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SAVUNMA SANAYIl SIRKET BIRLESMELERINDE REKABET
STRATEJILERI

OZET

Savunma sektdriinde diinyada 1980 yii sonrast yasaman  gelismeler ve bu
gelismelerin  etkisinde sektordeki sirketlerin birlesmelerinin nedenleri, var olan
durumlar ve gelecek igin Ongoriilen trendler bu ¢ahigmamm ana temasm
olusturmaktadir.

Savunma Sanyii’nde yasanan bu degisimlerin Onemini daha net agilklamak i¢in
Oncelikle Tirkiye Savunma Sanayii tamitilmig daha sonra Uluslararasi Savunma
Sanayii 5zelliklerinden miimkiin oldugu kadar ayrintili olarak bahsedilmistir.

Sirket birlesmelerinin sebepleri ve stratejilerinin agiklandigi béliimden 6nce yine
kavramsal olarak sirket stratejileri, sirket birlesmeleri, ortak yatirimlar, sirket almlar
gibi konular ag¢iklanmugtir.

Savunma Sanayii’ndeki sirket birlesmeleri 6nce 1980°li yillarda soguk savagn
bittigi, silikon devriminin gergeklestifi, geligmis teknoloji yatwmlarmin oldugu
dénemde ele alinmugtr. Bu dénemde pazarda bilylime s6z konusuydu ve sirketler
yeni ekonomik arayiglar icersinde, kar marjim arttrmak amaciylya birlesmeler
yasamuglardi.

Ikinci donem sirket birlegmeleri ise 1989 yiinda Berlin Duvarmm yikilmasi ve
soguk savagm bittifinin etkilerinin iyice hissedildii donemde incelenmigtir. 1989
yilndan gliniimiize kadar ciddi bir pazar daralmasi yaganan scktérde sirket
birlegmeleri farklilagma stratejisi altinda gergeklesmistir.

Calhgmada ayrica daha 6nce benzer konuda yapilan arastrmalasrdan Ornekler yer
almaktadir. Giindemde olan Northrop Grumman ve TRW girket alim incelenmistir

Son olarak da son 20 yilda geligen olaylar ve sirket birlesme nedenleri analiz edilerek
ileriye doniik olarak yasanacak sektdrdeki gelismeler, birlesme stratejilieri hakkinda
Ongoriiler yer almaktadr.



COMPETITIVE STRATEGIES IN MERGER OF DEFENCE INDUSTRY

ABSTRACT

The main objective of this work is the developments on defence sector after 1980
and the effects of the developments on the reasons of mergers and acquisitions in this
sector.

In order to understand the importance of the achievements clearly, general
information on the state of the Turkish Defence Industry has been given, than the
distinctive specialities of the International Defence Industry have been studied, in
details available.

Before the information on the reasons and strategies on mergers and acquisitions,
corporate strategies, mergers & acquisitions, joint-venture, have been explained
conceptually.

Mergers & acquisitions on Defence Industry have been analised starting from 1980
with the ending of cold war, through the silicon revolution, than the era of advanced
technological investments. Through this period the growth of the market has been
observed and the companies have lived through mergers in search of new ways of
economic growth and revenue.

The second term of mergers and acquisitions is studied at the era starting with the
fall of Berlin Wall in 1989, while the effects of the termination of the cold war were
more obvious. Within the period starting from 1989, up today, the
mergers&acquisitions on the sector, that has seriously shrunk, has been realised
under differention strategy.

There also are examples of research on similar subjects, within this study. The
process of the current merger of Northrop Grumman and TRW, has also been
examined and included.

Finally, under analising the developments of the last 20 years of mergers and
acquisitions of the sector, the opinions on the future developments, trends on merger
and acquisation strategies have been forseen.



1. GIRIS

1.1 Giris ve Cahsmanin Amaci

Bu galigmanin amaci son yirmi yilda Savunma Sanayii’nde yasanan sirket birlesme
stratejilerinin incelenmesi ve bu bilgilerden yararlanarak gelecek yillara yonelik yeni
olusumlar ile ilgili 5ngdriide bulunulmasidir.

Son derece dinamik ve hizla degigen bir pazar olan Savunma Sanayii’nde, sirketlerin
devamliliklarmi saglamak ve pazar paylarmu arttirmak igin diinya siyasetinde

“tansiyonun” artmasim beklemeleri gerekmemektedir.

Bu sektordeki sirket evlilikleri, diinyadaki pekgok iilkenin yaptiklari yatirmlari ve
ortak c¢aliymalari etkilemektedir. Son 20 senede gergeklesen siyasal, ekonomik ve
teknolojik gelismelerden etkilenen scktor gesitli startejiler dogrultusunda sirket
evlilkleri gergeklestirmis ve pazarm yon bulmasm etkilemigtir. Giiniimiizde bu
olusumlarin yeni bir egilime girdigi godzlenmektedir. Bu egilimin anlagilmasi ve
tamimlanabilmesi i¢in gegmise yOnelik bu analizin yapilmas: geregi agiktr.

1989 yilinda Berlin duvarmm yikilmasi Savunma Sanayii’ni etkileyen 6nemli bir
gelismedir.  En ¢ok Savunma harcamasi yapan ilk yirmi {ilkenin istatistigi
incelendiginde, 1990 yilinda Savunma Sanayii’ne en fazla yatirim yapan ilkelerin
toplam harcamasmmn 1,168,506,000 ABD dolar1 tutarinda oldugu gériilmektedir. Bu
rakkammn 1995 yilinda 769,502,000 ABD dolarna diistiigti EK A’da yer alan Tablo
A.2.’de goriilmektedir. [1]

Savunma sektdriine yapilan harcamalarin diistiigiini bir bagka istatistksel bilgi
igereren EK A’daki Tablo A.1.’deki Savunma harcamalarmm gayri safi milli hasila
icindeki oranmm veren tablodan da gérmekteyiz.[1] Bu tabloda yer alan gelismis ve
gelismekte olan {ilkelerin oranlarma bakildigmda 1986-1995 yillar1 arasmada
6zellikle 1989°dan sonra harcamalarda diigme oldugu agik¢a gériilmektedir.

Rakkamlardan da anlagilacagn gibi Savunma harcamalarmda 1990°h yillarda
baslayan diisme 2000’li yillara kadar devam etmistir. Bu durumda son 15 yilda



Savunma Sektoriindeki degisimin siyasal, ekonomik ve teknolojik nedenlerinin
incelenmesi gerekliligi bir kez daha net olarak gériilmektedir.

Bu g¢ergevede, gergeklesen sirket evlilikleri incelendiginde ilerleyen yillarda
Savunma Sanayii’ndeki birlesmelerin nasil bir strateji izleyerek gergekleseceklerini
belirleme imkam olacaktir.

Sektorde yer alan uluslararasi firmalar pazar paylarm arttirmak ve daha etkin olup
tiriin yelpazelerini gelistirmek amaciyla farkh kapasite ve uzmanhktaki diger
sirketlerle birleserek gogunlukla amaglarma ulagmuglardir.

Giinfimlizde uluslararasi firmalarin ve hiikiimetlerin iizerinde en fazla durduklar
konu uluslararas: rekabettir. Uluslar yiizyillardan beri ticaretle ugragsmakta olup, gok
uluslu sirketler yirminci ylizyllm bagindan itibaren is hayatinda Onemli bir yer
tutmaktadirlar.[2]

Savunm Sanayii girketleri yiiksek rekabet kogullari altmda hem pazar paylarm hem
gelirlerini arttirmak hem de varliklarm siirdiirmek durumundalar. Stirekli degisim ve
olusum igerisinde olan Savunma Sanayii’nde sirketlerin birlesmelerini takip etmek
bazen gli¢ olabilmektedir.[3]

Ozellikle ikinci diinya savagindan sonra 1960-1980 arasi donemde 6nem kazanan
Savunma Sanayii. 1980’lerde yeni bir olusuma girmistir. Silikon devrimi ile
savunma teknolojilerinde bitylik bir degisim yaganmmgtir. Savunma Sanayii’nde fazla
uzun slirmeyecek bir genisleme meydana gelmistir. Aymt yllarda soguk savagmn
bitmesi ve Berlin duvarmm yikilmasmdan sonra ciddi kii¢iilme egilimine girilmistir.

EK C’de yer alan Sekil C.1.’e bakildiginda. 1990’larin baginda pazarm kiiglilmesi
ile, Amerika’da Savunma Sanayiinde var olan elliye yakin girket, ancak sirket
evlilikleri ve sirket alimlan ile kurtulabildiler. Bu birlesmeler sonucu 1990°h yillarin
sonuna gelindiginde, Ek C’deki Sekil C.2.’den de goriildiigii gibi Amerika’da onbes

Savunma Sanayii sirketi ticarete devam etmekteydi.[4]

Ozellikle Amerikan sirketlerinin egemen oldugu pazarda bu birlesmeler Amerikan ve
Avrupa sirketleri arasindaki dengeleri Amerika lehine bozmustur.

1980’lerin &zellikle ikinci yarismdan sonra iilkelerin savunma biitcelerinde kisintilar
baglayinca silah {reticisi filkeler dig ticaret agisindan daha rekabetgi kosullar
gelistirmek durumunda kalmglardir.[5]



Gergeklesen pekgok birlesme aslinda beklenen kriterlere uymus ve 6zellikle memnun
edilmesi gercken sirket hissesi sahiplerini memnun etmeyi basarmustir.

Burada dikkate ahmmast gercken bir bagka konu da birlesmenin bagarih olmasi
sadece birlesmenin gergeklestirilmesi ile degerlendirilmemesi gerektigidir. Birlesme
sonrast uyumun saglanmas: i¢in gerekli tiim ¢aligmalrn yapilmasi ve siirekliliginin
saglanmas: gerekmektedir. Bu olgular &zellikle Savunma Sanayii gibi yiiksek
teknolojinin kullanlildig1 sektorlerde Snemlidir. Savunma sektoriiniin oldufu yerde
durup sirketlerin zamam yakalamas: elbetteki beklenemez. Aksine sektoriin kendisini
stirekli olarak yenilemesi gerekmektedir.[6]



2. TURK SAVUNMA SANAYi

Tiirkive Bati Avrupa ve A.B.D. seviyesinde modern savunma sistemleri iiretim
sanayisine sahip olmayr saglayacak eckonomik ve teknolojik kabiliyetleri
kazanabilmek igin siirekli bir gelisim igerisindedir.

Cumhuriyetin ilk yillarinda Tiirk Hiikiimeti, temel piyade silahlarmi, mithimmati ve
savag ugaklarm temin edebilmek i¢in bir takim Savunma Sanayii fabrikalarnin
kurulmasma kefil olmus ve kurmugstur. Ikinci Diinya Savagindan sonra Tiirk
Hiikklimetinin savunma kurumlarim1 modern standartlara getirme ¢abalar1 tamamiyle
NATO iyelerinin ve 6zellikle A.B.D.’nin askeri yardim ve kredilerine baghydi.
1950°’Li yillardan itibaren dis kaynakh askeri yardimlardan yararlamldigindan Milli
Savunma Sanayimizin geligimine yeterince Snem verilmedigi diisiiniilmekteydi.

AB.D., Ingiltere ve Almanya tarafindan 1974 yihnda silah ambargosu
uygulanmasmdan sonra, ana askeri sistemlerin temininde yabanci tedarikgi
bagmlilifimin azaltimasi igin ¢aliymalara baglanmustir. 1974 Kibris Barig Harekati
sirasinda da elde edilinen tecriibelerle de ihtiyaglar goriilmiistiir. Bazi vakiflar
kurularak, bu vakiflara yapilan maddi yardmnlarla Savunma Sanayimizin gekirdek
kuruluglar1 hayata gegirilebilmigtir. ASELSAN, ASPILSAN, TUSAS, ISBIR ve
HAVELSAN gibi kuruluglar bu vakifalarm bir {irinii olarak kurulmustur. 1985
yihnda mevcut endiistriyel kabiliyetler yeniden organize edilerek Savunma Sanayi
Miistesarhgi kurulmustur.

Tirk Savunma Sanayii’nin mevcut yapisi;, devlet organizasyonlari ve 6zel sektdr
kuruluglarnn bazindadir. Askeri fabrikalar, tersaneler, hava deastek ve bakim
merkezleri ve kamuya ait silah fabrikalar bazi devlet bazh organizasyonlardir. Milli
6zel sermayenin sahip oldugu firmlar ve yabanci ortak girigim firmalari/fabrikalart
Ozel sektdrlin ana kuruluslaridir. Halen; savas gemileri, denizaltilar, F-16 savag
ucaklari, hafif zirthh paletli araglar, tiifekler ve ¢ok langerli roket sistemleri yurtiginde
imal edilmektedir.[7,8]



2.1 Tiirk Savunma Sanayii 2023 Vizyonu

2000 senesinde Tiirkiye Savunma Sanayii Miistesarhfmin organize ettigi
sempozyumda Tiirkiye i¢in 2023 vizyonu onerilmistir. ASELSAN A.S. Planlama ve
Bilgi Yonetimi Miidiiri Mehmet Zaim’in yapmis oldugu ¢aliymada Tirk Savunma
Sanayii’nindeki firsatlar ve tehditler de ele almmaktadir.

Bilim ve teknoloji temeline dayali olan savunma sanayiinde savunma sistemleri
tedarik stireglerinin, hem savunma ihtiyaglarmmn kargilanmast hem de kritik
teknolojilerin edinilmesi ve {iilkenin teknoloji altyapismin gelistirilmesi amaciyla
kullamlmasi, gelismis {ilkeler tarafindan uygulanan bir bilim-teknoloji-liretim
stiregleri entegrasyonu ydntemidir. Savunma sanayiinde teknoloji, yeni tiirev
teknolojilerinin {irlinlerin geligtirilebilmesini saglayan AR-GE tasarm ve iiretim
teknolojilerinin tlimii anlagilmahdir. Lisans yoluyla yapilan teknoloji transferleri,
glicli bir Ar-Ge boliimiince 6ziimsenerek yeni tiirev teknolojilerinin {tiretilmesini
saglamiyor, yeni tasarmlar gerceklestiremiyor, kullanilan teknolojiyle yetinilerek
iretim yapihyorsa teknolojinin rekabet iistiinliigii sagladig1 ya da askeri caydiriciligi
artirdigindan s6z edilememektedir.

Savunma Sanayii en etkin, daha kaliteli sistemler iiretebilmek i¢in geligmekte olan
yiiksek teknolojileri hedeflemek durumundadir. Savunma sanayii iiriinlerinin gok
ileri teknolojiyle geligtirilip Uretilmeleri ve bu teknolojinin siirekli yenilenme
durumunda olmasi, Ar-Ge ve f{iretim altyapismmda ¢agdas teknoloji kullammmin
yaygmlagmasm hizlandran ve iy giicli egitimine Onem verilmesini saglayan bir
fakt6rdiir. Yiiksek teknolojili bir milli savunma sanayii altyapisi olugturma
girigimlerini sadece modern savunma sistemlerinin tedariki i¢in bir ara¢ olarak degil,
bilim ve teknoloji alanindaki etkinlifin devamu igin gerekli stratejik bir hedef olarak
da gormek gerekir.

Gilintimiizde askeri caydiricilik, sahip olunan asker veya silah sistemlerinin sayisi ile
degil, bunlarn etkinligi ile olgiilmektedir. Geligen teknoloji ile birlikte savunma
sistemlerinin etkinlik kriterleri de de@igmistir. Cap, menzil, hareket yetenegi gibi
klasik kriterlere, izl ve giivenilir olma, g6reve hazir olma, gergek zamanla islem
gibi yenileri eklenmistir. Bu yeni kriterler, yazilim kontrolunda ¢alisan yliksek
teknolojili donammlar olarak tanimlanabilen giiniimiiz savunma sistemlerinin, hizla,



gerek duyulan yer ve zamanda, esnek ve gilivenilir bicimde kullanmilip
kullanilamayacaginm belirler.

Bu yeni etkinlik kriterlerini, bir savunma cihaz ve sistemini olusturan “yazihma,
donamma ve temel teknolojilere tam hakimiyet” olarak Ozetleyebiliriz. Bu kriteri
anlamadan ve sahip olunacak cihaz ve sistemler i¢in vazgegilmez bir 6zellik olarak
tesbit etmeden olugturulacak bir sayisal giiciin, gergek teknolojik gii¢ kargisinda gok
anlam ifade edemeyecegi agiktir.

S6z edildigi anlamda teknolojik glic; “transfer edilen”, “satin alinan”, “kullanidan”
teknoloji tanimlarindan anlayabilecegimiz teknolojik giic degil, edinilmis,
Oziimsenmis, timiiyle hakim olunmus, tiirev teknolojilerine, cihaz ve sistemlere
doniistiiriilebilecek olan bir giigtiir.

Tiirk Savunma Sanayii’nin, ilgili teknoloji ve sistem alanlarindaki mevcut durumu ve
hedefleri “rekabet edilebilirlik” ve “milli giivenlik gereklerini yerine getirebilme”
olarak iki temel kriter ile degerlendirilebilir. Rekabet edebilirlik, uluslararasi
alandaki etkinlik ve pazar pay: agisindan degerlendirilir. Milli giivenlik agisindan ise
savunma sanayii alaninda sahip olunmasi hedeflenecek olan teknolojiler ve sistemler
dikkate alinarak degerlendirilir.

Askeri ve sivil alanlardaki hedefler koordine edilmeli, belirlenecek teknoloji/sistem
ve rekabet edebilirlik yeteneklerine bir “2023 Yetenek Yol Haritasi” gergevesinde
ulagilmaya g¢alisiimahdir.

