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GIRIS 

 

21.Yüzyil birtakim yeni olusumlari da beraberinde getirmektedir. Bunlarin 

basinda Yeni Dünya Düzeni veya diger adiyla küresellesme olgusu gelmektedir. 

Küresellesme olgusu, 1989 yilindan sonra, Dogu Blogu'nun yapi degisikligi içine 

girmesi ve soguk savasin bloklar arasinda sona ermesiyle dünyanin yeniden 

sekillendirilmesi süreciyle baslamistir. Bu süreç ekonomik gelismelerin dünya 

geneline yayilmasi, büyük sermayenin sinir tanimadan ve yasal birtakim engellerle 

karsilasmadan uluslararasi piyasalarda rahatça dolasacagi, küçük sermayeye hareket 

imkâni tanimayacagi endisesini dogurmustur. Ancak, gelismis ülkelerin sanayi 

ürünlerinin yani sira, gelismekte olan ülkelerin ürünlerinin de uluslararasi pazarlarda 

tüketicilerin begenisine sunulmasi, ülkeler arasinda sinirlarin giderek kaldirildiginin 

ve ticari iliskilerde entegrasyona gidildiginin bir göstergesi olmustur1. 

Günümüzde degisimin artan boyutlari, bilgi teknolojilerinin ve bilgisayara 

bagli bilgi sistemlerinin hizla gelismesi, hiyerarsik organizasyon yapilarinin ve 

bürokratik düzenlemelerin ortadan kalkarak, üretim süreçlerinin her alaninda 

yalinlasmanin yasanmasi, bir bakima gelisen teknoloji, özellikle de üretim 

teknolojisindeki gelismeler sayesinde olmustur. Bilgi teknolojilerinin üretimin ve 

servet birikiminin en önemli kaynagi haline gelmesi, bu alanda yatirim ve arastirma-

gelistirme çalismalarina verilen önemi artirmistir. Bilgi ve iletisim teknolojisindeki 

hizli gelismeler, küresel ürün tasariminda ve üretiminde temel rolü oynamaktadir. 

Yani, teknolojik degismeler uluslar arasi isletmelerin rekabet içinde oldugu baslica 

konulardan birisi haline gelmistir. Örnek vermek gerekirse; Japonya'da ürün ve 

teknoloji ömrü bas döndürücü bir hizla kisalmaktadir. Bugün Avrupa arabasinin 

ortalama ömrü 12 yil, Japon arabasininki ise 4,5 yildir ve gittikçe azalmaktadir. Eger 

Avrupa araba üreticileri Japon rakipleri ile rekabet etmek istiyorlarsa, Japonlarin bu 

becerisine yetismeleri gerekir.  

Hizi yakalayabilmek için, günümüzde eski rakipler sirket birlesmeleri ve 

stratejik ortakliklarla birlesmeye baslamislardir. Ileriye yönelik yapilacak 

degerlendirmeler, globalizasyon sürecinde teknolojik degisimlerin artisini ve uluslar 

arasi isletmelere etkisini dikkate alici nitelikte olmak zorundadir. 

                                            
1 Vedat Akman , Gelecek Yüzyilin Gündemi , Istanbul, Rota Yayinlari, 1999, s.113 
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Küresellesme süreci içerisinde olan günümüz dünyasinda isletmelerin temel 

amaci isletme kârini maksimize etmek, isletmenin piyasa degerini yükseltmek ve 

bununla beraber isletmenin devamliligi ile büyümesini saglamaktir. Dünyada 

yasanan politik, sosyal, ekonomik ve kültürel gelismeler ve degisimler karsisinda 

isletmelerin, çesitli alternatifler üretmesi, örgütsel gelisim ve yeni yapilanmalara açik 

olmasi gerekmektedir. 

Küresellesme olgusuyla beraber, günümüzde bilisim teknolojisindeki hizli 

ilerleme isletmelerin bu degisime ayak uydurmasini gerekli kilmaktadir. Artik 

yüksek teknolojilerin eseri olan ürünler, hizmet ve sektörler pazarda rekabet 

edebilmekte ve kendilerine firsatlar yaratabilmektedir. Küresellesmeyle beraber 

yasanan pazar kosullarinin sürekli degisimi karsisinda isletmeler örgüt yapilari 

itibariyle esnek olmak zorunda kalmaktadirlar. Bu kosullarda gereken yüksek 

teknolojilere ulasmak isteyen isletmeler birlesme yolunu tercih etmektedirler. 

Küresellesme birlesme ve satinalmalari etkileyen önemli bir faktördür. Söyle 

özetlemeye çalisirsak; "Küresel ekonomi ve yarattigi gelismeler ekonomik hayatta 

yeni tanimlamalar ortaya çikarir, yeniden yapilanma ihtiyacini dogurur ve birlesme 

ve satinalmalari etkiler2."  

Bu çalismayi yapma amacimiz; küresellesme sürecini sirket birlesmeleri ve 

satin almalari açisindan sektörel ve organizasyonel boyutlarda ele almaktir. Çalisma 

dört bölümden olusmaktadir. Birinci bölümde küresellesme kavrami tarihsel 

gelisimi, özellikleri ve sonuçlariyla beraber kapsamli bir biçimde ele alinmis, ikinci 

bölümde sirket birlesmeleri çesitleri, nedenleri, basari kosullari ve uygulama süreci 

ile beraber incelenmistir. Çalismanin üçüncü bölümünde, küresellesme sirket 

birlesmeleri açisindan etkileri sektörel ve organizasyonel boyutlarda ele alinmistir. 

Bu bilgiler isiginda çalismanin dördüncü kismi olan uygulama bölümünde Borusan-

Mannesmann birlesmesinin Pazar yapisi, ürün ve hizmetler, kullanilan teknoloji, 

yönetim ve organizasyon, üretim, pazarlama ve satis, insan kaynaklari ve örgüt 

kültürüne etkileri  incelenmistir. 

 

 

                                            
2 Seyfullah Tahrali, “Sirket Birlesmelerinden Sonra Örgütsel Tasarim ve Ortaya Çikan Sorunlar”, 

(Yayinlanmamis Yüksek Lisans Tezi), Marmara Üniversitesi, Istanbul, 2003, s.55 
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BIRINCI BÖLÜM: GENEL ANLAMDA KÜRESELLESME 

 

 

1.1 KÜRESELLESMENIN TANIMI VE BOYUTLARI 

 

Küresellesme; iletisim ve bilisim aginda meydana gelen gelismeler 

sonucunda dünyanin ekonomik, politik ve kültürel anlamda bütünlesmeye dogru 

gitmesi veya tek bir mekan olarak algilanabilecek ölçüde küçülüp sikismasi anlamina 

gelen bir süreci ifade etmektedir. 

Küresellesmeyi; isgücünün, sermayenin, teknolojinin ve mal piyasalarinin 

uluslararasi nitelik kazanmasi seklinde tarif etmekte mümkündür3. Zira bu süreçte 

isgücü, sermaye, teknoloji ve bilgi sinir tanimaz hale gelmistir4. Gelisen ileri 

teknoloji sayesinde zaman ve mekan kavramlari yeniden tanimlanmaya 

çalisilmaktadir. Fiziki sinir kavrami teknoloji sayesinde ortadan kalkmistir. Yeni 

süreci tanimlayan yeni kavramlar literatüre girmistir; bilgi üretmek ve ona dayali bir 

ekonomi, sembol ekonomisi veya entelektüel sermaye gibi...5 

Küresellesme; ülkeler arasindaki iktisadi, siyasi, sosyal iliskilerin 

yayginlasmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplasmalarin çözülmesi, 

farkli toplumsal kültürlerin inanç ve beklentilerin daha iyi taninmasi gibi farkli 

görünen ancak birbiriyle baglantili olgulari içermektedir. Küresellesme maddi ve 

manevi degerlerin ve bu degerler çerçevesinde olusmus birikimlerin dünya çapinda 

yayilmasi anlamina gelmektedir. Bu degerler iktisadi nitelikte olabildigi gibi siyasi, 

sosyal ve kültürel nitelikte de olabilmektedir6.Bu durumda küresellesmenin 

ekonomik, siyasi ve sosya-kültürel olmak üzere üç boyutundan bahsedilebilir. 

Iktisadi anlamda globallesme dünyanin tek bir pazarda bütünlesmesini ifade 

etmektedir. Bu süreçde teknoloji global firmalar vasitasiyla gelismis ülkelerden 

gelismekde olan ülkelere dogru yayilmaktadir. Ülke bazinda faaliyet gösteren 
                                            
3 Hamiyet Yagci, “Türkiye Dünya Ile Entegrasyonun Neresinde”, Dis Ticaret Dergisi, sayi:10, 
Temmuz, 1998, s.10 
4 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/kavram.html 
5  Sevki Özbilen, “Globalizm Hegemonyasi ve Global Demokrasi“, Finans Dünyasi, sayi:161, Mayis, 
2003 
http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/Globalleme.doc 
6 Devlet Planlama Teskilati, Dünyada Küresellesme ve Bölgesel Bütünlesmeler, 7. Bes Yillik 
Kalkinma Plani Ihtisas Komisyonu Raporu, Yayin No:2375, Ankara, 1995, s.1 
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firmalarin üretim faaliyetlerini diger ülke ve kitalara yaymalari üretimin 

globallesmesi, sermayenin sinir ötesi alanlara kolayca yayilmasi ise finansal 

faaliyetlerin globallesmesi olarak açiklanabilir.  Globallesme ile ulus devletin yetki 

ve otoritesini uluslararasi ve uluslarüstü kuruluslara devretmeye baslamasi ise siyasal 

anlamda globallesmenin sonucudur7. 

