakah olarak, her bir ifadeye ne 6lglide katildiginizi veya
katilmadiginizi belirtmek icin |Gtfen size en yakin gelen gerekli isaretlemeyi yapiniz.

Is iligkisi Ag1 (Network) Diizeyi *

Hig Tamamen
Katlmiyorum  Kararsizim  Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum

Firmamiz, yeni
satin alma faaliyet

gelistirmek igin

tedarikgilerle sik O O O O O
sik etkilesim

halindedir.

Firmamiz, sektorel
gelismelerden

haberdar olmak

icin tedarikgilerle O O O O O
etkilesim

halindedir.

Firmamiz, yeni
faaliyetler

gelistirmek igin

miisterilerle sik sik O O O O O
etkilesim

halindedir.

Firmamiz, misgteri
gereksinimlerinden
haberdar olmak

icin
miisterilerle/ana O O O O O

yuklenicilerle
etkilesim
halindedir.

Sekil A.1 (devam): Anket Sorulari.
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KALITE YONETIM SISTEMI DUZEYI

Firmanizin kalite yonetim sistemi diizeyi ile alakali olarak, her bir ifadeye ne 6lciide katildiginizi veya
katilmadigimizi belirtmek igin litfen size en yakin gelen gerekli isaretlemeyi yapiniz.

Kalite Yonetim Sistemi Diizeyi *

Hig Tamamen
Katilmiyorum  Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum

Sirketimizde
kalite verileri

(fireler, iskartalar O O O O O

ve hatalar gibi)
ozenle tutulur.

Firmamizin
kalite

proseddirleri igin
anlasilir ve net O O O O O
dokiimanlar

bulunmaktadir.

Denetleyici,
diizenleyici ve

onleyici O O O O O

faaliyetler
gerceklestirilir.

Firmamizda
kalite sistemi
strekli olarak O O O O O

gelistirilir.

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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TEDARIK ZINCIRI YONETiIMiI UYGULAMALARI DUZEYI

Firmanizin tedarik zinciri yénetimi uygulamalan dizeyi ile alakali olarak, her bir ifadeye ne dlclide
katildigimzi veya katlmadiginizi belirtmek igin lutfen size en yakin gelen gerekli isaretlemeyi yapiniz.

Tedarik Zinciri Yonetimi Uygulamalari Dizeyi *

Hig Tamamen
Katlmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum

Ana
tedarikgilerimizi

kapsayan surekli

e O O O O O
programlanmiz

vardir.

Planlama ve
hedef pelirleme

faaliyetlerimize

o O O O O O
tedarikcilerimizi

dahil ederiz.

Musterilerimizin

glvenini

saglamak,

sorularina yanit

vermek igin O O O O O
onlarla sirekli

etkilegim

halindeyiz.

Ticari
ortaklanmizla

aramizdaki bilgi O O O O O

aligverisi;
glivenilirdir.

Biz ve ticari
ortaklanmiz,
herhangi birimizi
etkileyebilecek

olaylar ve O O O O O
degisiklikler

hakkinda

birbirimizi

bilgilendiririz.

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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KURUMSAL KAYNAK PLANLAMASI (ERP) UYGULAMALARI DUZEYi

Firmanizin kurumsal kaynak planlamasi (ERP) uygulamalar: diizeyi ile alakali olarak, her bir ifadeye ne
olctde katildiginizi veya katilmadiginiz belirtmek igin litfen size en yakin gelen gerekli isaretlemeyi
yapiniz.

Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) Uygulamalari Diizeyi *

Hig Tamamen
Katilmiyorum  Kararsizim  Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum

Firmamizda

kullanilan ERP, karar
O O O O O

verme kalitesini
arttinir.

Firmamizda
kullanilan ERP,

bireysel O O O O O

gorev/sorumluluklar
icin zaman
kazandirir.

Firmamizda
kullanilan ERP, is

streclerini O O O O O
degistirmeyi
kolaylastirir.

Firmamizda
kullanilan ERP,

orgutsel veri

kaynaklarinin daha O O O O O
iyi kullaniimasina

olanak saglar.

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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REKABET GUCU

Firmanizin rekabet giict ile alakali olarak, her bir ifadeye ne &lgtide katildiginizi veya katiimadiginizi
belirtmek icin lGtfen size en yakin gelen gerekli isaretlemeyi yapiniz.

Rekabet Glicl *

Hig Tamamen
Katilmiyorum  Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiyorum

Degigken

operasyonel

gereksinimlere

yonelik

firmamizin O O O O O
kapasite

kullanim

yetkinligi

yuksektir.

Firmamiz, hizh
degisen sekiorin

gereksinimlerini

=My O O O O O
konusunda gevik

bir yapidadir.

Firmamiz
rakiplerimize
kargi avantaj

saglayan yeni
yetenekleri O O O O O
kazanmak igin

sirekli yatinm
yapar.

Firmamiz,
musteri

kazanmak igin O O O O O

yeni bir yol varsa,
onu seger.

Firmamizdaki

verimli i¢

operasyon

sistemimiz, Uriin O O O O O
maliyetini

digtirmektedir.

Firmamizin
dretim

maliyetleri, O O O O O

rakiplerimizden
diguktar.

Sekil A.1 (devam): Anket Sorulari.
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AR-GE VE INOVASYON FAALIYETLERI DUZEYi

Firmanizin ar-ge ve inovasyon faaliyetleri diizeyi ile alakal olarak, her bir ifadeye ne olglide
katildiginizi veya katilmadiginizi belirtmek icin litfen size en yakin gelen gerekli isaretlemeyi yapiniz.

Ar-ge ve inovasyon Faaliyetleri Diizeyi *

Hi¢ Tamamen
Katilmiyorum  Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum

Yeni Urlinlerde

kalite duzeyi;

maliyet veya

zaman (teslimat O O O O O
tarihi, gizelge vb.)

hedeflerine gore

belirlenir.

Firmamizin

Urinlerindeki ve

uretim

yontemlerindeki O O O O O
yenilik

(degisiklik)

diizeyi yuksektir.

Sureglerimizde
en son teknolojik

yenilikleri O O O O O

kullanma hizimiz
yuksektir.

Sureclerimizde,
tekniklerimizde

ve teknolojideki

o, O O O O O
rakiplerimize

gore yiksektir.

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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ISLETME PERFORMANSI

Firmanizin igletme performansi ile alakali olarak, her bir ifadeye ne dlgide katildiginizi veya
katilmadiginizi belirtmek igin litfen size en yakin gelen gerekli igaretlemeyi yapiniz.

isletme Performansi *

Hig Tamamen
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum
Havacilik
sektdrlinde yer
aimak pazar O O O O O
payini
arttrmigtir.

Havacilik

sektdrlinde yer

almak, yatinm O O O O O
getirisini

arttirmigtir.

Havacilik

sektdrinde yer

almak, pazar

payinin O O O O O
blylmesine

yarar

saglamistir.

Havacilik
sektoriinde yer

almak, satislarin O O O O O

artmasina yarar
saglamistir.

Havacihk
sektoriinde yer

almak, yatinm

aciciil O O O O O
artmasina yarar

saglamistir.

Havacilik
sektoriinde yer

almak, satiglarda O O O O O

kar marjini
artirmigtir.

Havacihk
sektorinde yer

almak, rekabet O O O O O

konumumuzu
guiclendirmistir.

Sekil A.1 (devam): Anket sorulari.
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