Bu yetenek yol haritasinin ana dgeleri sunlar olabilir;
e Teknoloji hedefleri
o Sistem hedefleri
e Miihendislik yetenek hedefleri
e Rekabet edilirlik yetenek hedefleri
e Zaman

Miihendislik yetenck hedefleri ise tedarik programlarma paralel olarak sanayi ile
koordineli bir bigimde belirlenmelidir. Bu kapsamdaki yetenek hedefleri agagidaki
gibi simiflandirilabilir;

e Bakim/ onarim yetenegi



e Platforn/ platform yetenegi

e Modifikasyon yetenegi

o Uretim yetenegi

e Tasarmm/ gelistirme yetenegi

e Sistem tanimlama/ tasarim yetenegi

Rekabet yetenek hedefleri ise yine Mehmet Zaim’in ¢aliymasma gdre asagidaki gibi

belirlenebilir;

e Hedeflenen alanlarda tercih edilen hizmet saglayici olma

e Hedeflenen alanlarda tercih edilen {iriin saglayici olma

e Hedeflenen alanlarda 6zglin sistem ¢dziimleri sunma

e Hedeflenen alanlarda tercih edilen uluslararasi teknoloji ortagi olma

o Hedeflenen alanlarda tercih edilen uluslararas: is ortagi olma

“Yetenck Yol Haritasr’nda yer alacak hedeflerin gerceklestirilmesi icin gereken
kaynaklarm, devletin Ar-Ge fonlarindan ¢ok, kamu ve savunma tederik biitgelerinde
mevcut oldugu dikkate almmalidir. “Yetenek yol haritasinda™ yer alacak hedeflere
ulasmak icin gergeklestirilecek proje ve harcanacak kaynaklar konusunda agagida yer
alan Tablo 2.1 gibi bir dagilim hedeflenmelidir.[9]

Tablo 2.1 Yetenek hedefleri gérev ve sorumluluk dagilinmi

KONU SORUMLU KAYNAK
Hedef teknoloji alanlan ile | Universiteler ve arastirma | Universite ve arastirma
iligkili temel aragtuma | kurumlar kurumlariin faaliyet
cahsmalari biitgeleri

Hedef sistemlere iligkin,
yetenek belirleyici tirtin ve

diretim teknolojileri
alanminda uygulamah
aragtrma  ve alt yapi
gelistirme ¢ahismalar

Universiteler ve arastirma

kurumlari

Devlet Ar-Ge fonlari




Hedef siste mlere iligkin | Arastrma kurumlar1 ve | Devlet Ar-Ge fonlani ve
tirlin ve lretim teknolojisi | sanayii kuruluglar tedarik programlari
gelistirme ¢alismalar1

Uriin gelistirme | Sanayi kuruluslar: Tedarik programlari
caligmalar:

Yukandaki i paylasim ilkeleri gergevesinde, “Tedarik Sistemi’ne 6zel Onem
verilmeli ve tedarik programlari, teknoloji ile rekabet yetenedi kazanimm amaciyla bir
ara¢ olarak kullanilmalidir. Bu ¢ergevede, savunma alanindaki teknoloji ve sistem
ihtiyaglarinin “Ana Sitem Tedarigi” yaklagim i¢inde, uzun vadeli bir planlama
cetgevesinde; iilkenin yetenek hedefleri ile birlikte ele alnmasi gerekmektedir.
Ayrica savunma sanayiini ilgilendiren teknoloji alamindaki sivil ve askeri
faaliyetlerin koordinasyonunun, iilke kaynaklarmin verimli kullammu agisindan
biiyiik 6neme sahip oldugu g6z 6niinde bulundurulmahdir.

Yetene Hedefleri Temel/Uygulamali
Aragtirma
Yetenekler
> Teknoloji ve Alt
Uzun Yap1 Geligtirme »
Vadeli -
Sistem Urtin ve Uretim Sistemler
Thtiyact | Teknolojisi

Gelistirme

Sekil 2.1 Yetenek ve sistem hedeflerine ortak bakis

Bu hedeflere ilerlerken, lilkemizin kuvvetli ve zayif oldufu yonler ve karsi karsiya
bulundugu firsatlar ve tehditler de Mehmet Zaim g¢aligmasinda &zetle soyle yer
almaktadir:
2.1.1. Kuvvetli Yonler

a) Bir sistem olusturmak i¢in gereken unsurlarin varlig::

Dinamik bir toplum ve yiiksek teknolojili iiriin kulammina agik bir anlayis, gelisen
bilisim ve iletigim alt yapisi, iilkenin yetenek belirleyici alanlardaki Ar-Ge



cahismalan igin gereken alt yapiya sahip kurum ve kuruluslar. (Universiteler ve Ar-
Ge birimleri, TUBITAK, Kamu Ar-Ge kuruluslar, ve benzerleri) teknoparklar,
liniversite-sanayi ortak aragtirma merkezleri, 6zgiin {riin ve iretim teknolojileri
geligtirme altyapisina sahip ulusal firmalar.

b) Bilim ve teknoloji politikalarm tiretecek, tartigacak ve diizeltme Gnerebilecek
platformlarin varhg:

Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu, TUBITAK, Bilim ve Teknoloji Sanayi ve
Politika Caligmalari, TUBA-TUBITAK-TTGV Bilim Teknoloji —Sanayi Tartigmalar:
Platformu, o6zel kuruluglar, kamu kuruluslar, (niversiteler, harp okullari, ve
benzerleri tarafindan diizenlenen seminer ve sempozyumlar, teknoloji ddiilleri.

¢) Bilim ve teknoloji politikalarinin hayata gegirilmesi y6niinde plan ve
uygulama Snerileri, mevzuat hazirhiklar::

Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu kararlari, Ar-Ge tegvikleri Kararnamesi,
98/11173 sayih Tirk Savunma Sanayii Politikasi ve Stratejisi Esaslarina Yonelik
bakanlar Kurulu Karar1 ve MSB’nin uyguylamalari, Sanayi Bakanhr’nmn kamu
almlarmm {ilkenin bilim ve teknoloji alt yapismmn gelistirilmesi amaciyla kullanim
i¢in baglattig1 gahgmalar Srnegi.

d) Savunma ihalelerinde, Ar-Ge’ye dayali tedarik yontemlerinin uygulanmasi;

Teknoloji edinme hedefinin dikkate almmasi yOniinde artan irade ve uygulamada
artan ¢abalar.

2.12. Zayf Yonler
a) Sistem Olusturma ve Isletme

Bilim ve teknoloji politikalarmm hayata gegirilmesinde, organizasyonda, kurum ve
kuruluglar arasmdaki gorev/sorumluluk dagiliminda, uygulamada, geri besleme
mekanizmalarimin ¢ahgtirlmasinda ve diizeltme onlemlerinin alinmasinda organize
hareket edememek; faaliyetler ve kullamlan metodlar arasinda kopukluk.

Mevcut mekanizmalar iginde, kullanmic1 ihtiyacmm belirlenmesi, tedarik ydntemine
karar verilmesi, teklif alma, teklif degerlendirme ve karar, proje yiiriitme, test,
degerlendirme ve onay, idame gibi temel siireglerin standart bir bigimde planlanmas:
ve isleyisi agisindan zaafiyetlerin bulunmasi.



b) Ar-Ge’ye Dayali Tedarik Programlarinin Gelistirilmesi

Uzun vadeli ve biiyilk ¢aph savunma programlarmin, Ar-Ge’ye dayah tedarik
seklinde gergeklestirilebilmesi i¢in gereken genis c¢aph hareketin baglatiimamast;
koordinasyonun, organizasyon, mevzuat ve kadro agisindan yetersiz kalmast.

Bagsarsi, yeterli bir stire 6ncesinden, agamali, planh ve biitgeli program yaklagimu ile
baslatiimalarina bagh olan Ar-Ge’ye dayah tedarik programlarmm, genis bir bigimde
gergeklestirilmesi igin, gerek planlama ve biitceleme, gerekse tedarik mevzuatinda
degisiklik ve standartlagma ihtiyacin bulunmasi; ana tedarik programlarma da acil
ihtiya¢ kavrammnin gikarilmasi.

¢) Ar-Ge Kaynaklarinin Degerlendirilmesi
Fon yonetim ve destek uygulamalarmm, sanayiyi, {niversite ve aragtrma
kuruluglarini, yetenck belirleyici alanlardaki Ar-Ge ¢ahgmalarina ydnlendirecek
yapida olmamasi. Tedarik programlarmdan {iniversite ve arastrma kuruluglarma
kaynak aktariminin yetersizligi.

d) Kamuoyunun ve Kamuoyunu Y®nlendiren Odaklarin Sisteme Katilim

Kamuoyunun ve kamuoyunu ydnlendiren odaklarm, ilkenin bilimsel ve teknolojik
gelecegine iligkin konulardaki duyarhiligim arttiracak, sisteme geri besleme verecek
tartiymalarm genis bir bigimde yapilmasmm saglayacak, caligmalan hizlandiracak
baskiy1 olugturacak sekilde sisteme katilmalarmin saglanamamast.

2.1.3.Frsatlar

a) Siiriikleyici Ulusal Proje Firsatlarmin Fazlahg

Savunma Tedarik Programlar: (25 yida 150 milyar dolar), Ulusal Enformasyon ve
Alt Yapt Programiar1 (10 yilda 35 milyar dolar), ULAKBIM, Kamu-Net, Okul-Net
gibi ulusal biligim ve iletigim alt yapt programlari, otomasyon programlari, sanayide
Ar-Ge yardimlar1 proje destek ve tesvikleri, bagimsiz {iriin ve teknoloji gelistirme
programlari

b) Uluslararasi Projeler I¢in Isbirligi Firsatlar:

EUREKA, WEAQG Arastrma ve Teknoloji Paneli (EUCLID, EUROFINDER,
THALES, SOCRATES) sanayi kuruluglart tarafindan gergeklestirilen ortak
geligrirme programlari

10



¢) Uluslararas: Topluma Entegre Bir Bilim ve Teknoloji Toplulugu

Uluslararas: iligkileri kuvvetli bilim adamlari, tiniversiteler, yurt diginda yerlesik
insangiicti, bilimsel ¢aligmalara aktif katilim ¢abast, acik iletigim kanallar

d) Uluslararas: Topluma Entegre bir Sanayi
Uluslararas: ortakliklar, projeler, uluslararast iligkileri kuvvetli sanayi kuruluglari ve

sanayiciler, yurt digma agihm arzusu, aktif yatmmlar, uluslararasi ¢aliymalara aktif
katilim

2.1.4. Tehditler
a) Teknoloji mandasi
21.Yizyilda teknolojinin, geligmis iilkeler tarafindan, bolgesel stratejik hedeflerinin

gergeklestirilmesi stirecinde bir arag olarak kullanmiliyor olmasi, teknoloji ile izlenme
ve yonlendirme; teknolojik ambargo tehditleri

b) Toplumdaki Duyarliigm Yiikseltilememesi

Toplumun ve toplumu ydnlendiren odaklarm bu gergege karsi duyarliliklarmin kisa
vadede yiikseltilememesi; yoOnetimde ve uygulamada baskiyt ve hizlanmay
saglayacak geri bildirimin olusturulamamasi

¢) Sistemi Olugturan Kurum ve Kuruluglardaki Tutuculuk

Sistemi olugturan kurum ve kuruluglarin, olmasi gereken gorev ve sorumluluklart
cergevesinde c¢aligiimasi gerektigi goriigiine karsi ¢ikis. Yerel ve 6zel ¢ikarlar
nedeniyle, sistemin genel isleyisi ve iyilestirilmesi yOniinde objektif goriis
olusturamama zaafiyeti

d) Proje Fazlahgi ve Kaynak Zenginligi

Projelerin ve ayrilan kaynakalrm fazlahfmm yabanci firma ve devletlerin Pazar
miicadelesini arttirmasi; ¢ok biiylik projelerde miicadelenin ekonomik alandan,
politik alana dogru sapma egilimi

Turkiye’de 21. ylizyilda tilkenin kendi kaderini belirleyecek yeteneklere kavusmas:
icin; konuya taraf resmi ve §zel tiim kuruluglarin kapsandif: bir savunma sanayii
vizyonuna ve bir planmna sahip olmak amaciyla Cumhuriyetin 100. yildSniimi
hedeflenerek, Tiirk Savunma Sanayii 2023 vizyonunun tespit edilme calismasm
baslatilmas1 amaglanmustir. Bu ¢ergevede dnerilen vizyon;
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Milli giivenlik gereksinimlerini kargilayan, milli olmasi zorunlu ve kritik sistem ve
teknolojileri gelistirme yetenegine sahip; Ozgiin teknoloji ve sistem gelistirme
yetenegi ile uluslararasi alanda rekabet edebilme ve dengeli igbirliklerini
gergeklestirme giicli kazanmms; {ilkenin bilim ve teknoloji alt yapismin gelismesinde
Oncii bir rol oynayan; toplumsal refaha katkisi tartisilmaz olan bir milli savunma
sanayii iissii olugturmak.[9]
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3. SAVUNMA SANAYI’NIN OZELLIKLKERI]

Savunma Sanayii diger sanayilerin kargmmdir. Ancak sektdrde faaliyet gOsteren
firmalar;, pazarm, {riinlerin ve askeri ihtiyaglarm &zellikleri yoniinden diger
sektorelerden farkhdir.

Savunma Sanayii’nin dzelliklerini dort ana baghkta agilayabiliriz;
1. Savunma Sistemlerinin temel askeri 6zellikleri
2. Savunma Sanayii pazarmmn Szellikleri
3. Savunma Sanayii iiriinlerinin 6zellikleri

4. Savunma Sanayii firmalarnm 6zellikleri

3.1 Savunma sistemlerinin Temel Askeri Ozellikleri

3.1.1 Gizlilik

Askeri sistemler 6zellikle gizli tutulmalidir, avantaj ve dezavantajlar1 sadece bu
askeri sistmlerin kullamecilar: bilinmelidir.

3.1.2. Giivenlik ve Giivenilirlik

Savag bilgi ve sistemleri giivenli olmah ve sistmeler yabanci miidahalelere agik
olmamambhdir. Sistemler gerekli zaman ve yerde galigmalidir.

3.1.3. Yenilenebilirlik ve idame ettirilebilirlik

Askeri sistemlerin gelistirilmesi yaklagik 5 ile 10 yillik bir zaman alir ve kullanim
stireleri yaklagik 20 yildir. Bu yiizden askeri sistemlerin 25-30 yil igerisinde
olugabilecek tehditlerin tistesinden gelme kabiliyetine sahip olmalar1 gerekmektedir.
Ayrica teknoloji siirekli degigmektedir. Dolayisiyla askeri sistem baglangigta
yenilenebilir sekilde tasarlanmalidir ve teknoloji veya tehdit degistiginde sistem
kullanim hayat: siiresince modifiye edilebilmelidir.
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3.1.4. Standardizasyon

Uniteler aras1 koordinasyonun saglanmasi, egitim ve lojistik destek aktivitelerinin
kolaylikla idare edilmesi ve bakim masraflarmin azaltilmas1 i¢in askeri sistemler
stanardize edilmelidir.

3.2 Savunma Sanayi Pazarinm Ozellikleri

3.2.1. Miiteri

Savunma Sanayii pazarmda faaliyet gOsteren firmalarm miigterisi Silahh
Kuvvetler’dir. Silahli Kuvvetler satm alma ile iligkili alanlarda iyi oranize ve uzman
bir kurulug olarak hareket etmek durumundadr.

3.2.2. Egemenlik

Tiirkiye’de Savunma Sanayii’nde milli kaynaklarm kullamlmasi, yeni teknolojilerde
milli i¢ kaynaklarin olugturulmasi, mevcut Mili Savunma Sanayii’nin korunmasi ve
geligtirilmesi  gerekmektedir. Savunma Sanayii; Gumriik ve Ticaret Genel
Anlagsmas’’nin  (General Agreement on Tariffs & Trade — GATT), Birlegmis
Milletler ve Avrupa Birligi’nin uluslararasi serbest ticaret anlagmalarmn kapsamina
dahil edilmemistir. [1]

3.2.3. Cokuluslu Programlar

Amerika Birlesik Devletleri giinlimiiz Savunma Sanayii pazarmmn biiylik ve 6nemli
bir boliimiine sahiptir. NATO dahilinde, 6zellikle NATO’nun Bat1 Avrupah tyeleri
arasinda ¢ok ortakh veya iki-ortakh antlagmalarinda “Amerika Birlesik Devietleri
Savunma Pazar’na karsi “Avrupa Savunma Pazari”olarak amlan rekabetgi Pazar
yaratmak icin EK B’deki Tablo B.1’den de agikga goriilen askeri ortaklik
programlan olugturulmaktadir.[3]

3.2.4. Uretimin Siirekliligi

Teknolojik kabiliyetleri korumak igin, teknolojileri ileri olan ilkeler {iretimin
stirekliligini destekleyen politikalar uygularlar. Askeri bir {irlinlin Uretimine son
verilse bile makul bir donem lojistik destegin saglanmasi igin yedek parga tiretimine
devam edilmelidir.
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3.2.5 Uretim Olgiisti (Hacmi)

Askeri sistemler/iirlinler icin talep, cesitlerine gore degisiklik gosterir. Mithimmat,
tiifek, mermi, gibi iirenler icin yiikksek hacimli iiretim gereklidir, fakat komuta
kontrol, savag bilgi sistemleri gibi sistemler diigiik hizda iiretim gerektirir.

3.2.6. lleri Teknoloji

Savunma Sanayiinin en belithin 6zelligi ileri teknoloji kullamlmasidir. Bu pazarda
rekabet genelde fiyat bazinda degil, o askeri sistemde / tiriinde kullanilan teknoloji
bazmdadir.

3.2.7. Kaliteli insan Kaynag1

Savunma Sanayii’nde ¢ok ileri teknolojiler kullamldigmdan miisteri iligkileri, proje
yonetimi, Ar&Ge, kalite, tiretim, hukuk va mali alanlarda insan kaynaklar1 kalifiye
olmalidir ve stirekli 6grenim gérmeli ve egitilmelidirler.

3.2.8. Finansal Kaynak ve Yatirim

Teknolojik yonden geligmis milletler, Savunma Sanayii’nde ¢alisan bagmna ortalama
100.000 ABD Dolan yatwmm yaparlar [12]. Bu yiizden, savunma projeleri tiim
diinyada en yiikksek degerde programlardir. Savunma Projeleri, uzun siirdiiklerinden
ve biiyiik finansal hacimlere sahip olduklarmdan dolayr dogal olarak mali problemler
yaratirlar. Finansal maliyetleri azaltmak i¢in kimi projelerde ortak yatirrma gidiler.

Baz1 projelerin maliyetleri o kadar yiiksektir ki bir sirket ya da ulusu, tek basma tiim
proje maliyetlerini karsilayamaz. Proje maliyetleri, projedeki katma degerlerine gore
ayr1 ayr1 uluslara dagitihr. Ornegin sivil ugak imalatgis1 Airbus’m Avrupa’nmn ortak
nakliye ugagi olan A400M’i iiretmesi.