Sosyal ve kültürel alanda küresel bütünlesmenin gelisimi seyahatlerin ve 

turizm hacminin artisinda profesyonel is, emek ve diger çikar gruplarinin kurdugu 

dünya birlikteliginde televizyon, basin ve filmler araciligiyla batinin tüketim 

maddelerinin, fikirlerinin, maddenin ve müzigin yayginlasmasinda gözlenmektedir8.  

Küresellesme ile birlikte fikirler düsünceler izlenimler, notalar dünya çapinda bir 

dolasim içine girmektedir. Böylece küresel kültür piyasasi olusmaktadir9 

Yusuf Erbay ’a  göre küresellesme10 

• Üretim faktörlerinin dünya ölçeginde degerlendirilerek üretim, dagitim ve 

tüketime yöneltilmesi, 

• Ticari degismelerin dünya ölçeginde kurallar ve standartlarla gerçeklesmesi  

gümrük duvarlar inin indirilmesi ve dünya ticaretine kolaylastiran bölgesel 

ticaret bloklarinin ortaya çikmasi, 

• Isletme organizasyonlarindan baslayarak bütün ekonomik aktörlerle 

uluslarüstü bir boyutta, ortak dünya ekonomik stratejisi esasina dayali bir 

planlamaya gidilmesi 

• Isletmeler ve devlet arasinda yeni bir iletisim ortaya çikmasi, üretime  katilan 

aktörlerin birbiriyle dünya bazinda siki bütünlesmeye girmeleri sonucu, 

ekonomik, teknolojik ver hatta hukuki bakimlardan tek bir alan bütünlügünün 

kaybolmasidir.  

Küresellesme ile ilgili açiklamalarimizi kapsamli bir tanimla ve bu tanimi ifade 

eden bir sema ile tamamlamak istiyoruz. En kapsamli olarak küresellesmeyi; 

“yeniliklerin, (ürünlerin, standartlarin, olaylarin, kisilerin) tüm dünya ölçeginde 

                                            
7 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/ekonomik.global.html 
8 Rence Prendergast ve Frances Stewart, Piyasa Güçleri ve Küresel Kalkinma, Çev: Idil Eser, Yapi 
Kredi Yayinlari, Istanbul, 1995, s.57 
9 Ebru Güzelcik, Küresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaji , Istanbul,  Sistem Yayincilik, 
No:222, Sirket Kültürü Dizisi, Kasim, 1999, s.57 
10 Yusuf  Erbay,  Küresel Isletmelerin Yönetimi ve Yeni Türk Cumhuriyetlerine Yönelik 
Faaliyetleri, Ankara, Ankara Mahalli Idareler Genel Müdürlügü Yayinlari, Yayin No:11, 1996, s.3 
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mobilizasyon araçlariyla, enformasyon, istem ve kullanim olarak mobilize olmasi” 

olarak tanimlayabiliriz11.  

 

Bu tanimda geçenleri sekil 1’de görmek mümkündür. 

 

Sekil 1.  Küresellesmenin Sematik Ifadesi 

 

KÜRESELLESME SÜRECI 

 

Yenilik     

Yaraticilari 

 

l Insanlar 

l Bulusçalar 

lArastirmacilar 

l Kurumlar 

l Devletler 

l Ülkeler 

l Isletmeler 

l Ar-Ge 

Birimleri 

 

Yenilikler    

 

l Mal ve Hizmet 

l Teknoloji 

l Sosyal Olaylar 

l Demokratik 

Olaylar 

l Kültür 

l Insanlar 

 

 

Mobilizasyon   

  

Araçlari 

 

l Iletisim 

Teknolojisi 

l Ihracaat 

l Seyahat 

l Turizm 

l Ulasim 

l Tasima 

 

Yeniliklerin    

Mobilize Olmasi 

 

l Enformasyon 

l Düsüncede  

Istek Olusmasi 

l Fizik 

Kullanimi 

ve Yararlanma 

 

 

 

 

 

Son Evre 

  

Kaynak: Ali Akdemir, Vizyon Yönetimi, Istanbul, Bayrak Yayincilik, 1998, s.33 

 

Kisaca küresellesme kavrami; dünya’nin tek bir pazar haline gelmesi olarak 

tanimlanabilir12. Bu pazarda, girdilerin temini ve çiktilarin pazarlanmasi için 

olusturulan piyasalar artik dünya çapinda tasarlanmakta ve gelistirilmektedir13. 

 

 

        
                                            
11 Ali Akdemir, Vizyon Yönetimi, Istanbul, Bayrak Yayincilik, 1998, s. 33 
12 Gencay Saylan,  Degisim, Küresellesme ve Devletin Yeni Islevi, Ankara, Imge Kitabevi, 1994, 
s.10 
13 Hüsnü Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Istanbul, Türkiye Isbankasi Kültür Yayinlari, 
No:326, 4. Baski, s.10 
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1.2 KÜRESELLESMEYI ORTAYA ÇIKARAN NEDENLER 

 

Küresellesmeyi ortaya çikaran baslica faktörler; basta bilgi ve iletisim 

teknolojisindeki gelismeler olmak üzere, hükümetlerin politikalari ve uluslar arasi 

kuruluslarin destegiyle gerçeklestirilen liberallesme hareketleri firma stratejilerinde 

ve tüketici tercihlerindeki degismeler, ortak sorunlara çözüm bulma zorunlulugu 

olarak siralanabilir. 

Bilgi ve iletisim teknolojileri, iletisim hizini arttirip maliyeti düsürerek, daha 

hizli ve ucuz etkilesim saglayarak, bir çok ürünü ve faaliyeti bölgesellestirip entegre 

aglar sayesinde dagitimi kolaylastirarak küresellesmeyi mümkün kilmistir. Bilgi ve 

iletisim teknolojileri dogrudan ve hizli iletisim aglari kurarak, ekonomik uzakliklari 

azaltmis, is dünyasinin faaliyetlerinin koordinasyonu için, gereken zamandan tasarruf 

saglamis, degisim maliyetlerini düsürmüs ve finans pazarlarini ülkeler ve kitalar 

boyutunda 24 saat faal konuma getirmistir. Gümrük uygulamalarina iliskin 

elektronik raporlama ve dökümantasyon uygulamalari sayesinde uluslar arasi 

alandaki birçok teknik engelin kaldirilmasi mümkün olmustur. Sözün özü bilgi ve 

iletisim teknolojileri dünya ekonomilerinin entegrasyonu lehine çalisan güçlü bir 

faktördür14.  

Iletisim  alanindaki  bu  gelismelerin günümüzdeki en  iyi  göstergesi internettir.  

Dünyadaki  hemen  hemen  tüm  basin-yayin organlarina, kütüphanelere  ve arsivlere  

ulasabilen, herhangi bir konuda dünyanin herhangi bir kösesindeki kisiyle fikir alis-

verisini  saglayan, ticaretten endüstriye ekonominin her  alaninda ortak bir iletisim 

alani  olusturan  internet  sistemi  hizla  yayilmaktadir. 

John Naisbitt'e göre küresel iletisim konusunda üzerinde durulmasi gereken dört 

önemli kavram vardir15:  

 

 

 

                                            
14 Necmi Odyakmaz,  “Bilgi Teknolojileri, Küresellesme ve Kalkinma”, Dis Ticaret Dergisi, Sayi:18, 
Temmuz, 2000, s.56 
15 Devlet Planlama Teskilati, Küresellesme Özel Ihtisas Komisyonu Raporu, 8. Bes Yillik 
Kalkinma Plani Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, Yayin No:2544, 2000, s.64 
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1- Teknolojilerin  Birlestirilmesi:  Bilgisayar, telefon ve televizyonun 

birbirlerinin becerileri ile donatilmasiyla birlikte telefon-televizyon-

bilgisayar melezi ürünler olusacaktir. Bu kisisel  iletisim  sistemlerinin  

piyasaya  girisi,  iletisim endüstrisinin  is sorunlarini teknolojiyle çözmek 

yerine bireylerin birbirleriyle olan iletisim  olanaklarini artirarak 

güçlenmelerini saglayacaktir.  Is odakli olmaktan birey odakli olmaya 

geçilecektir. Önümüzdeki yillarda  ancak  bireylerin  iletisim 

gereksinimlerini karsilayan sirketler ayakta kalacaktir.  