1980°li yillarm sonunda C-130 ve C-160 gibi nakliye ucakarmin degistirilmesi ile
baslayan proje; dort motorlu bu yeni nesil nakliye ugagm sivil pazarda basartya
ulastiran Avrupa’nin ortak havacilik girketi Airbus liderliginde imal edilecekti.
Goriismeler ve pazarliklar uzun yillar siirdii. Degisen diinya dengeleri, Amerika ve
Rusya’nn A400M yerine kendi ucaklarrm Onermeleri projenin uzamasma neden
oldu. Yaklagik on yil siiren macera Aralik 2001 tarihinde 8 iilke tarafindan imzalanan
anlagma ile yeni bir boyut kazandi.
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Toplam 8 iilke 196 ugagi 2018’e¢ kadar teslim edecek. Anlasmanm son haline gbre
Almanya 73, Belgika 7, Fransa 50, Ingiltere 25, ispanya 27, Liiksenburg 1, Portekiz 3
ve Tirkiye 10 ugak ahyor. TAI u¢agm On orta gdvdesini, havada donemesini
saglayan kanatlardaki aileron ve siirat kesmesini saglayan spoiler, parasiit¢li ve acil
cikis kapilari, kuyruk konisi ugak sistemlerinde de suw/atik su sistemi ile ig
aydmlatmasin tasarlayip imal edecek.[10]

Ayrica yine biiyilk projelerde farkhh girketler projenin alt yapilarma sahip
olduklarindan ve birbirlerini tamamladiklarindan, girketler birlesme yolunu da tercih
edebilirler, yada ortak yatirmmu gidebilirler. Buna 6rnek olarak Amreikan Lockheed
Martin girketinin gegen sene resmen kazandii agiklanan “Joint Strike Fighter”
projesidir. Tiirkiye bu 23 milyar dolar degerindeki projeye 2002 senesinin ilk
yarisinda imzalayacagi anlagsma ile 3. seviye ortak olarak katiliyor. Boylece projeye
TAI ve TEI’nin de katkilar1 olacak. Tiirkiye aslinda bu projeye gegen sene 2. seviye
ortak olarak katimay: digiiniiyordu ancak 2001 senesinde yasanan ekonomik kriz
planlarda degisiklige sebep oldu.

Bu projenin sonunda Tiirkiye teknoloji transferi ile 2010 senesinden sonra sadece
modernize edilmis F-16C/D Block 40 ve Block 50 ve JSF ucaklarmi uguracak. [11]

Tiirkiyede Silahh Kuvvelter, 6zl fonlar, tesvikler ve yilhk deme planlar: kullanarak
Savunma Sanayii’ne yapacag1 yatirmlar1 dengelemektedir.
3.2.9. Ihracat Destegi

Savunma Sanyaii pazari dogrudan devletlerin dis politikalarma baghdir. Savunma
Sanayii pazarmda ihracat klasik pazarlama yaklagmnin da ilerisindedir, tamamiyle
bir politikadir. Askeri sistemlerin ihracaty, o iilke hiikiimetinin onaym gerektirir.

3.2.10. Reklam

Bazi durumlarda reklam, gizlilik politikasimn sonucu olarak yasaktir. Bu yiizden
pazar1 genigletmek igin diger sektdrlerde baghca arag olan reklam, Savunma
sektdriinde biitiin iiriinler i¢in gegerli degildir.
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3.3 Savunma Sanayii Firmalarmm Ozellikleri

3.3.1. Firma Biiyiikligii

Savunma Sanyaii projeleri, biiylik kapsamli projeler olmasi nedeniyle; iyi organize
olmus, biiylikk (giicli) firmalarm olugmasim gerektirir. Yogun yatrimlar yapilr,
nispeten pahah personel istihdam edilir ve Ar-Ge harcamalar yiiksektir. Ancak
Savunma Sanayi firmalar1i her seviyedeki igleri kendileri gergeklestiremezler.
Teknolojik olarak gelismis {ilkelerde, uzmanlk alanlarma gore kiiclik odlcekli
firmalarla yakin temas halindedirler. Bu yiizden, kablolar, elektronik, yazilim,
konnektorler ve ¢ok hassas mekanik pargalar gibi alanlarda ana Savunma Sanayii
firmalarla ¢aligan gok sayida kiigiik Slgekli firmalar vardir.

Proje boyunca ortak caligmayr ve koordinasyonu  saglamak igin, Savunma
Sanayiindeki ana firmalar gii¢lii, finansman olarak saglam ve giivenilir olmasi
gerekmektedir.

3.3.2. Yabanci Tedarik¢i Bagimliligr’ ninin Azaltiimasi

Bu madde Tiirkiye dahil olmak {izere pek ¢ok iilke igin halen gegerliligini
korumaktadir. Ancak sirket birlgemelerini inceledigimizde Sniimiizdeki yillarda artik
daha fazla ¢ok uluslu yatirmmlarm ve projelerin olacagm g6zlemlemekteyiz.

Milli firmalar, savunma projelerini tehlikeye atmamak igin yabanci tedarikgi
bagimliligim azaltma egilimindedirler. Firmalar, yabanci tedarik¢i bagmliligim
azaltmak icin birgok alternatif firmayla ¢aligabilir veya kritik isleri kendisi
yapabilmek icin teknoloji transferi yapabilirler ve transferi yapilan teknolojinin
Ozilimsenmesi i¢in galigmalar gergeklegirilebilir.

3.3.3. Proje Bazinda Yapilanma

Proje bazmda Savunma Sanayii yapisi ilk olarak 1940’k yillarda Atom Bombast
gelistirlmesinde denenmigtir. Bu yap1 daha sonra Niikleer Denizalt1 gelistirilmesinde
kullanlmugtir. Bugiin proje bazli yapilanma, Savunma Sanayiinin ana 6zelliklerinden
biridir.

Proje bazh yapilanma, proje yoneticisi proje yonetimi ve tek koordinasyon noktasi
gibi kavramlar1 kapsadigmdan; Savunma Sanayii matriks organizasyon yapisma
sahiptir.
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3.4 Savunma Sanayiinin Ekonomik Yoni

Savunma Sanayii’ne yapilan harcamalar tilketime giden harcamalar olarak
degerlendirimektedir. Ulusal giivenlik ve barig olmadan higbir ekonomik ve sosyal
faaliyet saghkl ylirGitilemez. Giivensiz ortamdan biitiin ekonomik gdstergeler

olumsuz etkilenir.

3.4.1. Miigteri ve talep

Savunma Sanayii’ni diger sanayiilerden ayiran baghca iki 6zelligi bulunmakatdir; tek
alicmn bulunmas: ve bu alicinn Silahli Kuvvetleri olmasidir. Tek alict yapsi pazarin
hacmini belirler ve dolayisiyla silahl Kuvvetlerin olaganiistii pazarlik giicti vardir.

Savunma Sanayii’'nde yiiksek teknoloji ve kalifiye is giicli kullamlmasi sebebiyle
firmalar arasindaki rekabet genelde fiyat ve diger ekonomik faktorler bazinda degil,
kullanilan teknoloji seviyesi ve firmalarm yeni askeri sistemler gelistirme teknoloji
kabiliyetleri bazindadir.

Uluslar varolduk¢a savunma harcamalar1 stirecektir ve fiyat degisiklikleri savunma
Sanayii iiriinlerine olan talebi biiyiik orananda etkilememektedir.

3.4.2. Ekonomik Hacim

Birgok iilke milli gelirlerinin bilyiik bir kisrum silah sistemlerinin tedarigi igin
harcadigindan, Savunma Sanayii ekonominin lokomotifi olabilmektedir. Savunma
Sanayii’nin tiim diinya ekonomisinde, &zellikle geligmis iilkelerin ekonomilerinde
onemli katki paylar: vardir. 1995 yili verilerine gére; tiim diinyada gayri safi milli
hasilanin %2.8’ini savunma harcamalari olugturmaktadir. 1999 yili verilerine gore
tim diinyada 800 milyar ABD Dolan civarmda yiiklti bir miktar savunmaya
haracanmmstir. Bu miktar egitime ve saghga harcanan parann toplanmundan fazladir.
Tiim diinyada kisi bagma yilda 200 ABD Dolar1 savunma harcamasi bulunmaktadr.
Bu degeri diisiik gelirli tilkelerin kigi bagina milli gelir degerleriyle (ortalama 350
ABD Dolar) kargillagtirdifimizda, savunma  harcamalarinm tlim  diinya
ekonomisindeki seviyesini kolyalikla gérebiliriz.

1980°li yillarda yiiksek miktarda savuma harcamasi yapildiysada, Varsova
Birligi’nin yikilmasiyla 1990’larda harcamalarda belirgin diigme oldufu EK A’da
Tablo A.2’den de goriilmektedir.[1]
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Gelismis tlkeler en yiiksek savunma harcamasi deferine sahiptir. Sovyetler
Birligi’nin dagilmasindan sonra Rusya’nmn savunma harcamasi belirgin olarak 355.6
milyar ABD Dolar’’'ndan 76 milyar ABD Dolar’ina diigmiigtiir.

EK A’daki Tablo A.l. incelendiginde, geligmis iilkelerin yillik savunma
harcamalarindaki degisimin ¢ok diigiik oldugunu gorebilirizz. Bu durum, halen
gelismis {ilkelerin degisken yillik yilkksek hacminde yatirmmlar yapmadan silahl
kuvvetlerin ihtiyaglarmu kargilayabilecek teknolojik kabiliyete sahip olduklarm
gostermektedir. [1,12]
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4. STRATEJILER

4.1 Sirket Stratejileri

Strateji, sirketlerin yapilarini olusturan, amacmm sekillendiren, hedeflerini belirleyen;
sirket prensiplerini ortaya ¢ikaran ve hedeflere ulasmak igin planlamayr
gergeklegtiren; sirketin varb@m stirdlirmek istedigi igi tanmmlayan, kullanacad:
ekonomik kaynaklarm ve insan yOnetimini organize eden, sirket hisse sahiplerinin,
yoneticilerin, ¢alisanlarin gorev dagihmim gekillendiren bir olgudur.

Stratejilerin en biiyilk Ozelligi girketlere has olduklarmdan benzerlerinin
olmamasidir. Olusturulan her strateji kendine 6zeldir.
Rakabeti etkileyen i olast strateji olusumundan bahsedebilirz.;

1. Fiyat Ustiinligii (Cost Leadership)

2. Farklilasma (Differentiation)

3. Odaklanma ( Focus)

Fiyat Ustiinligii’'nde sirketler iyi kalitede sunduklan {iriin ve servisin yamsira,
fiyatlandirmada da tiim {iretim hattm igine alan liderlige ve rekabet {stiinliigiine
sahip olmak isterler.

Farkhlagma startejisinde, sirketler miigterilerinin deger verdikleri {irin ve
hizmetlerde rakipleri ile aralarinda fark yaratmak istiyorlar. Bu stratejide fiyatlar
rakipleri ile aym degerde oldugundan farkhbktan dolayr miisterinin tercih ettigi

konuma gelmek 6nem tagir.

Odaklanma startejisinde, sirketler fiyat istiinliigii elde edemediklerinde ya da genis
bir farklilagma stratejisi uygulayamadiklari durumlarda daha dar bir alana hitap eden
ve tiim giictinii bu alana konsantre eden bir starteji uygularlar. Odaklanma ile sirket
ufak pazarda hem fiyat liderligi hemde iiriin farklilagmas1 yagayabilir. Odaklanma
stratejisi ile miigterilerine daha iyi hizmet verme olanagma sahip olurlar.
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Sirketler genelede kendi biinyelerinde temel olarak iki gesit strateji sekli belirlerler;
ig-bdluimlerinin (yada rekabet) stratejileri ve genel (tiim sirket biinyesi) stratejiler.
Rekabet stratejileri sirketin sahip oldugu tiim birimleri kapsar ve kendi iglerinde
rekabet iistiinliikleri saglamalar: igin geligtirilir. Genel girket stratejisi ise iki soruyula
ilgilenir; sirketin hangi i pazarinda bulunmas:i gerektii ve bilinyesindeki is

birimlerini nasil y6netmesi gerektigi.

Sirketlerin pazar paylarmm attrmak igin izleyecekeri stratejileri belirlemeden dnce
iginde bulunduklar1 endiistrinin ne derece ¢ekici oldugunu aragtirmalar gerekir.

Yapilan yatrmmin geri 8demesi ortalama olarak yiiksek olan pazarlara giriy yapmak
olduk¢a zordur ¢linkii giris kosullar1 zordur, tedarikgilerin ve alicilarin miizakere
giicli azdir, tamamlayict {iriin ve servisler azdir.[13,14]

Sirketlerin temel amaci pazar paylarmm arttiriimasidir. Normal olarak pazar paymm
arttirlmasinda bir limit s6z konusudur. Sirketler bu limite geldiklerinde cesitlige
yonelirler. Oncelikle konum olarak ¢esitlilise gidiler ve farkh bolgelerdeki pazarlara
girilir sonra da tirlinde ¢esitlilik stratejisi izlenir.

Ug gesit stratejiden bahsedebiliriz;

a. Alternatif Yonler
b. Rekabet Stratejileri
c. Alternatif Yontemler

4.1.1 Alternatif yonler

Pazar1 ve Uriinii ele aldigmmzda cesitliligi secen sirketler dort farkh yonde
ilerleyebilirler. Mevcut pazarda ellerindeki {iriinle devam etmek isteyen sirketler,
daha fazla reklam yapmak durunmunda kalabirlirler yada degisikligi tercih
etmiyorlarsa sonunda pazardan gekilmek durumunda kalabilirler.

Mevecut pazarda iriin farkhlagmasma giden sirketler bu sayede pazar paylariu
arttirabilirler. Aym sekilde aym tiriinle farkli pazarlara yonelmeleri gibi.

Bir bagka segenek de ileriye entegrasyon, geriye entegrasyon ve yatay entegrasyon
dedigimiz stratejinin uygulanmasi. Ileriye doniik entegrasyonada firiiniin dagitimuyla,
lojistii ve satis sonras: destegi ile ilgilenilebilinir. Geri entegrasyonda ise iiriiniin
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imal edilig sekli veya {riinii olusturan parcalarm sirketin kendi biinyesinde iirtemine
gecilebilir. Savunma Sanayii’'nde girket evliliklerinde geriye dogru entegrasyon
stkga goriilebilir. Yiiksek maliyetli projelerde sirketler pazar paylarm rakiplerine
kaptirmamak ve de daha fazla paya sahip olmak igin geriye entegrasyon stratejisi
izleyerek uiygun olan sirketlerle evlilk yolunu izlemiglerdir. Aym zamanda yatay
entegrasyonda tamamlayici {irlinlerin pazar paym alabilmek igin sirket evlilgi
gergeklestirilebiliniyor.

4.1.2. Rekabet Stratejileri

Tum efektif stratejiler gibi, stratejiyi degisik olmak i¢in segilen basit kural olarak
tanimlayabiliriz. Bu degigiklik anahtar stratejiler iizerine odaklanmak ve bu
stratejileri gelistirip sekillendirmek igin basit kurallar koymaktir. Bu islemden ortaya
¢ikacak olan yap: kimi zaman uzun vadeli rekabet iistiinliigli saglayabilir. Genelde
rekabet Ustinliiy kisa vadeli olmaktadir ama kimse olugturulacak yapmin kesin
olarak Omriinti bilemez. Bu ylizden yoOneticilerin ertesi giin gelisecek beklenmedik
olasiliklar1 da hesaba katarak planlama yapmalar1 gerekmektedir. Bu 6zellikle kaotik
ve ¢abuk degisen pazarlar i¢in gegerlidir, Srnegin bilisim ve internet teknolojilkeri ve

zaman zaman savunma teknolojilerinde oldugu gibi.

Ancak daha durgun pazarlarda yoneticiler detaylar iizerine kurulu karmagik
stratejilere giivenebilirler. Ve gelecek tahminlerini bunlarin {izerine yaparlar.
Unutulmamahdir ki, karmagik, hizh gelisen Savunma Sanayii pazarinda girigimciligi
on plana ¢ikartmanm yarari olacaktrr. Is karmagik bir hal aldikga stratejiler
basitlestirilmelidir.

Savunma Sanayi’ndeki stratejik mantik kaynaklari etkilemektir. Kullanilan staretjik
adimlar; bir vizyon olugturmak, kaynak olugturmak ve pazarda etkin olmak
yolundadir. Sorulan stratejik soru; ne olmalyiz? Olmalidir. Kullanilan kaynaklardaki
avantaj; tek olmak, degerli olmak taklit edilemeyen olmaktwr. Savunma sanayii iyi
organize olmug normal bir hizla geligen bir pazardir. Elde edilen avantaj vzun vadeli
olabilir. Buradaki ilk kogullar degistikge yeni bir yapilanmaya gitmek zaman alabilir.
Ancak bu pazarda amaglanan uzun vadeli hiikiim stirmektir.

Sirket evlilikleri genelde pazar paym yiikselimek, kendi biinyesi dahilinde olmayan
tiriinleri biinyesine alarak iirlin yelpazesini geligtirmek igin yapihr. [15,16]
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Savunma Sanayii yatmrmmi, {iriini ve hizmeti pahah bir scktordiir. Bu ylizden
odaklanma stratejileri tercih edilir. Olgunlagmig pazarlarda pekgok amaca hizmet
edecek lrlinleri miigterilere sunmak gerekmektedir. Lockheed Martin’in yiirtitmekte
oldugu “Joint Strike Fighter” projesi buna 8rnek gosterilebilir. Uretimde olan bu 6zel
kullamm amagh ugaklar, Oriin farklilagmas: stratejisi izlemis olmanmn ve pazarin
ihtiyacna odaklanmamn bir sonucu olarak ortaya konmustur. Biyik yatrmmm
sonunda elde edilecek gelir da bilyiik olacaktir.

4.1.3 Alternatif Yontemler

Bu bélimde sdzii edilen alternatif yontemler, ortak sirket yatiwrmmlari, sirket almlari
ve girkert evlilkleridir. Savunma Sanayii’ndeki sirketler sirasiyla basit komponentler
icin tedarik¢i temini, proje bazinda ortaklik, ortaka yatirm, sirket evliligi, sirket
almu stratejileri izlerler. Pahali proje maliyetleri ve sirketlerin farkhh konulardaki
uzmanliklar1 ortak bir ama¢ ugruna ortak yatirim yapmalarm getirmistir. Boylece
daha 6nce de bahsettifimiz gibi maliyet paylagim da s6z konusudur. [14]

4.2.0rtak Yatirim Yolu ile Saglanan Stratejik Ortakhklar

21. yiizyilda ortak yatrmmlar farkh iilkelerin uluslararas: sirketleri i¢in gok Onemli
potensiyeller ve yatirimlar saglamaktadir. Savunma Sanayii’nde yiiksek fiyatlar, Ar-
Ge, liretim maliyeleri, finansman ve pazarmn zorlugu sirket yoneticilerini projelerin
altndan tek baslarma kalkamayacaklarma inandiwmugtir,. Bu denli yiiksek riski
sirketler tek baglarina almak istemiyorlar.

Ozellikle Savunma gibi rekabetin yiiksek oldugu bir sektdrde, yiiksek teknoloji
kullamimm, bilgi gizliligi ve 6zel iiriinlerin ve pazarlama tekniklerinin olusu; sektérde
ortak yatirmlan yliriitlirken sanayi casuslugu riskini arttirabilmektedir. Ortak yatirmm
iki gekilde yapilabilir. Sirketler birbirlerinin tamamlayici unsurlarm kullanirlar ve
tiretim yaparlar. Ornegin Airbus ve Rolls-Royce sirketlerinin ugak modellerinde
oldugu gibi. Rolls-Royce firmasmm, Airbus A330 serisi ugaklarmda kullanilmak
tizere Trent 700 modeli motorunu imal etmektedir.

Diger bir yontem ise yeni teknoloji tireticisi bir sirketin farkli bolgelerdeki pazara
girmek igin degisik dagitim kanallarmi kullanmasidir. Bu, ozellikle Japon
firmalarmmn tercih ettigi bir yapidir. Ik yonetmde, yapilanmada her iki taraf da
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yaptiklar: iste iyidirler. Diger taraftan ikinci yOontemde ise taraflar zayif noktalarm
gidermek igin ortakhg girerler.[17]

4.3 Sirket Ahm Politikalan

Sirket ahmlari, yeni pazarlara ulagabilmek icin en hizli yontem olarak kabul
edilmektedir. Sadece yeni pazarlarada var olmak degil, aym zamada yeni kapasiteler
gelistirme imkam da saglanmanktadir. Gitgide Savunma Sanayii’'nde ki sirketler pek
¢ok ticari girketlerde oldugu gibi sirket evliliklerini ve alimlarmi biiyiime stratejisi
i¢in en 6nemli ydntem olarak gérmektedir.

Sirket almm iki tiirlii olabilir. Pegin para ile alm yada girketin hisse senetleri ile alim.
Hisse senedi ile alm yapan sirketler hisse senedi sahipleri ile hem birlesmenin
degerini hem de riskini paylagirlar. Hisse degerlerine bakildifinda sirketin mevcut
durumdaki hisse degerleri ile nominal yani kuruldugu giindeki hisse degeri
arasmdaki degigim g6z Sniine almr.

Genelde sirket ahmi agiklandid1 an alici firmamn hisselerinde ani bir diisme gézlenir.
Bunun sebebi  hisse sahiplerinin  birlesmeye slipheyle yaklagmalarmdan
kaynaklanmaktadir. Sirketin siiregelen bagarisimi birlesme ile birlikte siirdiiriip
stirdiiremeyecegi merak edilir. Bazen girket alimlarn bagarisiz olabirlir g¢iinkii
birlesmenin getirdifi avantajlar rakipleri tarafindan kolay taklit edilebilir yapida
olabilir. Bu yiizden sirket alimi rekabet {istiinliijii getirecek nitelikte olmalidir.

Sirket alimim gergeklestirmeden 6nce ySnetim kurulunun kendine sormasi gereken
ti¢ Snemli soru vardir; almacak olan sirketin hisseleri degerinin atinda mi, degerinde
mi yada degerinin iistiinde mi? Gerekli sinetjinin olusturtulamama riski nedir? Bu
iki sorunun cevabi alimin nakit ile mi yoksa hisses senedi ile mi olacaginn belirler.
Son soru ise alict firmanm hisse degerinin diisme olasilig1 ne kadar yiiksek oldugunu
sormaktadir. Bu sorunun cevabi, degerine gore 6deme yada hissesine gore ddeme

konusunda yol gostermektedir. 18]

Hedeflenen sirket ahmlar1 bazen olumsuzlukla sonuglanabilir. Bunun sebebpleri
arasinda; sirket ahmm swrasinda geligtirilen stratejininn 6neminin abartilmasi, sirket
aliminin 6nmini abartmak ve bazen de degerinden fazla deger bigip 6deme yapmay
gosterebiliriz.
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Alica konumundaki sirketin yOnetiminde s6z sahibi olan kigiler satin alma
heyecanma kendilerini kaptirdiklarmadan mantikh diiglinme smrlarmm digma
cikarak alacaklari girketlere degerinden ¢ok daha fazla deger bigerler.
Sirket ahmmmn bagarih olabilmesi icin gergekten alinacak olan sirkete hak ettigi
degeri bigebilmek ve en uygun sekilde ddemeyi yapabilmektir. Deger bigilmesi
sirasinda g6z Oniinde tutulmasi gereken farkh deger kriterleri vardir;

4.3.1 Sinerji Degeri

Alict sirketler hesaplanmalarm genel olarak bes gesit hesaplama {izerine yaparlar;
maliyet azaltma, kar artim, iglem geligtirilmesi, finansal miihendislik ve vergi
yararlar1.

a) Maliyet diigtirme (Cost saving):
Genelde i sayisim azaltma, i yerlerinin kapatilmast ve bunlara bagh olarak

harcamalarm kisilmasi ile gerceklestirilir. Bir bagka yontemde ise, satmn almadaki
stratejinin degistirilmesi ile maliyet azaltma yoluna gidilebilinir.

b) Kar Artimn (Revenue enhancement):

Bazen girketlerin birlesmesi ile daha yilkksek oranda ve hizh biylime
gergeklestirilebilir. Kar diizeyinin tahmin edilmesi dig faktorlere de bagh oldugundan
zor olabilir.

¢) Siireg Geligtirilmesi (Process improvement):

Maliyetin azaltilmas: dublikasyonlar: yok ederek ya da satin alma hacmini diisiirerek
elde edilebilir. Kar artinn farklh imkanlar1 birlestirererk organizasyon iyilestirilmesi
ile elde edilir. Siireg gelistirlmesi ise bunlarn tam tersine yonetimin sirketeler i¢in en
iyi olan iglem ve yonetim geklini birbirlerine aktarmasi ile gergeklestirilir.

d) Finansal Miihendislik:
Alm sirasinda yaganacak olan etkilegim sayesinde hedef girketin bor¢larim tekrar
diizenleme imkani verilebilir.

e) Vergi Imkanlar::

Vergi yapismdaki degisiklik genelde anlagmalari zor duruma sokabilir ancak vergi
mithendisligi dedigimiz ve bu kapsamda yapilan ayarlamalar ile birlesmeden olusan
sirketin vergi orammmn birlismeden Onceki oranla esit ya da daha diisik olmas:
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saglanir. Vergi yapilanmasmin amaci bir defada ortaya g¢ikacak olan vergi
maliyetlerini en aza indirmektir.

Yine de vergi miihendislii sayesinde her ne kadar sirketler icin oldukca yararh
kosullar saglansa da, vergi agisindan, sirket evlilikleri ya da ahmlar1 sadece vergi
agismdan olusacak olan yararlar igin yapimamalidir. Asil amag¢ pazarda rekabet
tistiinliigi saglamak olmalidir, [19]

4.4. Sirket Ahimlan ve Sirket Evlilikllerinde izlenen Yollar

Bagarili girket alimlar1 ve evlilikleri bes adimdan geger. Bunlar;
e Potansiyel anlagmalar taramak
e Baslangi¢ anlagmasina varabilmek
e Disiplinli caligma prensibi olugturmak
e Son agamadaki anlasmalar1 olugturmak
e Sonuca baglamak

Sirket alimu olasiliklar1 birden olugabilir ve genelde c¢abuk degerlendirimesi
gerekmektedir. Bu yiizden potansiyel anlagmalar1 degerlendirmek icin strateji
gelistirmeyi ve iyimser bir sekilde tepki gstermeyi iyi dengelemek gerekmektedir.
Pazardaki olasi anlagma portansiyellerini tararken hangi olasiliklarin hangi fiyatlarda
oldufunu iyice aragtirmak gerekir ve her potansiyeli Oncelikle kendi bagma
degerlendirmekte fayda vardir. Olugturulacak stratejide sirket almimmn biiylime
stratejisinin bir pargasi olmasimna dikkat edilir.

a) Potansiyel anlagmalari taramak:
Mevcut pazardaki tiim olasiiklar degerlendirmelidir sadece iizerinde c¢alisilan
olasiliklar degil. Iyi bir firsat oldugunu diigiiniilen bir anlagma igin stratejiyi ikinci
plana atilmamahdir.

b) Baslangic anlagsmasma varabilmek:

Bu agamada fiyata odaklanmamak gerekir. Anlasmanm bagarisi igin ayrmtilara
gercken onemi vermek gerekir. Daha dnceki anlagmalardan da yararlanarak kargilikl
giiven gelistirmek gerekir.
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¢) Disiplinli ¢aliyma prensibi olugturmak :

Detaylarda orataya g¢ikacak piiriizleri, sorunlar1 iyice aragtrmak gerekir. Hedefetki
yoneticileri iyice tanimaya odaklanmak gerekebilir.

d) Son agamadaki anlagmalar1 olugturmak:
Yoneticilerle zamaninda miizakere etmeli, olasi anlagma igin alternatiflerin olmasma
dikkat edilmelidir.

e) Sonuca baglamak:

Hisse sahiplerini ikna ettikten sonra anlagmaya varilmasi ve imzalar atildiktan sonra
vakit kaybetmeden anlagmanm bir an 6nce yiirtirliige girmesi.

Eger bir girket alim bagarili olamadiysa su sorulara cevap aramak gerekir:

e Bu almm gergeklestirememek sirketiniz igin bagarnt mm basarisizhk mm
olmugtur?

e Eger bir kayipsa, neyi daha farkli yapmahydiniz?
e Eger bagari ise sirketi bu anlagmdan dislayan ne yaptik?
e Sinyaller 6nceden nasil fark edilebilinirdi?

Eger basarth bir anlagma gerceklestirildiyse asagidaki sorulari cevaplamak faydah
olabilir;

e Siireg sirasinda bagarih gergeklestirilen neydi?
e Hangi problemler, ne zaman iskalanc1?

e Bu problemleri onceden gorebilmek i¢in hangi asamalari iyilestirmek

gerekecek?

e Alnan sirket ile alndigt disliniilen girket arasnda nasil bir fark soz
konusu?[20]
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5. SAVUNMA SANAYII’NDE SIRKET BiRLESMELERININ SON 20
YILDAKI DEGiSiM ANALIZI

5.1 Degisimin Sebepleri ve Yeni Olugsumlar

1980°1i yillarda Soguk Savasin bitmesi, silikon devrimi, “Yildiz Savaglar’” fenomini
sektordeki sirket birlesmelerinin temelini olusturmaktadir. Sirket birlesmeleri iki
bolimde ele almabilir. 80°li yillarda gergeklesen birlesmeler ve 90°h yillarda
gergeklesen birlesmeler ve stratejik nedenleri.

Onceki boliimlerde kavramsal olarak Savunma Sanayii pazarmm &zellikleri, bu
pazardaki ulusal ve uluslararasi sirketlerin 6zellikleri, sanayiinin ekonomik yonii,
sirket stratejileri, ortak yatirmmlar, evlilikleri, girket almlari, hakkinda ayrintih olarak
yapilan agiklamalardan da yararlanarak son 20 yilda gergeklesen gelismeler bu
biliimde incelenmigtir.

1989 yilinda Berlin duvarmm ¢kiisii ve Soguk Savasm bitmesinin etkileri iyice
hissedildigi yillarda pek ¢ok iilke savunma harcamalarma ayirdiklar1 biitgelerini
kistilar. Pek ¢ok endiistri i¢in birkag ylizdelik pazar kaybi biiyiik sorunlar getirirken
Savunma Sanyaii’ndeki girketler kimi zaman yiizde 50’lere varan kayiplar
yasamuglardir.
1980’li yillarda Savunma Sanayii’nin pazar Ozelliklerine baktigmzda Oncelikli
olarak ;

1. Pazarda daralma

2. Pazarm tek miisterisi hiikkiimetler

3. Pazar uzun vadeli
oldugunu gérmekteyiz.

1980’lerde baglayan bu sektdrel degisimi iki bolimde incelemek de fayda var.
Oncelikle silikon devrimi ile birlikte sektorde bir patlamann oldugunun altm
¢izmek gerekir. Sirketler yeni teknoloji ile kendilerine gelistirmeye ve farkh iiriinler
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sunmaya bagladilar. Bu ortamdaki sirket birlesmeleri incelendiinde yeni ekonomik
arayiglar 6ne ¢ikmaktadir. Sirket yatirimlart artmakta, pazar biliylimekte, yeni
firlinlere talep artmaktadir. Ancak artan talebe girketler yetisememekte yada
projelerin altmdan tek baglarma kalkamamaktadirlar. Bu sebepten teknoloji
ortakliklar1 baz ahnan sirket birlesmeleri yasanmaya baglanmgtir.

80’lerin baginda bilyilk savunma harcamalari yapan iilkelerin bagmda ABD, SSCB,
Fransa, Almanya, ingiltere, Arjantin, Hindistan yer almaktaydi. Ozellikle Amerikan
firmalann sektordeki degigimi ilk fark edenler olarak kendi aralarmda farkh
boyutlardaki birlesmeleri baglattilar.

Savunma Sanayii'nde 1989’dan sonar, ikinci donem olarak adlandirabilecegimiz
sirket birlesmeleri baglarmgtir. Artik pazar kiigiilmeye baglamugtir. Sadece ABD’de
1990 senesinde 15 Savunma Sanayii sirketi varken, EK C’de yer alan Sekil C.1 ve
Sekil C.2.’de goriildiigii gibi, 1997 senesinde bliylik sirket sayis1 4’e inmigtir. Bu
donemde baslayan birlesmelerin sebepleri daha gok iiriin farkhilasmasmi baz alarak
yapilan, satrang oyunun andiran birlesmelerdir. Giintimiide bu tarz birlsemeler halen

devam etmektedir.

5.2 Sirket Birlesmelerinde Farkl Yapilanma Seviyeleri

Savunma sektoriindeki ortakliklar ve birlesmeler sektor, sirket ve proje matrisindeki
etkilesimleri ile incelenmelidir.

Sirketler farkl zamanlarda ortam kosullarmin gerektirdigi Slgide farkh seviyedeki
ortakliklar1 gergeklestirmektedirler. Sektorel, sirket ve proje bazinda yapilan bu ortak
calismalar incelendiginde en alt seviye ortaklik olarak tedarikgiler (suppliers) kabul
edilmektedir. Sirketin tistlendigi projeler bazinda gergeklesir. Proje uzun vadeli
oldugunda standart iriinlerin (on the shelf item) iiretilmesi farkli ufak tedarikgi
firmalara verilebilir.

Ikinci asama ise yine proje dahilinde gergeklesen ortakliklardir ( partnership). Bu tiir
ortakliklar projenin rakiplerine kargi rekabet istiinliigli elde etmesi igin gelistirilecek
6zel iiriinlerin tiretilmesi igin gergeklestirilir.

Uclincli asama sektorel olarak gergeklesen biiylk ortakhk yatirimlardir ( Joint
venture). Sektdr igin gelistirlen yeni bir {irlin s6z konusu oldugunda farkh sirketlerin
katihmiyla gergeklesir. Buna 6rnek olarak Boeing sirketi ve Honeywell girketinin
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B737 yeni jenerasyon ugaklarmm {iretimini alabiliriz. Bu yeni ugak modelinde
kullamlmak {izere tasarmm yapilip imal edilen avyonik sistemler bu ortak yatwrmmm

bir sonucudur.

Bir bagka Ornek de Lockheed Martin firmasimin gegen sene kazandifi onaylanan
Joint Stike Fighter projesidir. Oldukga yiiksek maliyetli bir projedir. Bu yiizden proje
bir ortak yatirim niteligi tagimaktadir. BAE System ve Northrop Grumman ugagm
yapisinda caligirken, Rolls-Royce firmast motorun tedariinden sorumlu, Hollandah
Fokker firmas: i¢ kablo donanimindan, Airbus Enddistrisi lojistik desteginden, Israil
Elbit firmas1 kask tedarifinden ve yine Hollanda Ulusal Hava-Uzay Labaratuarlar
testlerden sorumlu olarak projeyi yliriitmektedir.[21]

Son asamada ise siwrastyla sirket evlilikleri ve girket alimlan gelmektedir. Bu
birlesmeler sirketlerin tiimiiniin alinmasiyla gergeklesecegi gibi, sirketin baz1 alt1 i
birimlerinin almmas: ile de olugabilir. Bu asamalar her ne kadar girket bazh goziikse
de aslinda tekel nleme kanunlar: agismidan sektorel de kabul edilebilir.

5.3 Tekellesme

Ozellikle sirket evlilikleri ve alimlarmda hassas bir konu olan tekellesmeyi iki gruba
ayirabiliriz.

5.3.1 Dikey Tekellesme

Bu yapiy1 agiklamak igin bir 6rnek kullanmak daha dogru olacaktir. 1930°lu yillarda
United Airlines-Boeing-Pratt&Whitney firmalar1 tek bir girketti. Eger tekellesme
yasas1 sayesinde ayrilmasalardi aym donemdeki pek ¢ok firmamn akibetine ugrayip
yok olacaklardi. Bunun sebebi ise gok agik; bu tek dev sgirket ugak Uretiminin imal
hatt: i¢in dnemli olan iki unsuru biinyesinde bulundurmaktaydi. Hem govde iiretimi
hem de motor iiretimi. Sonugta United Airlines hava yolu sirketi sadece kendi
biinyesinde retmis oldugu ugak modellerini ve bu model igin gelistirilen ve yine
kendisinin {irettidi motor tipini kullanmak zorunda kalacakti. Bu hem havayolu
sirketi olarak rakiplerinin avantajlarindan yararlanmasmm engelleyecek hem de iiretici
firma olarak ihtiyac1 kargilamak iizere siirekli ayni {iretimi yaparak rakiplerinin
gelismelerini takip etmesini zorlagtiracakti.
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Sirketlerin ayrilmasindan sonra, bu durumdan en fazla yararlanan kuskusuz
giiniimiizde diinyanin bir numarah Savunma Sanayii girketi olmay1 bagaran Boeing
sirketi olmustur.