 

2- Stratejik  Ittifaklar: Gelecekteki tüketici odakli  bilgi  çaginin 

gereksinimlerini  karsilamak  için  stratejik  ittifaklar  kurulmaya  

baslanmistir. Hem köklü sirketler hem de yeni girisimciler sirketlerin ya 

da ülkelerin yeni küresel oyunda tek basina basarili olamayacaklarini 

anladiklarindan bas döndürücü bir hizla ortakliklar kurmaktadirlar.  

 

3- Küresel Bir Ag Yaratmak:  Iletisim  devriminin  yönünün  iyice 

belirginlesmesi  ile  birlikte dünyadaki herkesin herkesle baglanti 

kurabilecegi kesintisiz  bir  küresel  iletisim aginin  olusturulmasi  için  

çalismalar  yapilmaktadir. Bu küresel aglar sebekesi bireylerin gezegenin 

herhangi bir yerindeki herhangi bir kisiyle iletisim kurabilmesini 

saglayacaktir.  

 

4- Herkese Kisisel  Tele  Bilgisayarlar: Günün birinde büroda, evde ya da 

yoldaki herkes tele bilgisayarlara sahip olarak ses, veri, görüntü ya da 

videoyla mesaj gönderip mesaj alabilecektir. Bu bilgisayarlar belki 

cüzdanlarimiza ya da ceplerimize sigabilecektir. Tele bilgisayar  kullanimi  

merkeziyetçilikten  uzaklasip  tamamen bireysellesecek ve diger  seylerin 

yani  sira endüstri döneminde ortaya  çikan dev sirketler yerini küçük 

girisimci sirketlerden olusan gevsek federasyonlara birakirken, bunlarin 

merkeziyetçi yapilarini daha da zayiflatacaktir. 21. yüzyilda,  ihtiyaç 

duyulabilecek tüm iletisim  aletleri  insanlarin  masalarina, arabalarina ve 

hatta avuçlarina bile sigabilecektir.  
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Globallesmeyi ortaya çikaran bir baska husus, özellikle 2.Dünya Savasi 

sonrasinda hizlanan ticari ve finansal liberallesme hareketleridir. Piyasa 

ekonomisinin ülkeler arasinda giderek artan ölçüde benimsenme egilimi, dis ticaret 

ve sermaye hareketleri üzerindeki kisitlamalarin ve kontrollerin kalkmasina ortam 

hazirlamistir. Gerek Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Antlasmasi (GATT) 

müzakereleri, gerekse hükümet politikalari, pek çok ülkede dis ticaret üzerindeki 

kota ve tarifelerin kaldirilmasini ya da önemli ölçüde düsürülmesini saglamistir. Bu 

gelismeler globallesmeyi hizlandirmistir16. 

Küresellesmenin ortaya çikmasinda, Sovyetler Birliginin dagilmasindan sonra 

dünyanin tek kutuplu hale gelmesi de önemli ölçüde etken olmustur17. Soguk savas 

döneminin sona ermesi eski dogu bloku ülkelerinin bati ile yakin ekonomik ve siyasi 

entegrasyon içine girmelerine ortam hazirlamistir. Sonunda bu ülkeler siyasi açidan 

demokrasiyi, ekonomik açidan da serbest piyasa ekonomisini benimsemeye 

basladilar 18. 

Globallesme sürecinin dikkat çeken bir baska yönü ise üretim faaliyetlerini bütün 

bir dünya cografyasina yayan ulus asiri ya da çok uluslu dev firmalarin bu sürecin bir 

dünya sistemi olarak yerlesmesinde oynadiklari belirleyici roldür19. Bu firmalar 

üretim alani olarak tek bir ülkeyi degil bütün dünyayi hedeflemektedirler. Firma 

faaliyetlerinin globallesmesi bir yandan yatay ve dikey olarak birlesmeler yoluyla 

firmalar arasindaki isbirligini arttirmis, diger taraftan da global rekabetin artmasina 

yol açmistir20 

Günümüzde iletisim ve ulasim aginda yasanan hizli gelismeler sonucu dünyanin 

diger bölgelerindeki yasam kosullari hakkinda, daha çabuk ve daha genis bilgi sahibi 

olmaya baslayan insanlar, global firmalar tarafindan üretilen ucuz ve kaliteli mal ve 

hizmet çesitlerini yakindan tanima firsati bulmustur. Küresel düsünen ve küresel 

ölçekte  tatmin bekleyen  tüketicilerin tercihlerinde degismeler yasanmistir. Bütün 

dünyada fast food yiyeceklerin tüketiminden Coca Colaya, Blue Jeans’a kadar pek 

çok alanda tüketici tercihleri birbirine yaklasmaktadir. Öte yandan terörizm, örgütsel 

suçlar ve çevre kirliligi gibi uluslar arasi sorunlara çözüm bulma zorunlulugu ülkeleri 

birbirine dogru yaklastirmis ve ülkeleri ortaklasa karar almaya sevk etmistir.  
                                            
16 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenler.html 
17 http://kongar.org/makaleler/index/php.kuresellesme/mikromilliyetçilik/cokkulturluluk.html 
18 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenler.html 
19 http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/politika/ozet.html 
20 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenler.html 
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Küresellesme ile birlikte ortaya çikan yeni gerçekler, ekonomik hayatin temel 

oyuncularini mevcut düsüncelerini yeniden gözden geçirmeye zorlamaktadir. 

Küresellesmenin etkisiyle kisa denilebilecek sürede gerçeklesen ekonomik 

degisikliklere, teknolojik ilerlemelerin eklenmesi ve az gelismis ülkelerin de serbest 

kalarak küresellesmeye destek vermeleri, isletmeler için pazarlari daha da güç elde 

edilebilir ve korunabilir bir duruma getirmistir. 

Sonuç olarak küresellesme olgusu isletme ölçeginde degerlendirildiginde, bir 

pazar olarak dünyanin küçülmesini ve isletme çevresinin küresellesmesini 

yönlendiren gelismeler asagidaki gibi siralanabilir: 

• Bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler,  

• Küresel markalasma ve imalatin homojenlesmesi, 

• Basarili uluslar arasi örgütlerin artmasi, 

• Endüstriyel yatirimlara hükümet düzeyinde destek verilmesi, 

• Serbest ticaret bölgeleri ve ticarî bloklarin hizla çogalmasi,  

• Politik sinirlarin degismesi  

• Is seyahati ve hava yolu imkânlarinin artmasi. 

 

1.3 KÜRESELLESMENIN TARIHSEL GELISIMI 

 

Küresellesmeyi ülkeler arasinda büyük ve artan ticaret akisi ile sermaye 

yatiriminin gerçeklestirdigi açik bir uluslar arasi ekonomi diye tanimlarsak, bu tarz 

bir isleyis, uluslar arasi ticari faaliyetlerin tarihi bakimindan yeni degildir21. 

Ortaçagin sona ermesi, Rönesans’la baslayan cografi kesiflerle yeni deniz yollari ve 

hammadde dolu topraklarin bulunmasina kadar giden bir geçmisi vardir. Bundan 

sonraki asamalar buhar gücünün üretime sokulmasiyla baslayan Birinci Sanayi 

Devrimi ve içten patlamali motorlarin bulunmasiyla Ikinci Sanayi Devrimini 

olusturuyor. Sermayenin küresellesmesi anlaminda küresellesme ise Birinci Sanayi 

Devrimi’nin ürünüdür. Yeni kesifler ve icatlarla ulastirma-haberlesmeye yeni 

                                            
21 Hasan Tutar,  Küresellesme Sürecinde Isletme Yönetimi, Istanbul, Hayat Yayinlari:83, Yönetim 
Dizisi:13, Subat, 2000, s.21 
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boyutlar katan Ikinci Sanayi Devrimi’nde ise sermayenin küresellesmesi olgusu sona 

ermektedir22. 

1914’de 1. Dünya Savasi’nin patlak vermesi, 1929’da büyük depresyonun bas 

göstermesi ve sonrasinda da 2. Dünya Savasi’nin baslamasi, globallesme sürecini 

yavaslatmistir. Ancak 2. Dünya Savasi sona erdiginde dünyanin tekrar siyasi ve 

iktisadi kaosa sürüklenmemesi için ABD’nin himayesinde tesis edilen IMF, Dünya 

Bankasi, GATT ve OECD gibi uluslar arasi kuruluslarin hayata geçirilmesi 

globallesme sürecine ivme kazandirmistir23 

Küresellesme kavrami ilk defa 1960 yilinda, Marshall Mcluhan’nin 

‘’Kominikasyonda Patlamalar’’ adli kitabinda, bu yeni süreç için ‘’Global Köy’’ 

terimini kullanmasiyla litaratüre geçmistir24 O yillarda Amerikan Sirketleri deniz 

asiri pazarlardaki hareketleriyle dikkat çekmektedir. Örnegin; Poloraid firmasi 

Amerika’da fotograf pazarinda durgunlukla karsilasmis ve potansiyel büyüme için 

Avrupa Pazarlarina bakmaya baslamistir. Coca Cola ise Amerikan Pazarindaki 

yavaslamadan etkilenmis, fakat ulular arasi pazarlarda hizla büyümüstür25.  

Günümüz dünyasinda yayginlik kazanan ekonomik bütünlesme hareketi, 

önce 1950 ve 1960’li yillarda uluslar arasi ticaret alaninda etkisini göstermeye 

baslamistir. GATT sistemi içerisinde kodifiye edilen kurallar uluslararasi mal 

ticaretini bir disiplin altina almaya çalismislardir. 1970 ve 1980’li yillarda baslayan 

mali ve diger hizmet piyasalarinin yatirimlarinin entegrasyonu süreci ise , yine 

GATT içerisinde belirli kurallara baglanma asamasindadir. Bu gelismeler de 

küresellesmeye yeni bir ivme kazandirmaktadir. 1990’li ve sonrasi yillarda ,bu 

sürecin temel belirleyicileri uluslar arasi sermaye akimlari ve dolaysiz yatirimlar 

olacaktir 26. 

Küresellesme kavram olarak 1980’lere dogru Harward, Stanford, Colombia 

gibi prestijli Amerikan Isletme okullarinda kullanilmaya baslanmis ve yine bu 

çevrelerden çikmis bazi ekonomistler  tarafindan güncellestirilmistir. Ayni yillarda 

                                            
22 Gülten Kazgan, Küreselellesme ve Yeni Ekonomik Düzen Ne Getiriyor, Ne Götürüyor, Nereye 
Gidiyor?, Istanbul, Altin Kitaplar Yayinevi, 1997, s.17 
23 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/tarihsel.html 
24Haque Habibul Khander, “Globallesme Teorisi: Elestirel Bir Degerlendirme”, Çev: Betül Dümen, 
Türkiye Günlügü, Sayi:44, Ocak- Subat, 1997, s.65 
25 C.Samuel Craig ve Susan Douglas, Global Marketing Strategy, Singapore, Co, Mc GrowHill 
Book, 1995, s.14-15 
26 Yasemin Sigva, “Küresellesme ve Reorganizasyon Ihtiyaci-Erzurum Askale Çimento T.A.S’ de Bir 
Uygulama”, (Yayinlanmamis Yüksek Lisans Tezi), Atatürk Üniversitesi, Erzurum, 2001, s.8 
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uluslar arasi ekonomik kuruluslarin yayinlarinda ve raporlarinda da kullanilmaya 

baslanmistir 27. 

1980’li yillardan beri uluslararasi alanda genis boyutlarda liberallesme süreci 

baslamistir. Piyasalarin liberallesmesi sonrasi dünya ortak bir pazara dönüsmüstür28. 

Internet, bilgisayar, haberlesme uydulari optik kablo gibi teknolojik buluslarla bir 

iletisim devrimi yasanmistir. 1990’li yillarin basindan itibaren dünyada geleneksel 

siyasi boyutlarin ortadan kalktigi liberal egilimlerin güçlendigi teknolojik 

degismelerin sinir tanimaz halde önemli degismelere yol açtigi bir dönem 

baslamistir. Iletisim teknolojisindeki  gelismeler uluslararasi siyasi, ekonomik ve 

kültürel iliskilerdeki zaman, mekan ve fayda kavramlarini gelistirmistir29. 

Su örnek 1990’li yillarda küresellesmenin geldigi ekonomik boyutu çarpici 

olarak ortaya koymaktadir30: 

‘’Bir Amerikali, General Motors’dan Pontiac Lemans satin aldiginda, 

farkinda olmaksizin uluslararasi bir islemler bütününe girmis olur. Araba için GM’a 

ödenen 20000 $ ‘in  6000 $’i rutin isçilik ve montaj giderleri olarak Güney Kore’ye, 

3500 $’i gelismis parçalarin temin edildigi Japonya ya, 1500 $’i tasarim 

mühendisligi için Almanya’ya, 800 $’i küçük parçalar için Tayvan, Singapur ve 

Japonya’ya , 500 $’i ise reklam için Ingiltere’ye ve 100 $’i ise bilgi islem için 

Irlanda ve Barbados’a giderken, geri kalan 8000 $ Detroit’deki stratejistler, 

NewYork’ daki banker ve avukatlar, Washington’daki lobi faaliyeti yönetenler , ülke 

genelindeki sigorta ve bakimcilar ve çogu ülke içinde yasayan ancak artan sayilarda 

dis ülkelere mensup hisse senedi sahipleri tarafindan paylasilir.’’ 

1980 ve 1990’li yillarda ekonomilerin uluslar arasilasmasi ve bloklasmalarin 

artmasi dünyanin ekonomik, kültürel ve teknolojik cografyasini yeniden 

sekillendirmektedir. Ayrica dünya siyasi iklimindeki yumusama yan Pazar 

imkanlarinin bölgesel isbirlikleri ve bütünlesmelerin yogunlasmasini saglamakta ve 

tüketim yapisinda degismelere yol açmaktadir. Ekonominin uluslararasilasmasinda 

                                            
27 Taner Timur , Küresellesme ve Demokrasi Krizi, Ankara, Imge Kitabevi 1996, s.3 
28 Yüksel Birinci, “Globallesen Dünyada Emek Piyasasi,” Iktisat Dergisi, Sayi: 369, Temmuz, 1997, 
s.3 
29 Yusuf Tuna, “ Dünyada Globallesme Egilimleri ve Dengeler”, Süreç Dergisi, Gümrük Birligi Özel 
Sayisi, Sayi: 17-18, s.22 
30 Margaret Sharp, Technology, Globalization and Industrial Policy, Ed: Micahael Falaloy, Chris 
Farrands, Roger Tooze, Technology, Culture and Competitiveness, Routledge, London, 1997, s.90’ 
dan aktaran Bahadir Akin “21. Yüzyilin Esiginde Küresellesme ve Küresel Isletmeler” 
http://www.bilgiyonetimi.org 
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geleneksel anlamdaki ürünler degisik uluslarin katilimiyla ortaya konulan ürünler ve 

ulusal pazar yerine uluslararasi pazarlar mevcuttur. Bu pazarlarda degisik kültüre 

sahip tüketicilerin zevk ve tercihlerinde olusturulan ‘’homojenlik’’ dünya tüketim 

kültürünün degismesine yol açmaktadir. Levitt’e göre ‘’Dünya giderek ortak bir 

pazar yeri olmakta ve bu pazarda insanlar (nerede yasadiklari önemli degil) ayni 

ürünler i ve yasam biçimlerini istemektedirler. Firmalar, ülkeler ve kültürler 

arasindaki farklari asarak küresel çapta olusan bu istek ve ihtiyaç tatminine 

çalismaktadirlar 31. 

 

1.4 KÜRESELLESMENIN ÖZELLIKLERI VE TEMEL 

DINAMIKLERI 

 

Küresellesmenin temel özellikleri makro ve mikro ekonomik açidan asagidaki 

gibi özetlenebilir32: 

 

Makro Ekonomik Görünüs 

 

• Üretimin Uluslararasilasmasi: Parçalarin, ürünlerin, hizmetlerin ve 

sermayenin farkli ülkelerden temin edilmesi, 

• Ulusal ekonomilerin yüksek düzeyde karsilikli etkilesimi: Ticaret, dogrudan 

yatirim akislari, teknoloji transferi, sermaye hareketleri vb.'nde karsilikli 

bagimliligin artmasi, 

• Uluslar arasi ticaret yapisinin ürünler arasi yapidan endüstriler arasi yapiya 

dönüsümü, 

• Ticaretin öneminin göreli olarak azalmasi, 

• Dogrudan yabanci yatirimlarin, küresel endüstrilerin gelismesi ve dünya 

çapinda endüstriyel yeniden yapilanma sürecinde en önemli faktör olmasi, 

• Ulusal karsilastirmali üstünlüklerin sirket stratejilerine göre farkli kurulus 

yeri üstünlükleri ile dengelenmesi, 

• Finans sektörünün diger sektörlerle iliskisinin yogunlasmasi, 

                                            
31 Türkiye Metal Sanayicileri Sendikalari, ISSN,300-8625, Ocak, 2004, s.20 
32 Thomas Hatzichronoglou, “ Globalization and Competitiveness: Relevant Indicators”, 
http://oecd.org/ dsti/ sti 5.p df, s.13 
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• Küresellesmeye karsilik olarak, özel bölgesel ve kültürel faktörlerin ortaya 

çikmasi, çok sayida bölgesel serbest ticaret anlasmalarinin imzalanmasi 

• Bütün ülkelerden çok sayida yeni rakip arasinda ve her pazarda es zamanli 

gerçeklesen bir rekabet ortami, bu yeni rekabet ortaminin da pek çok alanda 

son derece hizli yapisal düzenlemeleri zorunlu kilmasi. 