5.3.2 Yatay Tekellesme

Pazarda bir sirketin pazar paym arttirmak i¢in rakip sirketin de tiriinlerini biinyesine
katmas: yapay tekellesmeye Ornek gosterilmektedir. Buna Ornek olarak General
Electric firmasinm Honeywell’i alma girisimini gsterebiliriz. Her iki firmada da
aym amaca yOnelik motor serisi iiretimi s6z konusuydu. Bu sirketlerin birlesmesi
olusacak ortak girketin, pazarn biiyilk bir kismma hakim olmasmm saglayacakti
Bunun tizerine Avrupa tekellesmeyi engelleme komisyonu bu yeni oluguma karsilik
General Electric’ten girket biinyesinde olan ugak leasing firmasim elinden
¢ikartmasini istedi. Bu 6rnek aym zmanda 1989°dan sonra olusan sirket birlesmeleri
igin de bir Srnektir. General Electric oldukga kazangh olan bu leasing biriminden vaz
geemek istemedi ve anlagma gergeklesmedi.

Burada akla gelen soru Amerika’nn birlesmeye kendi tekellesme yasasi agismmdan
nasil yaklastig1 olabilir. Amerika, aslinda tekellesme yasasi gergevesinde uygunsuz
olan bu birlesmeye kendi iilke ¢ikarlan agismdan onay verdi. Bu sekilde Avrupa’da
gliclenmeye baglayan Savunma Sanayii ortakliklarma kargi biiylik bir {stiinlik
saglanus olacakti.

5.4 1980-1989 Donemi Sirket Birlesmeleri

1980°li yillarda baglayan silikon devrimi teknolojik pek ¢ok gelismeyi
hizlandirmugtir. Teknoloji ile etkilegimi g6z ardi edilemeyecek boyutta olan Savunma
Sektorii bu degisimle birlikte yeni projeler iiretmeye baglamustir. Bu projeler oldukca
ytiksek maliyetli ve genis kapsamh projelerdi. O donemde var olan savuna sirketleri
yiiksek teknoloji gerektiren bu projelerin altindan tek baglarma kalkamayacaklarim
anladilar. Bu donem pazar kosulu i¢in “pazarm gekmesi” (market pull) kavramm
kullanabiliriz. Biiyiik projeler sirketleri birlesmeye gekiyordu.

Sirketler hizh degisime ugrayan kosullara ayak uydurmak, rekabet Ustiinliigt
saglamak icin yliksek teknolojiyi biran 6nce kendi biinyelerine katmak istiyorlards.
Bdylece projelerin maliyetlerini diigiirmiis olacaklardi.
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S6z konusu olan dénemde pazar ashnda halen biiylimeye devam ectmekteydi. Bu
biiylik pazarda sirketler projelerin altindan tek baglarma kalkamadiklarmdan sirket
birlesmeleri gergeklestirildi.

Sonunda sirketler daha Once sahip olmadiklari teknolojilere ulastilar ve farkh
kapasitelere sahip olarak ¢ikilan ibalelerde daha ayrmtili ve istege uygun biitiinlikte
bir paket sunarak rekabet iistiinliigii elde etmis oldular.

5.5 1989-2002 Dinemi Sirket Birlesmeleri

Bu donemi bir 6nceki dénemden aywran en 6nemli fark pazarmn kiigiilen bir pazar
olmasidir. Artik girketler daralan pazar kosullarinda teknoloji transferi saglayacak
birlesmelerden ¢ok iriin farkhilagmas: getirecek birlesmeleri gergeklestirmeyi tercih
etmektedirler. Bu ortamda ise itici pazar (market push) kosullarnm, proje azligmdan
dolay: sirketleri farkh pazarlara ilgilenmelerine itmistir.

Savunma sektoriindeki sirketler, sektoriin daralmasi ve yapilan harcamalarm da
azalmastyla sivil sektdre yOnelik yatwrmlarma para akislarm kaydirmmglardir.
Ekonominin iniste oldugu bu dénemde Savunma Sanayii devleri diger sirketler ile
ortakhfa giderek hem rekabet edilebiliriklerini hem de verimliliklerini arttirdilar.
Béylece farkli pazarlara niifus etme imkammi elde ettiler.

1980’1 yillardan beri devam eden birlesmelerin neticesinde artik savunma sirketleri
pek ¢ok farkh alt birimden olugmaktadwr. Bu birimleri fakh sektdrlere hitab eden
iirlinler iretiyor olabilir. Son yillarda yasanan sirket birlesmeleri, sirketlerin topluca
alinmasmda ¢ok bu alt birimlerinin almmasi seklinde gergeklesmistir.

Tiim sirket alimma 6rnek gosterebilecegimiz son yillarda yasanan en giizel 6rnek

1999 yilinda gergeklesen Allied Signal firmasmm Honeywell firmasmi aldiktan
sonra “Honeywell International” ad1 verilen yeni girketin olusmasidir.

1989°dan sonra gergeklesen bu alimlar sektriin stirekli degismesini ve sektdrde yer
alan sirketlerin siralamasmin da degigmesini etkilemektedir.

Ornek olarak McDonell Douglas firmas: ve Boeing drnegini verebiliriz. McDonnell
Douglas sirketinin yeni jenerasyon savas ucaklar1 anlagmasimu kaybetmeleri onlarm
Boeing tarafindan almmalarim dogurmugstur. Ilk olarak sirketleri olusturan is
birimlerine bakilmistir. Boeing sirketi ve McDonell Douglas sirketinin  sivil
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helikopter alamndaki tiretimleri birbirlerine rakip {iriin olarak uyusmaktaydi. Boeing
sirketi bu pazar1 almanin karh olacagm diigiindiigiinden ilk asamada bu birimden vaz
gegmek istemedi. Bunun iizerine Boeing kendi biinyesindeki birimleri tek tek gozden
gegirerek uzun vadede hangi i biriminin nasil bir kazang getirecegi analizini
yapmugtir. Nikleer denizalti Giretiminde kullanilan pompalarin pazardaki doygunluk
sonucu 20 yil boyunca satist olmayacagindan bu biriminden vazgegmistir. Amerikan
hiikiimetinden alman izinle belli bir siire igerisinde bu birimini yeni alacag: birim
kargihiinda satacad: tahiitiinii vermistir.

Bu sekilde siirekli olarak savunma scktoriindeki firmalarm farkh birimleri el
degistirmektedir. Farkli kapasiteye sahip olan firmalarin siralamalari gerek is
birimleri bazinda gerekse sirketin biitiinii ele almarak degismektedir.

Sirketler startejik planlamalarini yaparken sirketin 5,10, 20 sene sonraki geleceklerini
diistinerek karar vermektedirler. Boylece rakip sirketlerin hangi birimlerini

almalarmm onlara rekabet iistiinliiti saglayacafim uzun vadeli daha net
gorebilmektedirler. [22]
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6. SAVUNMA SANAYIii’DEKi GELISMELERI INCELEYEN ONCEKIi
ARASTIRMALAR

Savunma sektorii ile ilgili bu gine kadar pek ¢ok makale yazilmistir. Savunma
Sanayii’nde sirket birlesmelerinde rekabet stratejileri konusuyla dogrudan ilgili bir
aragtirma bulunmamaktadrr. Ancak sektSrdeki stratejiler, gelismeler ve birlesmeler
ile ilgili pek gok makale ve aragtirma ¢aligmas1 mevcut.

Bu makale ve aragtirmalardan segilen bir kag 6rnek sunulmugtur.

6.1 Sirket Evliliginde Risk Olusum Profili

Sirket evliliklerinin potansiyel ¢ikarlar agisindan popiiler oldugu bir siireg yagandi.
Sirket evlilikleri temelde girketler arasinda yalmz bagarmalart miimkiin olmayan
yonlerde, onlar1 rekabet edebilir kilan firmalar arasi ortakliklardir. Bu ydntem
sirketlere, rekabet¢i konumlarm giiglendirmede yasamsal 6nemi olan; kaynaklara,
beceri ve pazarlara erigim olanag: saglar.

Kurumlar yeni i¢ kabiliyetlerini ya da varolan rekabet giiclerini daha etkin ve yaygin
kullanabilmek amaciyla evlenebilirler. Bir girket, sifirdan baglamak yerine yeni
rekabet kogullarmi yakalamis bir digeriyle evlilik gergeklestirmenin daha ucuz ve
hizh sonug sagladigindan bunu yapabilir.

Bu sirket evlilikleri ¢ok riskli de olabilir. Taraflar arasinda bir birlesme karar
ardindan konfigiirasyonlara gegildiginde, her iki taraf ig¢in birlesme ardinan en {ist
verimlilige erisebilmek Onemli rsikler de tagiyabilir.

Sirket evlilikleri; farkh yorumlara agik, akigkan, siirekli evrim gozeten, ve gok yiizlii
ve de yan etkilerden armmamug bir rekabetci segenektir. iste AT&T nin CEO su nun
1995 de NCR ile basarisizhkla sonuglanan birlesme girisim ardindan s6yledigi; “Bu
degisik islerin karmagikh$i, birlesme avantajlarmm oOniine gecti.” climlesinde bu
gergek yatar. [23]
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6.2 Birlesmelerde Basariya Giden Yol

Bir birlesmede basar1 i¢in ne gerekir sorusunun yaniti dnce basarmm tamminda
gzilidir. Burada bagari; bir birlegme niyetinde olan taraflarm 6ngdrdigii potansiyelin,
gerceklenmesi olarak Ozetlenebilir. Bunu da temelde iki noktay:r vurgulayarak
agabiliriz; efektif bir stratejik kararhhk, efektif bir kurumsal miittefiklik.

Stratejik kararlihk &ncelikli olarak performansla ilgilidir ve sirkerler arasmda deger
yaratma ve arti defer katma potansiyelinin merkezidir. Bu da birlesmedeki
potansiyel taraflarin bir digerinin stratejilerini nasil gelistirebilecek ve biitlinleyecek
olduklann boylelikle de birlesmis sirketin finansal ya da finans dist hedeflerine
saglayacaklar1 farkedilebilir katkilar olarak  tamimlanmaktadir. Stratejik kararhhg:
gerceklemek; defer yarartmamn temelini olusturan kritik beceri ve kaynaklarm
basariyla paylagimi ya da degis tokugunu gerektirmektedir.

Deger yaratmanm bagh oldugu temel konular arasinda da 6ncelikli olarak; kurumasal
kimliklerinde, {ist yOnetim tarzlarinda, idare sistemlerinde ve karar-olusturma
uygulamalarinda, belirlenmis oldugu sekildeki benzerlikler yer alr.

Organizasyonel rekabetgilik genelde; birlesmenin basarisizhikla sonuglanmasma yol
acabilecek catisma ve kesinti gibi olasiliklarir: en aza indirgemeyle dogrudan iligkili
oldugundan, arzu edilir olarak ele alnmahdr. Bu arada iliskide tansiyon da; bir
olgtide, grup-diisiinsellifi engelleyerek, yaratici diistinsellikle sonuglanacagindan
degerndirilebilirse de, bu yararlan elde edebilmek i¢in, dikkatle yonetilmelidir.[24]

6.3 Bir Sirket Nasil Kiiresel Olur?

Diinya ¢apinda varolan ekonomik kriz, ekonominin nasil kiiresellestigini dramatik
bir bigimde ortaya koymaktadir. Birkag gelismekte olan iilkede para hareketleri
olarak goriilmeye baglayan olgu, Asya’da; Bat’’y1 da yutmak tizere tehdit eden, bir
reaksiyon patlamasmna doniistii. Finansal ve iiretim piyasalari benzeri goriilmemis
sekilde igice gegmis durumda.

20inci ylizythn baglarmda bile, gelecekteki bir kiiresellesme kiyameti Ongoriisii
tizerine sadece birkag ililke kur ve mallarmmn gounun ticaretiyle basedebiliyordu.

Yeni ylizyla baslangic stirecinde ise, hemen biitiin ilkelerin tek bir ekonomi
denizine rota gizdiklerini s6ylemekle haksizhk etmis olunmaz.
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Diinya pazarlarmin birlegtii sOylenebilir. Ama kiiresel pazarlarin kiiresel-zihniyetli
sirketler yarattigmm da s6ylenebilir mi? Kendi iilke kosullarina bagli olarak degil de,
sadece pazar firsatlartyla olusturulmus koksiiz sirketlerin ortaya ¢kt mu
gormekteyiz? Yoneticiler kendi yerel bolgeleri diginda bilyiime olanaklari ararken,
davrams bigiminde sdzde kiiresel ideal yontemi ¢ikarmma geleneksel isleyis kurallarim
askiya mm alyorlar? Sirket uygulamalan kiiresellesme kandirmacasiyla Ortlisliyor
mu? Siyaset arenasmda, kiiresel girketler, uluslarm kendi ayird edici Gzelliklerini
koruma ¢abalarinmn {istiine mi ¢ikiyor?

The Myth of the Global Corporations (Kiiresel Sirketler Miti) adli kitabin yazarlarina
gore bu sorularm yanmiti; hayw’dwr. Onlar ¢okuluslu sirketler arasinda, iilkelerinin
kendine 0zgii siyasal ve ckonomik Ozelliklerinin temeli yOniinden bakildigmda
biyiikk farkhliklar go6zlemektedirler. Kurumsal davramglara bakildiginda ise
yazarlarm ulusun bir kader oldugu goriigleri yeterince ikna edicidir.

Yazarlarm goriisit ; “Davo ya da Aspen de bulustuklarmda aym afizdan tiirkii
sOyleseler de, diinyanin en biiyiik i girisimcileri temel stratejik davramg ve hedefleri
yOniinden farklilk g&stermeyi siirdiirmekteler”, yolundadir.

Ar-Ge cahgmalarma yapilan yatinmlar da ulusal temellerde degisiklik
gostermektedir. Amerikan girketleri daha ¢ok bilimsel-temelli endiistrilerde Gnemli
gelismeleri amag edinirken, Japon ya da Alman sirketleri daha ¢ok “orta —teknolojide
dar Olgekli, tretim-temeline dayali otomotiv sektdrii gibi endiistrileri tercih
etmektedir.

Dahasi, Amerikan yoneticileri Ar-Ge yi kendi sirketlerinde belirlenmis hedeflere
ulagilmak icin kullanmirlar. Almanya’da Ar-Ge ise sirketler arasinda paylagima agiktir
ve yenilik¢ilifin tiim ekonomiye yaygm dagiimina yoneliktir. Japon Sirketler de
yaygm paylagima egilimlidir ancak ulusal hiikiimet ¢ogu kez, farkh endiistrilerde
yenilik¢ilik alaninda belirgin hedeflerin se¢imini giidiimlemek {izere miidahalede

bulunur.

Yetenekli iggiicine firsat veren iilkelerin daha ¢ok uzmanlagmaya yoneldigi
bilinmektedir. Amerikan sirketleri bu gergekten biiyikk Olgiide yararlanmmglardir.
Insanlar Amerika Birlesik Devietlerine gahsmaya geldiklerinde, kendi iilkeleriyle
olan kisisel ve profesyonel baglantilarmi siirdiiriirken, genellikle Birlesik Devletler
kurumlarma da uyum saglamaktadirlar. Bunun sonucunda da Birlesik Devletler
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sirketleri kendi kurumsal temellerini degistirmeden kiiresel isglicli pazarlarmdan
yararlanmaktadir.

Bilginin kiiresel dagihmmmin en 1iyi bilgisayar endiistrisinde isledigini agikca
gorebiliriz. Her yil binlerce iyi egitim gormiiy miihendisin Hindistan’m teknoloji
enstitlilerinden mezun olduktan sonra; bir boliimiiniin Silikon Vadisi’ne gd¢tligling,
bazilarmm Hindistan’m yiiksek teknoloji merkezi Bangalore’ye gittiklerini,
digerlerinin ise ikisi arasmda gidip geldigini goriiriiz. Silikon Vadisine go¢
edebilenlerin, kendi fiilkesinde Kkalanlara gore Onemli Ol¢iide farkh kosullarda
cahstiklann aciktir. Miihendisler diizenli olarak sirketler arasinda harekettedir ve
ficretleri de bu dinamik ve akigkan iggticii piyasasma baghdir.

Bilgi hem sirketler biinyesinde hem de sirketlerarasi Gzgiirce hareket halindedir,
tistelik gorev tammlar1 ve dier etiketlerin pek anlam tagimadign gézlenmektedir.
Yeni girketlerin kurulmasi ya da varolanlarm kapatimas: isten bile degildir. Bu
durumda ise eger sirket diigliy trendine girmigse, anamal olan insan giicli hemen
kapmin digimdadir. Yine de aynlan ¢ahganlar ve onlarm bilgisi, bolgede kalmaktadir.
Bu esnek diizenlemeler de cok yenilik¢i bir galigma ortammn: giidiimler.

Ama kiiresellesmede her zaman hergey yolunda gitmez, elbette. Bir sirketin amac,
kolaylkla uyum gésteremeyen kati ulusal kurumlarin, tizerindeyse, zorluklar baglar.
Biiyiik Alman elektronik grubu Siemens Ornegini ele alahm. Kiiresel rekabetgilikle
yliz yiize kaldigmda kendisini daha da yenilikgilife adadi Siemens Silikon
Vadisi’nin diiz i¢ Srgilitlenmesine uymali miydi? Hitkiimet degisime izin verdiyse de,
bu feci bir hata olabilirdi. Alman isglicli piyasas: igcilerin, kargihfinda sirket
biinyesinde &demelerin artigma yol agacak sekilde becerilerini gelistirdikleri
Ongoriistina dayanmaktadr.

Beceri ve &diillendirilme arasindaki bu garantilenmis baglanti olmaksizin, iilke, is
giicli, otomotiv gibi agir hareket eden endiistrilerde filkeye rekabet avantaji getiren
yetileri kaybedebilir. Alman girketleri, eger iilkelerinin i§ pazann bu g¢abalan
desteklemezse, organizasyonlarim1 ve rekabetgiliklerini tek baglarma degistiremez.
Yiiksek-teknolojide diinya ¢apindaki rekabet yogunlagtikga, Alman Sirketleri Ar-Ge
¢alismalarim daha esnek alanlara kaydirmadan, bununla bagedemez.