 

Mikro Ekonomik Görünüs 

 

 Isletme stratejilerinde; 

 

• Küresel pazar anlayisina, 

• Temel faaliyetler üzerine odaklanilmasina, 

• Dissal yayilmaya öncelik verilmesine, 

• Kritik kitleler üzerinde yogunlasmaya, 

• Organizasyon içerisinde yapisal düzenlemelere, 

• Ittifak ve isbirliklerinde bulunmaya, 

• Isletme aglari olusturulmasina, 

yer vermektedir 

Son dönemde kazandigi ivme ile küresellesmenin uluslararasi alanda ulasmak 

istedigi hedefleri; mal akisi, hizmet satisi, para akisi ve insan hareketliligi önündeki 

engellerin kaldirilmasi olarak sayabiliriz33.  

Küresellesme sürecini doguran ve sürecin temel dinamigi olan egilimler, 

sanayi toplumundan bilgi toplumuna, isgücü agirlikli teknolojiden yüksek 

teknolojiye, ulusal ekonomiden dünya ekonomisine, merkezi yönetimden yerel 

yönetime, temsili demokrasiden katilimci demokrasiye, hiyararsiden sebeke 

organizasyon yapilarina geçis gibi yönetsel ve örgütsel faaliyetlerde çesitli gelismeler 

yasanmaktadir. 

 

 

 

 

                                            
33 H. Kürsat Güles ve  Hasan  Bülbül , Yenilikçilik Isletmeler Için Stratejik Rekabet Araci, Ankara, 
Nobel Yayinlari, No: 328, Iktisat Yayinlari Dizi No:92, 2004, s.6 
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Küresellesmenin Temel Dinamikleri su sekilde siralanabilir: 

 

1. Teknoloji Faktörü 

2. Rekabet Faktörü 

3. Çok Uluslu Isletmeler 

 

1.4.1 Teknoloji Faktörü 

 

Teknoloji; üretim faaliyetlerinde bulunurken insanlarin kullandigi yol ve 

yöntemler ve insanin çevresini degistirmek için sahip oldugu ve kullandigi 

tekniklerin tümü olarak tanimlanabilir34. Söz konusu yol ve yöntemler o is için 

ayrilan süreyi daha etkin kullanmayi sagliyorsa ya da is daha kisa zamanda 

yapilabiliyorsa teknolojik gelismeden söz edilebilir35 

Ulasim, enformasyon, mikro elektronik ve iletisim alanindaki teknolojik 

gelismeler, dünyayi küçülterek, ülkeleri hizla birbirine yakinlastirmistir. Özellikle 

bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler sonucu ulasim ve iletisim maliyetleri 

asiri derecede düsmüs ve ülkeleri, insanlari ve piyasalari, birbirinden ayiran zaman 

ve mekan gibi dogal engeller büyük ölçüde ortadan kalkmistir. 1930’larda yaklasik 

0,70 $ olan mil basina üretim maliyeti, teknolojik gelismeler sayesinde hizli bir 

düsüs trendi göstermis ve 1990’larda 0,10 $ ‘ a düsmüstür. Benzer sekilde 1930 

yilinda 245 $ olan New York – Londra arasindaki 3 dakikalik bir telefon 

görüsmesinin maliyeti 1990’da 3,30 $’a düserken, bilgisayar maliyetleri son 40 yil 

içerisinde 125 kat düserek 1990’larda 1000 $ ‘a kadar gerilemistir36. 

Teknoloji tabanindaki  gelisim ve degisime paralel olarak, üretimin teknoloji 

içerigi de giderek artmaktadir. Teknoloji kol gücünü bütünüyle, beyin gücünü 

kismen ikame eden, diger üstün üretim faktörlerini de önemli ölçüde degisime 

ugratan  bir üretici güç olma yolundadir ve bu niteligiyle, üretim faktörleri arasindaki 

nispi önemi de giderek artmaktadir37. 

Teknoloji alanindaki gelismelerin en önemlisi bilgi teknolojisindeki 

gelismelerdir. Bilgi ve iletisim teknolojisinin birbirlerini tamamlayici ve bagimli bir 
                                            
34 Bahadir Akin, Yeni Ekonomi Strateji, Rekabet, Teknoloji Yönetimi, Ankara, Çizgi Kitabevi 
Yayinlari, s.227 
35 Saylan, a.g.e, s.98 
36 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenler.html 
37 http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/politika/ozet.html 



 

 

 
 

15 

biçimde gelismesi, bilginin üretilmesi, bilgi akisinin daha etkili bir biçimde olmasi, 

devrim niteliginde yenilikler ortaya çikarmistir. Bütün bu yenilikler küresellesmeye 

temel dinamik saglamis ve sürecin hizlanmasina katalizör etkisi yapmistir38. Üretim 

sistemleri ve is süreçlerindeki dönüsümün kaynagini olusturan teknolojilerin küresel 

ölçekte yayginlik kazanmasi ve egemen hale gelmesi ile beraber hiçbir ülke bu 

teknolojinin yarattigi etkinin disinda kalamaz ve her ülke kendi yetenekleri 

ölçüsünde, ama mutlaka bu teknolojinin kullanicisi haline gelmektedir. Örnegin;  

enformasyon teknolojisi hangi cografyada filizlenip, belli bir olgunluga erismis 

olursa olsun, bugün bir dünya teknolojisi haline gelmistir. Dolayisiyla dünya 

nimetlerinin yeniden planlanmasinda ve toplumsal refahin yükseltilmesinde bilim ve 

teknoloji alanindaki üstünlük belirleyici olmaktadir39 

 

1.4.2 Rekabet Faktörü 

 

Rekabet; serbest piyasa mekanizmasi içerisinde faaliyet gösteren en az iki 

iktisadi birimin fiyat ve fiyat disi çesitli araçlar ile karlar ini yükseltmek ve en büyük 

pazar payini elde etmek amaciyla giristikleri stratejik etkilesim sürecini ifade eder40. 

Küresel dünyada basarinin sinirlarini belirleyen en önemli faktör, dünya 

piyasalarina açilmis mallarin rekabet gücüdür. Rekabetin günümüzde ulasmis oldugu 

boyut “hiper-rekabet” ortamlari olarak ifade edilmektedir. Piyasadaki dinamizmi 

organizasyon içine tasiyabilen, alisilagelmemisi düsünebilen, uygulayabilen ve 

imkansiz denilebileni basarabilen isletmeler, hiper-rekabet ortamlarina uyum 

saglayabileceklerdir. Globallesmeyle birlikte günümüzde hem rekabet hem rekabet 

çesitleri artmistir. Ayni isi yapan rakip isletmelerin çogalmasi, tüm pazarlarin 

yapisini degistirmistir. Benzer ürünler, ayni pazarlarda tamamen ayri rekabet 

bazlarinda satilmaktadir. Bir pazarda fiyat, öbür pazarda seçenekler, digerinde kalite 

bir baskasinda satis öncesi, satis sirasindaki ve satis sonrasi hizmet önem 

kazanmaktadir. Globallesmeyle birlikte bir yandan dünyaya açilan isletmeler 

kendilerini hiper-rekabet ortaminda bulmuslar, diger yandan globallesmenin sonucu 

                                            
38 Tutar, a.g.e, s.28 
39 http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/politika/ozet.html 
40 Güles ve Bülbül, a.g.e.,s.38 
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olarak rekabetin de sonucu degismistir. Daha önce ulusal boyutlarda olan rekabet,  

globallesmeyle birlikte uluslararasi boyutlara tasinmistir41 

Küresellesmenin sonucu olarak artan rekabette performansi iyi olan isletme 

digerini pazardan silmektedir. Çünkü, herhangi bir isletmenin sundugu en düsük 

fiyat, en yüksek kalite ve en iyi hizmet, kisa zamanda tüm rakip isletmeler için bir 

standart olusturmaktadir. Iste böylesi bir rekabet ortaminda dünyanin en iyileriyle 

omuz omuza duramayan bir isletme, kisa sure içersinde kendisine duracak yer 

bulamaz hale gelmektedir42. 

Yeni rekabet ortaminda isletmeler, müsterileriyle yakin iliskiler kurmak, 

tedarikçilerle birlikte çalismak, takimlar olusturmak, hatta kimi zaman rakipleriyle 

stratejik ortakliklar olusturmak zorundadirlar. Günümüz rekabet ortami, isletmeleri, 

pastayi yaparken isbirligine, bölüsürken rekabet etmeye zorlamaktadir. Diger bir 

ifadeyle isletmelerin, iki karsit düsünceyi, hem rekabeti hem isbirligini ayni anda 

gerçeklestirmeleri gerekmektedir. Bu çerçevede degisen rekabet ortaminda çok 

büyük sirketler bile küçülme, sinirlar arasi birlesme ve satin almalara ve stratejik 

birlesmelerle sürpriz rekabet olusumlarina karsi dikkat etmelidir. Temel stratejileri, 

pazarlarin hepsinde bir veya iki numara olmak olan General Electric, Aerospace 

pazarinda oldugu gibi iki Avrupa sirketinin stratejik isbirligi sayesinde bozguna 

ugramasi diger küresel devler için de muhtemeldir43. 

Dünya ekonomisinde globallesme  ile meydana gelen degisikligin sebebi 

piyasanin ulusal sinirlarini asarak küresel bir nitelik kazanmasinin yaninda 

piyasadaki rekabetin yayginlasmasinin da etkisi vardir.44 Rekabet ile  birlikte küçük 

sermaye yok olmama mücadelesi verirken, uluslararasi sermaye gittikçe güç 

kazanmaktadir.45 

Sonuç olarak günümüz rekabetinin geldigi nokta geleneksel rekabet 

anlayisinin dayandigi varsayimlari ortadan kaldirmistir. Geleneksel rekabet 

anlayisinda apaçik belli olan endüstri sinirlan giderek belirsizlesmistir. Önceden 

tedarikçilerin, müsterilerin, rakiplerin ve yeni oyuncularin kimler oldugu isletmelerce 

                                            
41 Seçil Tastan, “Küresellesme ve Küresel Strateji” 
 http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale013.html  
42 Michael Hammer ve James Champy, Degisim Mühendisligi , Çev: Sinem Gül, Istanbul, Sabah 
Kitaplari, 1997, s.19 
43 Güles ve Bülbül, a.g.e, s.27 
44 Nusret Ekin, Çalisma Yasamindan Dönüsüm, Istanbul, Mess Yayinlari, 1998, s.11. 
45 Numan Kurtulmus, Sanayi Ötesi Dönüsüm, Istanbul, Iz Yayincilik,1996, s.158. 
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bilinirken günümüzde kimin müsteri ya da rakip oldugunun anlasilmasi oldukça 

güçtür. Sony ve Philips örneginde oldugu gibi, hem birbirleriyle rekabet etmekte hem 

de Sony Philips'e, Philips'de Sony'e tedarikçilik yapmaktadir46. 

 

1.4.3. Küresellesen Isletmeler 

 

Isletmeler küresellesme sürecine birdenbire degil asama asama 

girmektedirler. Uluslararasi pazarlarda faaliyette bulunmanin çesitli düzeyleri vardir 

ve her düzey küresellesen firmalara çesitli tecrübeler kazandirarak bir sonraki düzey 

için hazirlik islerini saglar. Bugünün küresel çevresinde faaliyet gösteren ve 

isletmelerin küresel olma niteligini kazanirken genel olarak izledigi isletme yapilari 

uzmanlar tarafindan yerel, uluslararasi (ihracatçi), çokuluslu ve küresel isletmeler 

olmak üzere dört kategoride ifade edilmektedir47. 

 1. Yerel Asama: Yerel Asamada firmanin kendi ülkesindeki pazar 

potansiyeli sinirli olmakla beraber tüm üretim ve pazarlama çabalari firmanin kendi 

ülkesinde sürdürülmektedir.  

 Rhinesmith önceden mevcut olmayan, fakat son zamanlarda küresel 

ekonominin bir parçasi olarak yükselen, yerel isletmelerin yeni bir sekline isaret 

eder48. Bu tür yerel isletmeler küresel pazarlar için üretimden ziyade, yurt içi üretim 

ve satislar için küresel kaynaklardan yararlanan K-Mart, Bloomingdale's gibi 

perakende depolaridir. Bu tür yerel isletmeler geleneksel düsünce yapisi içerisinde 

(isletmelerin sadece ucuz isgücü ve hammadde için uluslar arasi pazarlara açilmasi) 

ülkelerindeki üretim imkânlarindan yararlanarak, ulusal pazarlari için üretim yapan 

isletmeler olarak görülürler. Fakat bu isletmeler finansman için Tokyo'dan, bilgisayar 

uzmani için Hindistan'dan ya da teknoloji için Almanya'dan yararlanirlar. Küresel 

yerel isletmeler olarak adlandirilabilecek bu isletmeler, küresel bir düsünce tarzini 

gelistirmekle birlikte yerel pazarlardaki kâr marjindan tatmin olduklari için yurt disi 

pazarlari pek düsünmezler. Rhinesmith, imalat ve satislarinda tamamen yerel 

kalmayi isteyen bu tip isletmelere büyük firsatlar sunmasi bakimindan sermaye, 

                                            
46 Güles ve Bülbül, a.g.e, s.16 
47  a.g.e, s.16 
48 Stephan Rhinesmith, A Manager’s Guide to Globalization : Six Key to Success in a Changing 
World, Irwin Homewood, s.44-50 
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hammadde, teknoloji ve insan kaynaklarinin temini konularinda küresel düsünceden 

yararlanmayi önermektedir. 

 2. Uluslararasilasma Asamasi: Yeni isletmelerin yerel pazarlara girmesiyle 

pazar paylari küçülen yerel isletmeler hayatta kalmak için yeni pazarlar aramaya 

baslarlar. Isletmeler bu zorlamaya ilk asamada dis pazarlara ihracat yapmak daha 

sonra ise bu pazarlara daha iyi hizmet amaciyla ilgili ülkelerde faaliyetlerde 

bulunmak suretiyle cevap vermeye çalisir. Yani ihracati artirma çabalari yaninda, 

örgütsel yapisina bir uluslararasi bölüm ilâve ederek birçok ülkede ürünlerini satma 

çabalarina yönelir ve çokuluslu bir firmaya geçis için önemli tecrübeler elde ederler. 

Uluslar arasi isletmeler, faaliyetleri ve isletme stratejileri ile uluslar arasi iken, 

organizasyonun temel kurum kültürü uluslar arasi unsurlardan genellikle 

etkilenmemistir. Isletmenin uluslar arasi ve yerel yönleri arasinda çok düsük bir 

etkilesim vardir49. 

Uluslar arasi pazarlarda basarili olan isletmeler yabanci bir pazarin yerel 

isletmesi olmak için küresellesmenin sundugu avantajlardan da yararlanmak 

amaciyla küresel pazarlara dogru çekilirler. Bulunduklari yabanci ülkelerin siyasî, 

hukukî ve ekonomik sistemine uyum saglayarak o ülkedeki isletmeler gibi 

çalismalarina devam eden bu isletmeler, örgütsel yapilarindaki degisime paralel 

olarak yeni isimlerle anilmaya baslarlar50. 

3. Çokuluslulasma Asamasi: Rekabetin dinamik yapisindan dolayi isletmeler, 

en düsük maliyetli mal ve hizmetleri imal etmek için çaba harcarlar. Ölçek 

ekonomisi ile cografi ölçegin potansiyelinden yararlanmak için daha çok yabanci 

pazarlara açilir ve daha fazla standart ürünler imal ederler. Çokuluslu isletmeler bu 

çabalarina yardimci olmasi amaci ile sermaye, teknoloji, insan kaynaklari ve bilgiyi 

bir ülkeden digerine transfer ederler. 

Çokuluslulasma asamasindaki isletmeler artik ihracat yerine dis ülkelerde o 

ülkelerin ihtiyaçlarini karsilamak için üretim ve pazarlama islevlerini gelistirmis ayri 

ayri firmalar kurmuslardir. Isletmeler dünya çapinda çok yönlü üretim imkânlar 

sayesinde üretim etkinliklerini artirarak dogru küresel örgütsel yapilanma seklini ve 

yönetim tarzlarini gelistirerek küresellesmenin son safhasina geçerler. 

 

                                            
49 Rhinesmith, a.g.e , 46 
50 Erbay, a.g.e , s.21 
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4. Küresel Asama: Küresel asamada firmanin kendi ülkesi önemli degildir.   

Küresel bir isletme ürünlerini dünyanin her tarafindaki müsterilerinin 

gereksinimlerini karsilayacak sekilde üretir. Üretim kaynaklarini, insan gücünü 

nerede en rasyonel kosullarda. saglar ise, orada üretimini yapar, en düsük maliyet 

düzeyini ve müsteri için en uygun kaliteyi bularak tüm ülkeler için küresel anlamda 

üretimde bulunarak pazarlamasini yapar. Bu açidan küresel isletme, uluslar arasi ve 

çokuluslu bir isletmenin kapsaminin genislemesi olarak da tanimlanabilir. Uluslar 

arasi bir isletmede oldugu gibi isin uluslar arasi boyutunu ya da çokuluslu bir 

isletmedeki gibi çogu ülkede isi aynen kopyalamanin yerine, küresel isletme en 

düsük maliyetle en yüksek kaliteye sahip ürünlerini farkli pazarlara ulastirmak için 

küresel kaynaklardan yararlanir. Bu asamada sahiplik kontrol ve tepe yönetimi birkaç 

ülke arasinda dagitilmis ve firsatlarin oldugu yerlerde müsterek yatirim ortakliklari 

ve hissedarlar olusmustur. 

 Çok Uluslu Isletmeler ve Küresel Isletmeler asagida genel hatlariyla 

incelenmistir. 