Buradaki mesaj aciktir; yoneticilerin stratejik olarak yapabilecekleri, nerede yer
aldiklariyla dogrudan baglantilidir.
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Siemens gibi girketler baz1 iglevierini yenilik¢ilife daha agik gevrelere kaydirmaya
karar verdiginde, en kolay yol sirket evlilikleridir. Ancak, bunun getirileri yamusira
sorunlart da elbette vardir. Kiiresellesme iizerine ulusal tartigmalar, Fransa
sokaklarimdan Endonezyamn Kkéylerine kadar yayilmaya bagladigi gozard
edilmemelidir.

Bu tartigmalarin temel kaygisi, ulusal kiiltiirlerin yagayabilmesi iizerine endigeler ve
hizh degisimideki adaletsizlik degil, aym zamanda ulusun yarar ve ¢ikarlarmmn
kaynad1 iizerine, karmagik sorgulamalardir. Kiiresellesme sadece etkin siyasal ve
ekonomik ¢ikar gruplarinm, ulusal kurumlara kars: 6fkeleri nedeniyle savas ¢igliklar:
baglatrmg olmalar1 nedeniyle yetkin bir gii¢ degildir. Kiiresellesme, ¢ogunun konsepti
tehlike alarrm olarak gormelerine ragmen, diinyanmn her kosesindeki iddiah
bireylerin hayal giiciine sizabilmis etkili bir fikir olmas1 nedeniyle de giigliidiir.

Rekabetg¢ilik konusunda engel olusturan ulusal politikalarla, kiiresel anlamda duyarh

diinya vatandaghhfmin esinleri arasmdaki dogru dengeyi olugturma cabalar,
yoneticiler ve sirketleri igin en 6nemli bir meydan okuyustur.[6]

6.4 Savunma Sirketlerinden Saldirgan Stratejiler

Caligmada {irlin farklilagmas: stratejisi uygulayan girketlerin  kargilastiklsar:
problemleri anlatmaktadir. Farkhlagsma stratejisi girket biiylime stratejilerinin en
riskli se¢imidir. Bunu sebebi olarak oncelikle girketlerin genelde niifus ettikleri yeni
pazarala ilgili fazla deneyime sahip olmamalar1 gdsterilmektedir. Ikinci bir neden ise
sirketlerin farklilagma statejilerini mevcut pazarlarinda bir sorun ¢iktifi zaman tercih
ettiklerinden dolay1 yeterli degerlendirme yapilamadig: agiklamasidir.

Caliymada pazar paym arttirma stratejilerinde konsolidasyon stratejisinden
bahsedilmektedir. Ornek olarak Northrop sirketinin Grummani almasi ve Martin-
Marietta’nin bagarisiz olmasi gosterilmekte. Bu Ornekte, Northrop’un Grumman’
almadaki bagaris1 sirketin ABD hiikiimetini destekleyen bir savunma sirketi olmasi
ve askeri ugaklar, elektronik sistemler ve destek servisleri konusnda uzman olmas: ve
ayrica Grumman’la birbirlerini tamamlamalari olarak agiklanmaktadr.

Konsolidasyon stratejisine diger bir 6rnek olarak ise Lockheed ve Martin-Marietta
birlesmesi verilmektedir. Bu birlesme Amerika’mn en bilyilk ikinci sirketini
olusturmaktadir.
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Aragtirmada incelenen ikinci strateji ise elden g¢ikarma stratejisi. Pazar daralma
yasarken, zor durumda olan bazi sirketler ucuz fiyatlara satisa gikarilmislardrr. Iyi
durumda olan girketler bu satigtaki sirketleri alirlar. Sonunda ahnan bu girketlerin
yatirmmlan ve tiim degerleri kullamlamayacak hale gelene kadar tiiketilir. Sirket artik
tamamiyle kullamloug ve tiikenmigtir. Loral firmasi, Ford, Goodyear ve LTV
firmalarmin savunma ve havacilik birimlerini satn aldiginda bu tarz bir strateji
izlemigtir.

Ucgtinci strateji olarak sirketin az da olsa deneyiminin bulundugu, Ar-Ge calismasmi
yaptigy, liretim, pazarlama tecriibesinin oldugu pazarlara girmesi olarak makalede ele
almmugtir. [25-26]

Savunma ile ilgili bir bagka galigmada; EADS firmasmin olusumu hakkindaki bilgi
verilmektedir. Bu makalede tizerinde durulan konu, artan kiiresellesmenin etkisinde,
yeni ve karh bir biiylime igin EADS birlesmesinin Onemli bir adm olarak
yorumlanmasidir. Bu amaca ulagsmak igin havacilik-savunma sekt6riinde giinden
giine daha ¢ok know-how larm satin almmasindan bahsedilmektedir. Boylece daha
pekcok teknoloji yonetimi elde edilmis olunacaktir. Bu yeni sirket %33 DASA
(Almanya), %21 Alenia Spa (Italya), %13 Construciton Aeronauticas SA ( Ispanya)
firmalarmmn birlesmesinden dogmustur.[27]
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7. NORTHROP GRUMMAN - TRW BIRLESMESI

22 Subat 2002 tarihinde Amerikan sirketi Northrop Grumman’m yapmis oldugu
basm agiklamasi, Uluslararas1 Savunma Sanayii pazarinda yeni bir hareketlenme
baglatti. Northrop Grumman, yine bir Amerikan sirketi olan ve Savunma Sanayii’nde
Snemli projelere imza atan TRW sirketini almay1 teklif etmisti. TRW sirketi 6zellikle
son iki aydir Amerikan Savunma Bakanligmm agtigi pek c¢ok ihaleyi kanmug bir
sitkettir. Bu tezin hazirlanma asamasinda goriigmelerin halen devam ettigini
vurgulamak gerekir.

Oncelikle bu iki sirketin etkin olduklar pazarlar1 ve bu birlesme teklifinin sebepleri
incelenecektir. Tkinci asamada ise birlesme gergeklesirse bu iki sirkete olan etkisi,
pazara olan etkisi yorumlanacaktir. Son olarak ise birlesme gergeklesmedigi taktirde
pazardaki olast gelismeler iizerinde yorum yapilacaktir.

7.1 Northrop Grumman Corporation

1990’1 yillarda soguk savagin sona ermesiyle inige gegen ve yeni bir sekillenme
yasayan Savunma Sanayii iginde Northrop Grumman sirketi kendine yeni bir i plam
gelistirmigtir. Boylece degisen pazar kosullarma daha rahat uyum saglanmgtir.
Oncelikli isi, askeri ugak tiretmek olan Northrop, savunmada kullanilan ekektronik
ve entegrasyon sistemleri ireticisi konumuna gelmistir. Ancak aym zamanda askeri
ucak sistemlerinin modifikasyonlari, bilgi teknolojileri ve servisi, donanma ve deniz
agin sistemler konuisunda kapasitesini geligtirmigtir. Bu biiyiime stratejisini 6zellikle
elektornik savunma sistemleri ve bilgi teknolojisi pazarindaki sirket ahmlarma
Oncelik vererck gergeklestirmigtir.

1994 senesinin baglarinda, Northrop sirketi elektronik entegrasyon sistemleri
pazarinda bilyilk pay sahibi olan Grumman Corporation sirketini alarak bu pazara
niifus etmigtir.

1996 senesinde Northrop Grumman girketi Westinghous’un Elektronik sistemler
grubumu olarak kendini pek ¢ok yeni kapasiteyi katmmgtir. Artik radar sistemleri,
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hava-uzay yonetimi ve donanma, uzay sistemleri konularinda pazarda s6z sahibi
olan bir girket olmusgtur.

1997 senesinde Northrop Grumman, Logicon Incorporation’t satin almigtir. Bu
sirket savunmada bilgi teknolojileri konusunda lider bir sirketti Bu yeni ahmla
bilikte Northrop Grumman girketi kurtarma, saldiri ve savag ydnetimi sistemleri
pazarma da girmigtir.

Anlagilacag: gibi sirket 1990°h yillarin bagindan itibaren kendini sistematik olarak
askeri savas ucaklar1 fiireticisi konumundan, elektronik savunma sistemleri
entegrasyonu, gemi iiretimi, hiikiimete bilgi teknolojileri yapilandirmasi sunan lider
bir sirket haline doniistiirmiigtiir. Ozellikle elektronik savunma sistemleri ve bilgi
teknolojilerine yapilan yatrmmlar dikkat gekicidir.

2001 senesinde Northrop Grumman’m Litton Endiistrileri girketini almasi, sirketin
mevcut alandaki pazarmi daba da saglamlagtirdigi gibi, Amerikan hiik{imetinin en
biiyiik bilgi teknolojisi tedarikgisi konumuna getirmistir. Aym1 zamanda Newport
News gemi iireticisnin de almiyla Amerikan donanmasinmn en biiyikk niikleer ve
niikleer olmayan gemi iireticisi konumuna getirmistir.

Yakin gelecekte bilgi teknolojilerinin daha da fazla 6nem kazanacad: bir pazarda,
Savunma Sanayii’nde gemilerden, uydulara, bir agin kurulmasinm 6n goriildiigii bir
asamada Northrop Grumman girketi kendini bu pazara hazirlamaktadir.

Northrop sirketinin miigterileri askeriye, ve Amerika’nin ulusal giivenliini
olugturmak iizere gerekli yapiy1 kurmasimi isteyen Amerikan hiikiimetidir.

Norhrop sirketi 25 iilkede ve 44 sehirde faaliyetlerini siirdiirmekte olup 2001

senesindeki geliri 18 milyar dolar tutarindadir. Sirket genel olarak alt1 sektdrde
caligmaktadir;

a) Elektronik Sektorii

b) Bilgi Teknolojileri

c) Entegrasyon sistemleri

d) Newport News Gemi Uretimi
e) Gemi Sistemleri

f) Komponent Teknolojisi
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7.2 TRW

1901 yihnda Cleveland’da kurulan sirketin ilk igi “kapak vida™ ve gesitli “conta”
tiretimiydi.  Kendisinde olan vida teknolojisini gelisen araba endiistirisinde
kullamlmak {izere motor vanalan iiretimine adapte etmigtir. Boylece kalite ile fiyatta
rekabet {istiinliigii elde etmigti. 1915 ‘de birinci diinya savagmnda kullamlan savag
ucaklarmm motorlarmdaki vana iireticisi oldugunda bu sektdrdeki lider konumuna
gelmigti,. TRW sirketinin gelistirmis oldugu sodyum sogutmah vana 1927 senesinde
Lindbergh’in tarihi ugusunu yapmasmna yardinc olmugtur. $irket vana teknolojisini
gelistirmeye devam etmigtir ve 1940°h yillarda yiiksek irtifada glivenli ugusu
saglayacak motor vanalar ve yakit pompalarm tiretmistir. Boylece sirket deniz agir
yatirmlarma baglanms, otomotive ve ugak iglerini ¢esitlendirmigtir.

1958 senesinde Thompson Uriinleri Ramo-Wooldrige sirketi ile birleserek
biiyiimekte olan elektronik ve savunma pazarma girmistir. Bu birlesme Thompson
Ramo Wooldrige isimiyle bugiinki TRW sirketini olugturmustur.

TRW girketi insansiz uyzay araci tasarmm ve tUretiminde ulusal bir deger
olusturmustur ve giiniimiize kadar 200°¢ yakin uzay arac1 imal etmigtir.

TRW sirketinin 1960 ve 1980 yillari arasindaki stratejisi uzun vadede biiylime
staretjisini destekleyecek almlari gergeklestirmek yoniindeydi. Ancak 1986
senesinde diinyadaki degisimden etkilenerek otomotiv, uzay ve savunma, bilgi
sistemleri isine konstantre oldu. 1989 senesinde TRW’nun ticari elektronik ve enerji
sektorii ile ilgili igleri ve baz1 ufak otomotiv iiriinleri ile ilgili igleri satilmust.

1991 yhnda yeni yapillanma igerisine giren TRW, stratejik olmayan ve deger
kaybeden mallarim elden ¢ikartmugtir. Bu stratejik programda mallarm satigindan
457 milyon dolar gelir elde edilmigtir. Bu gelir ile borglarm 6denmesi yapilmstir.
Alman onlemlerle 90 milyon dolarhk maliyet kazanci olmustur. 1996 yilinda bilgi
servileri isi 1.1 milyar dolara satildi. Aym sene Magna International sirketi ile
ortaklik ilan etti. Bu birlesme ile arag giivenligi konusunda tasarim, gelistirme ve
tiretim yapildi. Boylece ortak bir teknlolji gelistirme merkezi olusturuldu. Gelistirlen
yeni teknolojiler sayesinde TRW girketi kapasitesini ve becerilerini daha da arttirarak
Pazar paymm ciddi bir oranda arttirdi. Aradan kisa bir zaman gegtikten sonra TRW
sirketi Magna International girketini sonunda satin aldi.
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1997 senesinde bilgi teknolojileri entegrasyonu ve teknoloji servisi konularinda lider
olan BDM International firmasmm 1 milyar dolar karsihifinda satn aldi. Bu yeni
birlesme ile TRW girketinin uzay ve savunma pazarmdaki {irlin yelpazasi daha da
artmus oldu.

Son olarak Mayis 1999 tarihinde 7 milyar dolar karsihginda LucasVarity ple.
sirketini aldi. Otomativ pazarmda bu ahmlar TRW’yu entegre ara¢ kontrol sistemleri
ve modiilleri konusunda bir lider yapti. Aym zamanda sirketin giivenlik sistemleri
pazarmi da saflamlagtirdi. LucasVarity nin de alinmasiyla hava-uzay sektSriindeki
kapasitesini arttirmus oldu.

Yeni ylizyihn baslarmda TRW girketi teknoloji bankast olma stratejisini bagar: ile
uygulamaya bagladi. Teknolojisinin ticari uygulamalarmmn diginda yeni kurulan
teknolojik sirketlere destek vererek dengeli bir teknoloji yonetimi elde etti.

TRW sirketi otomotiv, hava-uzay sektSrii, bilgi teknolojileri pazarmdaki
miigterilerine ilistlin Uriinler ve servis saglamaya odaklanmugtir. Misyonlar1 bu
pazarlardaki miisterilerine yenilik¢i yollarla en iyi sekilde ihtiyaglarm kargilamaktir.
Iserinde en iyisi olarak, kisa dénem ve uzun donem performanslarm dengeleyip
hisse sahiplerine deger kazandirmaktir.

11 Eylil 2001 senesinde gelisen olay sonucunda inise gegen havacilik sektSriine
ragmen TRW sirketinin cirosu 16.4 milyar dolardi. Ancak sektoredeki yavas,
olumsuz degisim yiiziinden yaklagik 10,000 ¢alisami igten g¢ikartmak durumunda
kaldilar.

Sirket %21 oraminda harcamalarmi kisti. 1999 senesinde LucasVarity sirketinin
almindan sonra 2001 senesinde toplam borglar1 3.9 milyar dolar azaldi 2001
senesinde 1 milyar dolar degerinde borg 6dediler.

Sirket yOnetim kadrosunda bazi degisikliklere gitti; CEO David Cote sirketten
ayrilarak Honeywell firmasmin yeni CEO’su olarak goreve bagladi.

Otomativ sektdrii 1.8 milyar dolar kazandi. Elektrik gii¢ araglari, arag stabilite
kontrolii, havayastify sigiricisi gibi yeni programlara baglandi. Otomotiv
boliimiindeki beg birim tek bir birim altinda toplanarak konsolide edildi.

Sistem birimleri, 2001 senesinde 4.0 milyar dolarhk rekor bir satis ile seneyi
kapattilar. Aym sekilde uzay ve elektronik sistemleri birimleri 4 milyar dolarlik ciro
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ile seneyi kapattilar. Yiiksek frekans uydu programlari ve Joint Strike Fighter
projesinin avyonik modiilii iki uluslararasi &diil aldi. Havacihk bdliimiiniin 2001
toplam cirosu ise 7 milyar dolards

7.3 Northrop Grumman’m TRW Sirketini Alma Teklifi

Northrop Grumman 22 Subat 2002 giini TRW’ya yazmig oldugu bir mektupla,
sirketi alma talebini agik¢a ifade etmisti. TRW nun herbir hissesine kargihik Northrop
borsadaki hisselerini 47 USD lik degerden vererek 6deme yapmay: tahiit etmisti. Bu
gegis TRW hisse sahiplerine vergiden muhaf olarak yapilacakti. Onerilen 47 USD 21
subat tarihindeki borsa kapams fiyatmm %18 iistiinde bir deger olup gegmis 6 aymn
%22 , gegmig 12 aym en yiiksek kapams degerinin %4 iistiindedir. Sirket alimdan
sonra TRW nun sahip oldugu otomotiv sektSriinii elden ¢ikartacagm ve amacmmn
2002 tigtincii geyregine kadar bu anlagmay: bitirmek oldugunu belirtmisti.

7.4 Northrop Grumman’mm TRW girketini aima sebepleri

Northrop Grumman’m sahip oldugu elektronik sistemler konusundaki kabiliyetleri
ve 18 milyar dolarhk degeri ve TRW sirketinin uzay ve uydu sistemleri konusundaki
kapasitesi ve 16.4 milyar dolarhk degeri g6z oniine alindiginda  birlesmeden ortaya
¢ikacak olan sirket Oncelikli olarak her iki girketin hissedarlarma biiyilk kazang

getirecektir.

Bu birlesme Northrop Grumman girketinin pek g¢ok diger birlesmelerde sebep tegkil
eden iirlin yelpazesinin geligmesi ve giiglenmesini saglayacaktir, Farkh konulardaki
gelismis teknolojiyi ve insan giiciinii biinyesine katarak daha verimli {iretime
gecebilecektir.

Uluslararast savunma sektSriinde Boeing, Lockheed Martin’den sonra en giiclii
tiglincii sirket olacaktir. Birlesmeden sonra olugacak 26-27 milyar dolarlk 2003 satig
tahminleri ile Lockheed Martin ile aym siralamada giiglii bir rekabet yasayacaklar.