 

 1.4.3.1 Çok Uluslu Isletmeler ve Faaliyet Yöntemleri 

 

Üretim vasitalarini birden çok ülkede kontrol edebilen kuruluslara çok uluslu 

isletmeler denilmektedir. Sadece mal veya teknolojik lisansi ihraç ederek, 

uluslararasi ticarette yer alan firmalar bu kategori içine girmektedir. Çok uluslu 

isletmeler, yapilari bakimindan, uluslararasi isletmelerden daha büyük ve kendine 

özgü özelliklere sahip isletmelerdir51. Öte yandan uluslararasi sirketler, 

globallesmenin getirdigi mal  ve hizmet üretiminin artmasinin en önemli aracidir. 

Uluslararasi  sirketler, üretim faaliyetlerini tüm dünyaya yayarak ayni zamanda 

isgücü piyasalarini, hammadde piyasalarini ve pazarlarin hacmini gelistirmektedirler. 

Bu sirketler izledikleri üretim politikalariyla ülkelerin toplam gelirlerini ve gelir 

dagilimini önemli ölçüde etkilemektedir52. 1970’li yillarda uluslararasi sirketlerin 

sayisi birkaç yüzü geçmezken bugün sayilari 40.000’i asmaktadir. Ayrica dünyadaki 

belli basli 200 sirketin cirosu, bütün dünyadaki ekonomik faaliyetlerin, 1/4'ünden 

                                            
51 Tutar, a.g.e., s.66. 
52 Erol Iyibozkurt, Küresellesme ve Türkiye , Bursa, Ezgi Kitabevi Yayinlari, 1999, s.37. 
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fazladir. En çarpici bir örnekte General Motors’un cirosu Danimarka’nin ve  

Norveç’in Gayri Safi Milli Hasila (GSMH)’sindan fazla olmasidir.53  

Çokuluslu isletmelerin ortaya çikisi, isletmelerin dogrudan yabanci sermaye 

yatiriminda bulunmaya basladigi 1870-1900 yillarina kadar uzanir. Ford, IBM, GM 

gibi sirketler, 1900-1930 periyodunda çokuluslu faaliyetlerine baslamislardir. 

Çokuluslu sirketlerin sayisi 1950'den sonra hizli bir artis göstermistir. Amerika ve 

Bati Avrupa'da ortaya çikan çokuluslu isletmeler, alanlarinda ilk olmuslardir. Daha 

sonra Japonya'nin yükselisi ve ilerleyen yillarda Latin Amerika ve Pasifik 

kusagindan gelen basarili çokuluslu isletmeler, en büyük isletmelerin yer aldigi 

Fortune 500'e girmeyi basarmislardir. Çokuluslu isletmelerin genis bir cografi alanda 

faaliyette bulunmalari ile ilgili olarak, Dunning 1993'deki isletmelerin 

küresellesmesini inceledigi temel çalismasinda pazar, kaynak, verimlilik ve stratejik 

olmak üzere dört genel sebep tespit etmistir54. 

Globallesme terimi bir yandan mal ve üretim faktörlerinin uluslararasi bir 

nitelik kazanmasi, öbür yandan, dünya ölçeginde gelisebilen büyük sanayi 

isletmelerinin ortaya çikmasi seklinde iki anlama sahiptir. Bu tür isletmeler, küresel 

pazarlama (dünya standartlari, dünya markalari, ayni anda piyasaya sürülen ürünler) 

global üretim stratejileri (üretim sürecinin uluslararasi is bölümü) ve nihayet isletme 

yönetiminin küresel bir boyut kazanmasini (pazarlama, reklam, mali ve muhasebe 

kayitlari) gerçeklestirmektedirler55. Gerçekten de 21. yüzyilda artik iyice ortaya 

çikmis olan globallesme sürecinin ana unsurlari, küresel düzeyde pazar arayisinda 

olan ve güçlerini dünya çapinda yayginlastirma ve en çok kar elde etme çabasini 

sürdüren  çok uluslu isletmelerdir. Çünkü, çok uluslu isletmelerin ana amaci, 

evrensel kari maksimize edecek sekilde dünya çapinda ekonomik faaliyetleri 

bütünlestirmek ve organize etmektir.56 

Dünya ekonomisindeki küresellesme egilimi arttikça çokuluslu isletmeler de 

ulusötesi bir nitelik kazanmaya baslamistir. Çokuluslu isletmeler, sermayenin birden 

fazla ülkenin girisimcisine ait olmasi, ayni anda birden fazla yerel pazara hitap 

etmesi, yatirimlarinin dünyanin çesitli bölgelerine yayilmasi gibi özelliklere sahiptir. 

Ulusötesi isletmelerde ise, çokuluslu isletmeler için sayilan bu temel özelliklere ek 
                                            
53 Senol Bastürk, “Bir Olgu Olarak Küresellesme”,  
http://www.isguc.org/senol1.htm 
54 Güles ve Bülbül, a.g.e., s.19 
55 Ali Güzel, Çalisma Hayatinda Esneklik, Istanbul, MESS Yayin No:222,Kasim, 1995, s.16 
56 Deniz Ülke Aribogan, Globallesme Senaryosunun Aktörleri, Istanbul, Der Yayinlari, 1996, s.179. 
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olarak bazi yeni özellikler ortaya çikmaktadir. Bunlar içinde en önemlisi, artik 

ulusötesi isletmelerde sermayenin ulusal kimliginin önemini kaybetmesi, buna 

karsilik isletmelerin dünya ölçeginde uygulamaya koyduklari kendine özgü kurum 

kültürlerinin öne çikmasi olmaktadir. Bu da özellikle insan kaynaklari yönetiminin 

çesitli alanlarinda etkisini göstermektedir. Ayrica çokuluslu isletmeler agirlikli olarak 

bir ülkenin sermayesinden olusmakta ve özellikle ekonomik olarak az gelismis 

ülkelerdeki dis yatirimlarinda kendi ülke hükümetlerinin araciligi ile etkinlik 

saglamaya çalismaktadirlar. Buna karsilik ulusötesi isletmelerde sermayenin ulusal 

kimliginin belirsizlesmesi, söz konusu sirketlerin kendi hükümetlerini asarak küresel 

pazarlari etkilemelerine olanak vermektedir57. 

Çokuluslu Isletmelerin dis pazarlara açilirken izledikleri yöntemler asagidaki 

sekilde açiklanabilir: 

 

1. Ihracat-Ithalat Faaliyetleri 

 

Küresel isletmelerin uluslararasi alanda yatirim ve ihracat faaliyetlerinde de 

önemli farkliliklar yasanmaktadir. Eskiden yatirim ticaretin ardindan giderdi. Simdi, 

yatirimcilar kendi ülkelerinde üretip ihraç etmek yerine, üretim tesislerini küresel 

boyuta ulasan pazarin herhangi bir yerine kuruyorlar. Disarida ürettikten sonra simdi 

kolaylikla yurda ithal edebiliyorlar. Arastirmayi, arastiricilarin oldugu yerde, tasarimi 

tasarimcilarin oldugu yerde yapiyorlar. Örnegin, Pontiac Le Mans Almanya'da 

tasarlanmis, Japon aksamiyla Kore'de imal edilmistir. Honda Amerika'da yaptigi 

arabalari kendi ülkesine ithal etmektedir.58 

 

2. Hisse Senedi Yatirimlari 

 

Hisse senedi yatirimlari da yönetim uygulamasi gerektirmeyen, küresel bir 

yatirim biçimidir. Hukuki engellerin olmadigi, veya göreli olarak daha az oldugu 

ülkelerde, bir isletmenin, diger bir ülkedeki isletmenin hisse senetlerinden satin 

almasidir. Faaliyetin amaci, isletmenin elinde bulunan ve kendi ülkesinde de yatirima 

dönüstürmedikleri sermaye fazlasini, kendi belirledikleri ve politik riski olmayan 
                                            
57 Kurtulmus,a.g.e, s.116 
58 Peter F. Drucker, Gelecek Için Yönetim, Çev. Fikret ÜÇCAN, 4. Baski, Ankara, Türkiye Is 
Bankasi Yayinlari, 1996, s.8. 



 

 

 
 

22 

ülkelerde, yüksek kar getirecek yerlere yatirarak sermaye karini arttirmaktir. Küresel 

isletmelerin bir baska yatirim stratejisi ise, bu isletmelerin, yabanci bir devlet ile 

ortak projeler yürütme konusunda yaptigi anlasmalardir. Bu tarz bir strateji ile 

küresel isletmeler, birçok ülkede faaliyette bulunan isletmelerin mevcutlarini ele 

geçirmektedirler 59.  

 

3. Lisans ve Teknik Anlasmalar 

 

Lisans anlasmalari, bir isletmenin sahibi oldugu patent, ticari sirlar, ticari 

marka, teknoloji, teknik bilgi (know-how) firma ismi, veya pazarlama teknikleri gibi 

maddi olmayan varliklarini, bir anlasma dahilinde ve bir ücret karsiliginda, baska bir 

ülkede faaliyette bulunan bir isletmeye, kullanma izin vermesidir 60. 