1994 yihinda Northrop, Grumman sgirketini satm alarak 6zellikle askeri islerini
genigletmeye bagladi. 1998 senesinde Amerikan hiikiimeti Lockheed Martin ile
yapmay: diistindtigli birlesmeyi engelleyince isler degisti. iki sene sonra Northrop
Grumman havacilik endistrisi ile ilgili birimlerini satarak sadece savunma,
elektronik ve bilgi teknolojilerine konsantre oldu. 2001 sepesinde Littonu alarak
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elektronik ve bilgi teknolojilerindeki, kabiliyetlerini daha da gelistirdi. Savag gemisi
tireticisi Newport News ile niikleer gemi tiretimi igine bagladi. Northrop sirketi 2002
senesine geldiginde 1993 dekinin 3 kat1 daha biiyiik bir sirket olmustu. Diger yandan
TRW sirketinin Luvas Varity ile birlesmesi girketi iki katina gikartrmst1 ancak aym
zamanda oldik¢a yiiklii bir borcun altina da soktu.

Northrop zaten hali hazirda askeri ucaklar, insansiz araglar, savag gemileri
konusunda ana yiiklenici bir sirket konumundadir. TRW ile birlesirse bu kapasitesine
uydu ve wuzay sistemleri pazarmda biiyik saha verecektir. Aym zamanda
Amerika’nin son bagkanhk segimlerinde kazanan George W. Bush hiikiimetinin
yeniden 6nem verdigi “Yildiz Savaglarr” projesi i¢inde Snemli bir rol {istenmesini
saglayacaktir. Northrop Grumman sirketinin son on senelik gelisgimi ve birlesme
startejisine bakildiginda girketin kendini yeni bir Savunma Sanayii olugumuna
hazirladig: sdylenebilir.

Bu birlesmeyi engelleyecek bazi riskleri su sekilde siralayabiliriz;
e Sirketin ig stratejisindeki performansimn derecesi
e Hiiklimet miigterilerinin biitce kisitlamalar:
e Kisa vade ve uzun vade de gergeklesecek olan miisteri degigimi
e Savunma ve ticari pazardaki ulusal ve uluslararasi rekabet
¢  Uriin performansi
e Yeni iiriinlerin stirekli geligimi ve kabulii
e Onemli tedarikgilerdeki performans
e Hikiimetin ithalat ve ihracat politikalarmdaki degigim
e Hiikiimetten kaynaklanan politik riskler
o Tekellesme yasasma ugunsuzluk

TRW, yapilan teklife ilk verdii cevapta teklifi redettmistir. Bunun sebebi olarak
TRW’nun sahip oldugu egsiz pazarm ve yeni iy imkanlarmin degerlendirilmesi
yeterli bulunmanuglardir. Kendilerine yapilam bir haksizlik olarak gordiiklerini ifade
etmiglerdir. Northrop Grumman verdigi fiyatta Onceki hisse karsilagtirmalarina
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bakarak makul bir fiyat verdigini savunsa da teklifin yapildifs tarihe dikkat etmekte

yarar var.

Teklif verildigi donemde TRW girkeinin CEO’su David Cote sirketten ayrilmig ve
Honeywell firmasmm bagma gegmistir. Bu ani degigsimden dolayrmn TRW sirketinin
borsadaki hisse degerlerinde ani bir diisiis gergeklesmistir. Bu diiglis srasinda
bundan faydalanmak isteyen Northrop Grumman alim teklifini yapmstir.

Northrop Grumman sgirketi tekliflerinin red edilmesi tizerine teklifini biraz daba
iyilestirmistir. Borsadaki her bir TRW hissesi Northrop Grumman hissesi ile
degistirilecektir. Kesin defer borsada birbirini takip eden beg gilinlin  ortlamasi
almarak yapilacaktir. Bu bes giin teklif siiresinin dolmasmdan &nceki, bes giinii igine
alacaktir. Ancak hesaplanacak deger en fazla 0.4563 (47$/$103) en az ise 0.4159
(47$/113$) olacaktir. Yapilan bu ikinci teklif 29 Mart 2002 tarihine kadar gegerli
olacakt1.

Ancak yapilan bu ikinci teklif de TRW tarafindan olumlu kargilanmadi. Sirketin 1
Mart 2002 tarihinde borsa kapanig degeri 50.03 USD ile Northrop’un yapms oldugu
teklifin 3 puan #stiindeydi. Bu yiikseligin sebebi olarak ashnda TRW’ ya yapilan
teklif ile sirketin bir anda giindeme oturmasi ve deger kazanmasi olarak
yorumlanabilir. TRW gibi gelecek teknolojilerine odaklanmus bir bir girket, biiylime
egiliminde olan hava uzay sektdriinde kontrol sistemleri ve {iriinleri konusunda lider
bagka sirkelerin de TRW ile ilgilenmeye baglamasma sebep olmugtur.

TRW girketi bu ahmla ilgili olarak hisse sahipleri ile 26 Nisan 2002 tarihinde
toplant1 kararlagtmmugtir. Bu arada Northrop Grumman zaman kaybetmemek

agismdan Amerikan federal ticaret komisyonuna tekellesme yasasma uyguniuk igin
bagvurmustur.

7.5 TRW’nun Northrop Grumman Teklifini Red Etme Sebepleri

1. Ozellikle planlanan savunma ve uzay ¢ahsmalarmda yapilacak olan yatirmmlar
g6z Oniine alindigmda bu yatinmlarda TRW girketinin uzay ve elektronik
sistemler konusundaki liderligi daha da Onem kazanmaktadir. Bu gercevede
Northrop Grumman’mn teklifi TRW’nun degerinin ¢ok altindadr.
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. Bagimsiz olarak Goldman, Sach & Co ve Credit Suiss first Boston finansal
damgman firmalarnin fikirlerine gére yapilan teklif TRW hisse sahipleri igin

yeterli bir deger igermemektedir.

. Teklif edilen fiyat TRW’nun teklif tarihindeki degerinin altinda kalmaktadir.12
Mart 2002 tarihinde TRW nun kapanis hisse degeri 50.28 USD olmugtur.

. TRW degerini arttrma amaciyla stratejik plan gelistirmistir. Amaglari 2002
senesinde 1,6 ile 2 milyar dolarlik borg 6demesi gergeklestirmek. Bu gergevede
borglarim1 ddeme programmmi hizlandirmak i¢in verimli bir vergi ddeme sistemi
gelistirecek sekilde otomotiv sektoriinii ayrmayr distinmekteler. Ayn1 zamanda
baz1 miilkiyetlerini satarak alternatif kaynak yaratilmas:1 s6z konusu olabilir.
Sirket daha Onceki agiklamalarinda otomotiv sektoriinti ana sirketten aymrmayi
planladigim ve bu ¢aligmamn 6-9 ay siirecegini belirtmisti.

. Bu arada Northrop Grumman’mn teklifinden sonra yukarida da belirttifimiz gibi
diger sirketler de TRW ile ilgilenmeye bagladilar ve girketin degeri artt
Ozellikle hava-uzay sistemleri biriminin olast satis1 igin 6n gorligmelerini

gerceklestirdigi ismi agiklanmayan sirketler s6z konusu.

. Diger yandan otomotiv, hava-uzay sektorii ve savunma sektdriinde gelisen
trendleri TRW sirketi kargilayacak durumda. Otomotivde beklenen Kuzey
Amerika, 2002 hafif arag satiglarinda; 15,0 ile15,3 milyon dolarlik diretim ile 15,7
ile15,9 milyon dolar degerinde satis gergeklestirmigti. TRW bu pazarda birinci
yada ikinci sirada yer almaktadw. Savunma sektOriinde ise yapilan tahminlerde
2006 senesinde kadar %7,2 lik bir artis beklenmekte. Ozellikle Amerikan
hikkiimetinin son yillarda 6nem verdigi bilgi teknolojileri, bilgi aligverinde
Oncelik hakki, giidiimlii flize savunmasi, iilke savunmasi konularmdaki
projelerini TRW, sistemleriyle karsilama potansiyeline sahip. Bu ylizden de
sirket daha da degerleniyor.

. Ozellikle bitce kismtlar, firetim artit ve misteri ile iyilestirilen ilsikiler goz
Oniine alindiginda girket saldirgan bir politika izlemektedir. Ayrica yeni bir CEO
aramaktadir.

Ancak biitiin bu red etme sebepleri TRW sgirketinin Ongoriileridir. Bunlarm
gergeklesmesinin - garantisi  yoktur. Hiikiimetin savunmaya ayirdigi  biitgenin
azalmasi, yiiriilitkteki hiikiimetle olan savunma anlagmalarmn bitmesi, miigterilerden
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fiyatlandirma konusunda baski, otmobil iiretiminde olasi diisiis, faiz oranlarmda agir1
yiikselme, pazara yeni girecek olan rakip teknolojiler ve iirtinler, ekonomik, kanuni
ulusal ve uluslararas: politik kosullardaki degigim, 11 Eylil 2001°den sonra bagka
terér olaylarmm olugmasi TRW’nun biiylime stratejisini olugtururken g6z Oniinde

tutmasi gereken risklerdir.

Yapilan teklifin daha da iyilestirilmesi igin Northrop Grumman sirketinin daha
ayrmtih ¢ahgma yapmasi gerekmektedir. Bunun i¢in de TRW’nun bazi bilgilerine
ulagmallar. Halka agik bilgilerden yararlanarak yapilan degerlendirme sonucunda
Northrop Grumman bu fiyat: vermistir. Siket 6zellikle Eyliil 2001 tarihinden itibaren
TRW hisselerinin degerinin 45,5 USD ge¢medigini iddia etmektedir.

26 Nisan 2002 tarihinde yapilan hisse sahipleri toplantismda oylamam karari
sonucunda Northrop Grumman’m, TRW sirketinin 6zel bilgilerine ulagmasina izin
cikmustir. Yine de TRW yoneticileri bu karardan hognut olmadiklarm ve
Northrop’un bu bilgilere ulagsmasim istmediklerini gesitli sekillerde ifade etmiglerdir.

7.6 Teklifin sonucunun degerlendirilmesi

Northrop Grumman-TRW birlesmesi oldugu taktirde iki savunma devi Boeing ve
Lockheed Martin ikilisine bir tiglinciisii eklenecektir. Bu y6ndeki bir olusum
gelecekteki uluslararas1 projeleri kuskususz etkiliyecek ve yon verecektir. Ug
oyuncuyla pazar hem daha dinamik bir hal alacak hem de daha yaratici olanaklar
miisterilere sunulacaktir.

TRW nun sahip oldugu toplam bor¢ 1996 senesinde 9 milyar dolardi. Halen 5,5
mailyar dolarlik borcu bulunmakta. Yapilan analizlere gére bu borcun Norhtrop

Grumman’a eklenip gegen sene Littonla birlesmesinden olan 7,7 milyar dolarhk
borcu katlamasim s6z konusu olabilir.

Sonugta Boeing sirketinden TRW’ya teklif gelmesi beklenmiyor. Tekellesme yasasi
bu tarz bir birlesmeye izin vermeyecektir. BAE SYSTEMS’m teklif vermesine ise
Bush yonetimi Ingiliz firmast oldugundan sicak bakmayacaktir. Diger taraftan
General Dynamics ve Honeywell heniiz halka agik bir teklifte bulunmadilar. Ancak
Nisan 2002 sonu itibariyle savunma ve havaciik sektoriine ait haber kaynaklarndan
ahnan bilgilere gore, Lockheed Martin’in TRW sirketi igin bir teklif hazirlamay:
duslindiigti, Honeywell sirketinin ise yine sessiz bir sekilde TRW yonetileri ile
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goriismelerini stirdiirdiigii yazilmaktadir. Bu ¢alismanin tamamlandi@: tarihte heniiz
Northrop Grumman-TRW gériismelerinin kesin bir sonuca ulagmadigm belirtmek
gerekir.[28-32]
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8. SONUCLAR

Bu ¢aliymada 20. yiizyihn son ¢eyreginden itibaren 6nemli olgiide artan ve kendine
has bir yap1 olugturan Savunma Sanayindeki sirket birlesmelerini stratejik agidan
derlendi ve irdelendi. Bu ¢aliymanin sonuglarm 3 ana grup altinda toplayabiliriz.:

1. Pazar sartlarmna bagh olarak olusan birlesmeler ve bolinmeler
e Daralan savunma pazarinda ekonomik 6nlemler ve bagka sektorlere yonelmek

e Geligen savunma pazarmda daha etkin bir konuma erigmek.
2. I¢ dinamiklerden kaynaklanan yapisal degisiklikler

3. Serbest piyasa ekonomisinde iglem goren sirketlerin hisse senetlerine bagh
olarak olugan sirket evlilikleri.

Bu calisma kapsaminda elimizdeki bilgilerin saglanmasi agisindan soguk savas
doneminde 3'e boliinmiis olan diinyanmn Bat: Ulkelerini kapsayan savunma sirketleri
ele alndi. Bu kapsamda diinyanin en biiyiik silah iireticisi Sovyetler Birligi ve aym
blokta olan Varsova Pakt:1 iilkeleri ile 6nemli silah ihracatgisi olan Arjantin, Giiney
Afrika Cumbhuriyeti, Cin, Hindistan Baglagiksizlar ve Ugiinci Diinya Ulkeleri
¢ahgma kapsamina alimmanmstir.

Savunma Sanayii’nde Soguk Savagin sona ermesi ile 1980’lerde baglayan degisim,
1989 yihinda Berlin Duvarmm yikilmasi ile doniim noktasina gelmigtir. Teknolojik
gelisimde devrim yaratan elektronikte silikon kullammui savunma pazarinda biiyiik
degisikliklere sebep olmugtur. Savunma Sanayii miigterisi olan devletler daha genis
kapsamh yiiksek teknoloji igeren biiyiik projelere yonelmiglerdir. “Yildiz Savaglarr”
projesi bunun en belirgin 6rnegidir.

1980’lerin baginda teknolojik yenilenme ile gelisen pazar kosullarma uyum saglamak
isteyen sirketler, yliksek teknolojileri biran dnce kendi biinyelerine katmak, maliyeti
dislirmek ve rekabet iistiinligii elde etmek ve savunma sektdriindeki teknoloji
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transferi sorunlarim asmak icin sirket birlesmelerine baglamslardir. Bu sekilde elde
ettikleri teknoloji transferleri ile rakiplerinin nlerine gegmeyi basarmuslardir.

Bu donemde yaganan sirket birlesmesine rnek olarak hizla biiyliyen uluslararasi
harp ugag: pazarmda 80’li yillarda Lockheed Martin sirketinin General Dynamics
sirketinin savunma teknolojileri birimini almasii gosterebiliriz. Bdylece Lockheed
Martin, F-16 savag ugaklan gibi yeni jenerasyon savas ugaklar: teknolojisinde biiyiik
bir rekabet dstiinliigli elde etmigtir. Buradan sagladii avantaji, ileri yillarda
kazanacagl yeni nesil savag ugagi projesi olan “Joint Strike Fighter” projesinde
kullanmmstir. Aym amagla Mc Donnell Firmas: ile ekonomik sebeplerden bitlesen
Douglas 60'h yillarda Amerika Birlesik Devletlerinin tartigmasiz en biiyiikk harp
ucag freticisi iken, defigen pazar sartlarma uyum saglayamaymca 1996 yilmnda
Boeing tarafindan gelmis gegmis en biiyiik ugak projesi olan JSF igin satn almrmg
ama Lockheed Martin karsisinda ihaleyi kaybetmistir. Bu durum 1989'dan sonra
belirginlesen doniim noktasmdan sonra daralmaya baslayan Savunma Sanayii
pazarinda yaganan sirket evlilikleri icin iriin gesitlilifi amaciyla yapilmmg bir
ornektir. Boeing, Mc Donnel Douglas satin alarak bir yandan kendisini Savunma
Sanayinde 6n siralara gikartirken diger yandan da sivil havacilikta bir rakibini elemis
ve uzay sektdriinde de yerini perginlemistir.[22]

Giinfimiizde, var olan sistemin devamm i¢in bazi savunma harcamalar1 yapilmaya
devam edilecektir. Ancak yeni politik gelismeler dogrultusunda gitgide agir
degerlerin daha fazla kabul gérmeye baglandigt bir donemde, yeni silahlanma
politikalar1 olusturulacaktir. Bu durumda Savunma Sanayii’ndeki sirketler yeni bir
birlesme stratejisi geligtirmeye baglayacaklardir. Artik sadece Amerikan firmalarmm
kendi aralarmda gergeklestirdigi, ya da Avrupa firmalarmm kendi aralarnda
gelistirdigi birlesmeler degil, uluslararas: birlesmeler olusturulmaya baslanacaktr.

Son dénemdeki sirket birlesme stratejilerine bakildiginda, sirketlerin yavas yavas
belli bir alanda kendilerini uzmanbk kazandirmak dogrultusunda hareket ettikleri
gdzlemlenmektedir. Bir onceki boliimde incelenen iki girket ele alindiginda Northrop
Grumman &zellikle bilgi teknolojileri ve elektronik harp sistemleri konusunda
kendini tamamlamaya yOnelik ahmlar gerceklestirmektedir. TRW sirketi ise daha
¢ok uzay ve uydu teknolojileri konusuna donamma sahip bir girket konumundadir.
Northrop Grumman’m TRW girketini alma sebepleri arasinda da gosterilen “Yildiz
Savaglarr” projesine hazirlanma ¢ahsmasi sadece bu teklifle de smirh degildir.
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Son yillarda L3 sirketi Raytheon sirketinin E-Systems birimini alarak uydu iletigim,
elektronik harp konularindaki eksik teknolojilerini tamamlama dogrultusundadur.
Amerikan Raytheon ile Israilli Elta firmalar: arka arkaya hem Avustralya'da hem de
Tiirkiye'deki Havadan Erken ihbar Ugag: projelerini kaybedince elinde goriiniir bir
Pazar kalmayan Raytheon bu tip ugaklara yonelik E-System firmasm sekt6re hizla
ilerleyen L3 firmasim satti. Bu ve bunun gibi birlesmeler savunma pazarmm biiyiime
egilimine gegtigi sinyalini verdigi kabul edilebilir.

Giinimiizde savunma sistemleri {ireten firmalar arasinda en hizli yeni olusumlar yine
4 temel yapi lizerine kurulmustur:

1. Amerikan firmalan arasinda devam eden projelere yénelik birlesmeler/satm
almalar (Ekonomik ve Borsa hareketelerine bagh olarak)

a. Northrop Grummam - TRW (askida)
b. L3 - Raytheon E System (gerg¢eklesti)
2. Transatlantic iligkiler (Pazar geniglemesi saglamak icin)
a. BAE Systems (Ingiliz) - Lockheed Martin (Amerikan)
b. Raytheon (Amerika) - Thales (Avrupa)
3. Avrupa i¢i birlesmeler
a. Astrium
b. Thales
c. EADS

4. Savunma sistemleri iireten firmalar ile alan iilkelerin firmalann arasmnda
arasmda Offset birlesmeleri

a. Lockheed Martin (ABD) - Tusag (Tiirkiye)

b. Lockheed Martin (ABD) - Mikes (Tiirkiye)

c. Thales Netherland (Hollanda) - Signaal Tiirkiye

d. Boeing (ABD)- Aero Vodochody (Cek Cumbhuriyeti)

Sirket birlesmelerinin uluslararasi pazar savagi, i¢ dinamikler ve ekonomik sebeplerle
az sayida belirlenmis alici ve gok sayida kargilagtirilamaz teknoloji {ireten firmalara
bagh olarak gelistigi diistiniiliirse gelecekte de ayrisma ve birlesme hareketi uzun
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vadeli planlara bagh olarak devam edecektir.[3,5] Ozellikle teknoloji iiretmekte
zorlanan {ilkeler teknoloji fireten iilkelerin firmalariyla pazar evlilikleri yaparken
elindeki ihaleyi kaybeden firmalarm da tcknolojileri bayatlamadan bu sefer ilgili
birimlerini ibale kazanan firmalara satacaklardur.

Ozellikle daralan pazar sartlarnda Boeing gibi bazi firmalarin sivil pazarlarda
rekabet giictinli askeri projelerden elde ettii ARGE gelirleriyle saglarken Avrupa
sirketlerinin de dev Amerikan sirketlerine karsi devlet zoruyla birlesmesinin devam
edecegi beklenmektedir. Ozellikle savunma biitgelerini diigliren Avrupa Birligi
tilkeleri Italya ve Fransa'da oldugu gibi bu sirketleri dzellestirmeye ve dzel sirketlerle
uluslararas evliliklere dogru yonlendirmeleri beklenmektedir.

Sonugta savunma sistemleri tireten firmalar bir magma gibi ayrihp birlegerek
kendileri i¢in en uygun sekli zaman iginde almaya yOnelik kivamh bir dinamik

igindedirler.
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EK A

Tablo A.1 Savunma Harcamalarmm Gayri Safi Milli Hasila Icindeki Oram
(1986-1995)

8 87 88 8 90 91 92 93 94 95

DUNYA 52 50 48 45 43 39 36 33 30 28
Gelismis Ulkeler| 5,2 5,1 48 46 43 38 36 33 30 28
Diger Ukkeler | 53 49 44 41 44 42 36 29 28 28
FBGLGESEL
Dogu Avrupa | 11,7 11,8 11,5 10,5 9,7 91 11,0 91 179 6,7
Bat: Avrupa 32 32 30 29 29 28 26 26 24 23
Kuzey Amerika | 59 5,7 54 52 49 44 45 42 39 36
|Giiney Amerika | 2,1 19 19 19 19 1,7 1,6 1,7 1,6 18
Ortadogu 174 156 144 124 160 170 142 89 83 179
IDogu Asya 23 21 20 20 20 1,8 1,8 1,8 18 18
Giiney Asya 39 40 39 37 35 33 32 33 33 30
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Tablo A.2. En Cok Savunma Harcamasi Yapan Ulkeler (1990-1995)

1990-95
*1000) 1990 1991 1992 1993 1994 1995 Toplam
ABD 351.900 309.700 358.200 312.000 295.300 277.800 1.904.900
SCB 335.600 287.300 171.200 131.000 95.330 76.000 1.096.430|
Cin 55.660 53.270 55.390 56.390 58.470 63.510 342.690
ransa 51.480 51910 50.300 49.680 50.190 47.770 301.330
aponya 46.820 48.430 49.510 40.070 50.540 50.240 285.610
Imanya 55.790 51.480 49.260 44.820 42.050 41.160 284.560
ngiltere 42.630 43.780 39.340 37.790 36.330 33.400 233.270
uudi Arabistan] 26.620 39.240 37.650 21.470 17.630 17.210 159.820
talya 22.010 22.030 21.530 21.670 21.220 19.380 127.840
iiney Kore 12390 11.950 12.740 13.050 14.280 14.410 78.820
ayvan 10.270 10.630 11.080 12.500 11.770 13.140 69.390
uveyt 15.130 17.620 20.430 3.759 3.146 3.488 63.573
anada 10.560 9.797 9.871 9.895 9.644 9.077 58.844
pnaya 9.633 9234 8474 9.232 8361 8.652 53.586
ollanda 9343 9.122 9.127 8.468 8.235 8.142 124.437
rezilya 9.832 7.758 6.674 8296 7.365 10.900 50.825
israil 8237 6233 8320 7.812 8376 8734 47.712
vustralya 6.741 7.425 7.599 8.381 8.567 8.401 47.114
indistan 7.626 7.061 6991 7.872 8502 7.831 45.883
iran 9307 8.654 5410 6333 5586 4.191 39.481
iirkiye 4968 5388 5.849 6.406 6322 6.606 35.539
ec 5905 6.051 5.601 5947 5978 6.042 35.524
uzey Kore 6.827 5.525 5916 5556 5.638 6.000 35.462
olonya 10.060 8.135 3.839 3.707 4.760 4.887 35.388
icre 6.357 5.510 5408 4876 5.019 5034 32.204
elcika 6.255 6.099 4908 4.640 4.611 4449 30.962
unanistan 4806 4.625 4.882 4.845 4932 5056 29.146
rak 16.210 9.698 25.908
rjantin 3.949 3.060 4.841 4489 4842 4684 25.865
orveg 3.600 3.530 3958 3.738 3907 3.508 22.241
1.168.506 769.702
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EKB

Tablo B.1. Avrupa Savunma Sanyii Sirketleri Listesi

SIRKET ISMI OLUSUMU

Avrupa Ortakhg

MBD % 37,5 Bae Systems (Ingiltere), % 37,5 EADS(Fransa),
% 25 Finmeccania (Italya)

Astrium % 75 EADS( Fransa, Almanya, Ispanya), % 25 Bae

Systems (Ingiltere)

European Aeronautics
Defence and Space

Aecrospatiale Matra, Dasa, ve CASA sirketlerinden
olugmaktadir. Avrupa’nm en biiyiik savunma Sanayii

(EADS) Sirketi sirketi olmugtur

Howaldstswerke % 50 Babcock Borsig, % 30 Preussag

Deutsche Wert (HDW)

Fransa

Thompson SA % 100 Fransiz

Thales % 28 Thompson SA, % 20 Alcatel, % 5,8 Dassault
Aviaiton, geri kalan borsada

Legardere SCA ’
% 2,5 GEC (Ingiltere), % 2,5 DASA (Almanya), % 37
EADS

Dassault Industries SA .
% 50 Dassault Svunma Grubu, % 50 Dassault Falcon i
jeti grubu

Groupe Industriel . . o

Marcel Dassault 11/99 tarihinde Dassault Industries SA ve Finaniere et
Immobilliere Marcel Dassault{( FIMD) evliliginden
olusmustur.

Alcatel SA - % 100 Alcatel Space

SNECMA Gruop % 97,2 Fransiz hiikiimeti

Groupe SNPE % 99,7 Fransiz hiikiimeti
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Direction des
Constructions Navales

% 100 Fransiz hiikiimeti

GIAT Industries

% 100 Fransiz hiikiimeti

CMN

% 100 Fransiz hiikiimeti

Panhard et Lavassor
SA

% 100 Fransiz hiikiimeti

Renault V.I % 100 Fransiz hiikkiimeti
SAGEM % 100 Fransiz hitkkiimeti
CNIM % 100 Fransiz hiikkiimeti
CAC Systems % 55 EADS kalan Fransiz hiikkiimeti
Ingiltere
BAE Systems % 100 Ingiliz hiikiimeti
Alvis ple Ingiliz
GKN ple Ingiliz
Vosper Thornycroft Ingiliz
ple
Rolls-Royce ple % 100 Ingiliz hiikiimeti
INSYS Ltd Ingiliz
Bombarier Inc Kanada
Britten Norman Group | Ingiliz
Zawawai B-N Group Oman
Antonov Airlines Ingiliz
Cobham plc Ingiliz
Almanya
DaimlerChrysler Almanya-ABD
Group
Reihnmetall DeTec AG | Almanya
Thyssen Industries Ag | Almanya
Babcock Bosig AG Almanya
Pressag AG % 30 Almany , % 70 Isveg
Vodafone Airtouch Almanya
Dynamit Nobel Gmbh | Almanya
Almanya
Zeiss Optronik Gmbh
Diehl Stiftung & Co Almanya
Wegmann & Co Gmbh | Almanya
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Eisenwerke Almanya

Kaiserslautern

Frederich Luerssen Almanya

Werft

Abeking & Rasmussen | Almanya

BMW % 10 Rollc-Royce, % 90 Almanya
General Dynamics ABD

Land Systems

Indra sistemas

Ispanya-Fransa

Industria de Turbo Ispanya
Propulsores SA
italya
Finmeccaniaca % 35 Italyan hiikiimeti, % 65 borsada
Fincantieri SpA Italyan
FIAR SpA Italya
Di Mase, Buituni, Italya
Ferrari Family
Consortium
Fiat Spa Italya
Aeronautica Macchi Italya
Group
isvec
Bofors Defence AB % 100 ABD
Isveg
Ericsson Microwave
Systems AB-
Hagglunds Vehicle AB | % 100 Alvis (Ingiltere)
Kockums AB % 100 Howaldswerke Deutsche Werft AG (Almanya)
Nammo Sweden AB % 100 Nammo A.S.(Norveg)
NEXPLO Industries % 60 Saab AB, % 40 Patria Industries Oyj (Finlandya)
AB
Saab AB % 36 Isveg, % 35 Bae Systems (Ingiltere), % 29 diger
Volvo Aero % 100 VolvoAB
Corporation
Dockstavaret AB % 100 Docksta Aludesign
Peltor AB % 100 vAero Corporation (ABD)
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SAS Flight Acaedmy
AB

% 100 SAS

Akers Krutburk
Protection AB

% 100 Jan Lindberg

Diger Bat: Avrupa
Ulkeleri

Empressa Portuguese
de Defesa

% 100 Portekiz hiikkiimewti

Terma A/S Danimarka, % 90 Thomas B. Thrige Vakfi

Konsberg Gruppen % 51 Norveg hiikiimeti, % 49 Norveg firmalari

ASA

Patria Industries % 73,2 Finlandya hiikiimeti, % 26,8 EADS

RDM Holding Hollanda

Steyr-Daimler Puch Spezialfarzeug- Avusturya, % 25 General
Dynamics(ABD)

Hinterberger AG Avusturya

General Motors, Diesel | Isvicre

Division

SIG Arms Isvigre

Internatiional AG

RUAG Isvigre

T&T Technolohy Ltd | Isvicre

Stork Holding Hollanda, % 42 SABCA (Belcika)

THAG Holdings, La Roche,Hilmar Hilmarssan Consortium- Isvicre

Hoffman

Dogu Avrupa Ulkeleri

Aero Vodochody % 65 Cek hiikiimeti, % 35 Boieng Ceska

Caliber Praha % 100 Cek hiikiimeti

Omnipol SA % 100 Cek hiikiimeti

Polieske Strjinry % 100 Cek hiikiimeti

PSP Bohemia % 100 Cek hiikiimeti

Ramet Kunovice % 100 Cek hiikiimeti

Synthesia Pardubica % 100 Cek hiikiimeti
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Vojensky
Opravarensky Zavod
025 Novy SP

% 100 Cek hiikiimeti

Tatra Koprivince

% 8 Cek hukiimeti, % 92 SDC International (ABD)

PZ1. Swdnik

% 60 Polonya hiikiimeti, % 15 ¢ahsan hissesi, % 25
6zel bankalar

WSK-PLZ Mielec

% 100 Polonya hiikiimeti

Tarnow AS

Polonya

PLZ Warsawa-Okecie

% 34 Polonya hiikiimeti, % 51 EADS-CASA, % 15
¢ahsan hissesi

HSW SA-Polonya % 100 Polonya hiik{imeti
ZM Bumar-Labedy SA | % 100 Plonya hiikiimeti
FLT Krasnik % 100 Polonya hiikiimeti
CNPEP Radwar SA % 100 Polonya hiikiimeti
ZM Mesko SA % 100 Polonya hiikiimeti
ZST Erg-Bierun SA % 100 Polonya hiikiimeti
ZST Gamrat SA % 100 Polonya hiikiimeti
ZTS Nitron SA % 100 Polonya hiikiimeti
GZE Unimor % 100 Polonya hiikiimeti
ZM PZ1L-Wola % 100 Polonya hiikiimeti
Balkanlar

STO Ravne Slovenya

Alpimex Slovenya

MPP VOZILA % 100 Slovenya hiikiimeti
RH-Alan % 100 Hirvatistan hitkiimeti
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Arsenal Corp % 100 Bulgaristan hiikiimeti

Avionne SA % 100 Romanya hiikiimeti

IAR-Brasov % 100 romanya hiikiimeti

Electromechanical % 100 Romanya hiikiimeti

Factory Ploiesti

Romtehnica % 100 Romanya hiikiimeti

PYRKAL % 100 Yunan hiikiimeti

ELBO % 100 Yunan hiikiimeti

Hellenic Aerospace | % 100 Yunan hiikiimeti

Industry

Elefsis Shipyards SA Yunan 6zel sekt6rii

Hellenic Shipyards % 51 Yunan hiikiimeti, % 49 ¢ahsan hissesi

Mytilneos Holding SA- | Yunan

MKEK % 100 Tiirk hiikiimeti (patlayici tiretimi)

ASELSAN % 83 Tiirk hiikiimeti (Iletisim sistemleri)

FNESS % 50 United Defence (ABD), % 50 Nurol Makina ve
Endiistri girketleri (Ttirkiye)

Otokar % 100 Tiirk 6zel sektor

TUSAS % 55 Tirk hikkiimeti, mod programlar1 (ugak,
helikopter iiretimi)

TAI % 49 TUSAS, % 42 Lockheed Martin ( F-16 Savas
ugakaln projesi)

TEI % 50,52 TUSAS, % 46,22 General Elecric ( ucgak
motorlarr)

Roketsan % 15 Tiirk hitkkiimeti

Aspilsan % 95 Tiirk hitkiimeti

Tiurk Hava Kuvvetleri- Ugak bakimdi, onarmmu, gemi
onarim ve imalat1 tesisleri
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Cok Uluslu Projeler

Eurofighter Savag
Ugagi:Eurofighter
Jaddgzeugflug GmbH

% 33 Bae Systems ( Ingiltere)
% 67 EADS (% 33 DASA (Almanya), % 21 Alenia Spa
(italya), % 13 Construciton acronauticas SA ( Ispanya))

Euofighter Motorlar: | % 33 Rolls-Royce ( Ingiltere)
Eurojet Turbo GmbH | % 33 Motoren Turbinen Union Gmbh (Amanya)
% 21 Fiat Avio Spa ( Italya)
% 13 Industria de Turbo Propulsores SA ( Ispanya)
A400M: Airbus | Bae Systems (Ingiltere)
Military Corporation % 73 EADS/EMAC (%33 DASA (Almanya), %21
Alenia Spa (Italya), %13 Construciton aeronauticas SA
(Ispanya))
TUSAS (Tiirkiye)
Industria Aeronautica de Portugal (Portekiz)
Panavia GmbH
% 57,5 EADS (%33 DASA (Almanya), %21 Alenia
Spa (italya), %13 Construciton aeronauticas SA (
Ispanya))
% 42,5 Bae Systems ( Ingiltere)
Tiger Taaruz | EADS (% 33 DASA (Almanya), %21 Alenia Spa
Helikopteri: (Italya), %13 Construciton Aeronauticas SA ( Ispanya))
Eurocopter-Tiger
GmbH

NH-90 Maritime ve
Transport Helikopteri:

EADS (%33 DASA (Almanya), %21 Alenia Spa
(italya), %13 Construciton Aeronauticas SA ( Ispanya))

NH Industries % 5 Fokker Aerostructures NV ( Hollanda)
% 32 Agusta Westland ( Ingiltere/ Italya)
Ozel Ortakliklar
Airbus Airliner: | % 20 Bae Systems (Ingiltere)
Airbus Industries GIE | % 80 EADS (%33 DASA (Almanya), %21 Alenia Spa

(Italya), %13 Construciton acronauticas SA ( Ispanya))




Tablo B.2. Amerikan Savunma Sanayii Sirketleri Listesi

1 | Boeing

2 | Lockheed Martin

3 | Raytheon

4 | Northrop Grumman

5 | United Technologies-Sikorsky
6 | Bell Textron

7 | United Defence LP

8 | General Dynamics

9 | General Motor Defence

10 | Kaiser Industries

11 | General Atomic Aeronautics
12 | Halliburton Brown&Root

13 | Alliant Tch systems

14 | SDC International
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EKC

Sekil C.1. 1990 Yilinda Amerika Birlesik Devletleri’ndeki En Biiyiik Savanma

Sanayii Sirketleri

|D'Satsg rakammiar: (Milyar Dolar) |
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Sekil C.2. 1997 Yihnda Amerika Birlesik Devlet’lerindeki En Biiyiik Savunma

Sanayii Sirketleri
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OZGECMIS

Ayse Camhkaya, 1976 yihnda dogdu. ilk 6grenimine Isvigre’de baslayrp 5. smifi
Istanbul’da tamamlamgtr, Ortaokul ve lise smiflarma ISTEK Belde Lisesi’nde
devam etmistir. 1994 yihnda liseden mezun olduktan sonra, ITU Uzay Mithendisligi
béliimiinden kaydim dondurup bir senelifine AFS 6frenci degisim programm ile
Belgika’ya gitmigtir. 2000 yihnda Uzay Miihendisliginden mezun olip, ITU
Savunma Teknolojileri, Strateji Gelsitirme bdlimiinde yiikesek lisansa baglamustir.
Cok iyi drecede Ingilizce, Almanca ve Flamanca bilmektedir.
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