Uluslararasi lisans anlasmalari; bir isletmenin sahibi bulundugu maddi 

olmayan varliklarini ihraç etmesi anlamina gelmektedir. Bu anlamda lisans verme, 

özellikle patent haklarini, teknolojiyi kullanma haklarini, ticari marka ve firma 

ünvani haklarini elinde bulunduran firmalarin, bunlari devrederek dis pazarlarda 

faaliyette bulunmasidir. Küresel isletmelerin, yabanci sermaye getirmeden, ev sahibi 

ülkedeki firmalara teknoloji satmak için yaptiklari lisans anlasmalari, küresel 

ölçekteki faaliyetlerinin önemli bir kismini olusturur. Gelismekte olan ülkelere 

teknoloji transferi, daha çok bu yolla gerçeklestirilmektedir. 

Dis pazarlara girerken, lisans vermeyi, bir yöntem olarak kullanmanin 

saglayacagi bazi avantajlar vardir. Bu, ayni zamanda, pazara az bir sermaye ile çabuk 

ve kolay girmenin yoludur. Pazar uzmanligi gerektirmemesi ve gümrük tarifeleri ve 

tasima giderlerinden tasarruf saglamasi bakimindan da ayri bir öneme sahiptir. 

Bunun disinda lisans verme, ithalata ve dogrudan dis yatirimlara kapali olan 

pazarlara, lisans veren sirketlerin girmesini mümkün kilar. 

Lisans anlasmalari, küresel isletmeler için önemli bir dis kaynak saglarken, 

anlasmayi yapan firmalar için, duyarli bölgeler olusturmaktadir. Lisans anlasmalari, 

her seyden önce, dis pazar paylasimin bir yoludur. Yoksa girilen pazarda 

                                            
59 Tutar, a.g.e., s. 80. 
60 Ömer Dinçer ve Yahya Fidan, Isletme Yönetimine Giris, Istanbul, Iz Yayincilik, 1995, s.256. 
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genislemenin etkin bir yolu degildir. Ancak yeni pazar bulmanin yaygin bir yolu 

olarak görülmektedir. 61 

 

4. Dogrudan Dis Yatirimlar 

 

Dogrudan yabanci yatirim, mamul mal ticaretine alternatif yan üretim alanlari 

yaratmakta ve montaj faaliyetlerini kapsamaktadir; ayni zamanda otelcilik ve 

perakende satis gibi pazarlanabilir hizmetlerin en önemli "ihraç" biçimidir. Dogrudan 

yabanci yatirim ve ticaret, büyük ölçüde gelismis ülkelerde yogunlasmayi 

sürdürmektedir. 

 

5. Ortak Girisim (Joint Venture) 

 

Isletmelerin gelismelerinde izledikleri bir diger yöntem, baska isletmelerle 

isbirligi yoluna gitmektir. Isletmelerin herhangi bir amaci, tek baslarina 

gerçeklestirememeleri durumunda, diger isletmelerle ortak hareket ederek, ihtiyaçlari 

olan kaynaklari temin edebilirler. Bu çerçevede isbirligi uygulamalarinin bir yolu da 

Joint Venture(JV)'dir. Joint Venture, iki veya daha fazla isletmenin bir araya gelerek, 

belir li bir alanda veya daha fazla ülkeden isletmenin, mülkiyetini birlikte 

üstlendikleri bir isletmede üretim, teknoloji transferi, yeni üretim metotlari, lisans 

anlasmalari gibi konulari kapsayan uzun dönemli bir ortaklik anlasmasidir. Küresel 

isletmeler, özellikle az gelismis ülkelerde, JV yoluyla önemli, organizasyonel 

faaliyetlerde bulunmaktadirlar. 

Küresel düzeyde joint venture'ler iki ayri sekilde olusmaktadir. Bunlardan 

biri, farkli ülkelerde iki veya daha fazla isletmenin ortaklasa kurduklari JV is-

letmeleri, (Kordsa'nin Misir'da Nil firmasiyla kurduklari ortak bir tesis) digeri de, 

herhangi bir ülkenin, diger bir ülkedeki firmaya sahip olma yoluyla, her iki firmanin 

faaliyetlerinin önceden belirlenen bölgelerde birlestirilmesi. Isletmeler, Joint Venture 

yoluna gitmekle, bazi avantajlar saglamaktadir. Bu faydalarin içinde en önemlileri, 

risk paylasimi ile, toplam yatirim miktarinda görülen azalmadir. Ayrica yapilacak bir 

                                            
61 Tutar, a.g.e., s. 81. 
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"joint venture" anlasmasi; üretim faktörlerinin maliyeti, tasima maliyeti, vergiler, 

genel masraflar gibi faktörlerin azaltilmasi gibi bazi ekonomik faydalar saglar62. 

Ortak girisim, ayni ülkenin teknolojisi gelismis olan bölgesindeki 

isletmelerle, teknolojisi geri ama isgücü ve dogal kaynaklari bol isletmeleri veya 

girisimcilerinin müstereken kurduklari kuruluslar olarak da uygulamaya konulabilir. 

Bu takdirde, isletme hem gelismekte olan yörelerde kurulup o yörenin insanini 

çalistirarak ekonomik kalkinmaya hizmet edecek ve hem de o yörelere gidip isletme 

kurmaya cesaret edemeyen isadamlari için bir gelisme seçenegi ortaya çikaracaktir. 

Bir ülkenin kendi ulusal sinirlari içindeki müsterek yatirim ortakligina 

girmesinin nedenlerini ve yararlarini söyle açiklayabiliriz: 

1- Müsterek yatirim ortakligi, ortakliga dahil olan isletmelerin hepsi, için 

finansal bir kolaylik saglar. Bu durum yatirim maliyetlerini azaltir. Az sermaye ile 

büyük bir isin ortakligina girisilmis olur. 

 2-Müsterek yatirim ortakliklari, pazar potansiyelinin artmasina ve 

gerçeklesen fiili satis miktarlarinin çogalmasina neden olur. Bu durum isletmenin 

tam kapasite çalismasini, parça basina üretim maliyetlerinin düsük olmasini saglar. 

3- Müsterek yatirim ortakliklari pazarlama kanallarinin süratle gelismesine 

ve artan satis hacmi ile birim basina pazarlama masraflarinin azaltilmasina neden 

olur. 

4- Müsterek yatirim ortakligi, iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin 

kurduklari bagimsiz bir kurulus oldugu için ortakliga giren isletmelerin 

bagimsizliklarinin korunmasi ve sürdürülmesi imkanini verir. 

5- Müsterek yatirim ortakliklari, bir ülkeden diger bir ülkeye dogru 

gerçeklestirildiginde, o ülkeye yüksek teknoloji, yönetim bilgi ve becerisi ile 

sermaye gücünün girmesine, ülkedeki eski yasanti biçimi ve aliskanliklarinda bazi 

degismelere neden olur.  

6- Küçük bir isletme, birden fazla müsterek yatirim ortakligina girerek 

büyük ve güçlü rakiplerinden korunma imkanini da saglayabilir. Buna “örümcek agi 

stratejisi” adi verilmektedir. 

                                            
62 Tutar, a.g.e., s.84. 
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7- Basarili bir entegrasyon veya birlesme stratejisi uygulamanin baslangiçta 

labaratuar çalismasi veya pilot denemeleri, müsterek yatirim ortakliklaridir. 

Baslangiçta bu isletmeler, zayif biçimde baska isletmelerle giristigi bazi müsterek 

yatirim ortakliklarindan, basarili olanlari veya istikbal vaadedenleri güçlü bir isletme 

birlesme stratejisi izleyerek satin alir. Böylece, baslangiçtaki büyük yatirim riskini 

dagitmis olur. Buna bir deneme evliligi safhasi da denilebilir. 

8- Ülke açisindan hem stratejik nitelikte olan ve hem de isletmeler için kârli 

bulunan projelerin, eger çok büyük sermaye gerektiriyorsa dev isletmeler bunu tek 

basina karsilayamayacaklarsa, iki veya daha fazla özel veya kamu kurulusunun 

biraraya gelerek gerçeklestirmesi hem ülkeye, hem de bu isletmelere büyük yararlar 

saglayacaktir. Örnegin, oto yollarinin yapimi, barajlarin, petrol veya dogal gaz boru 

hatlarinin, metrolarin yapiminda müsterek yatirim ortakliklari hem kazançli hem de 

makro düzeyde gerekli ve yararlidir. 

Su halde, kisaca müsterek yatirim ortakliklarina gitme, tüm isletmeler ve 

ülkeler için cazip olmaktadir. Çünkü63,  

1. Yeni bir ise baslamanin yüksek riskini azaltmakta,  

2. Küçük firmalara dev isletmelerle rekabet etme ve onlar arasinda yasama 

imkani saglamakta,  

3. Yeni teknolojileri kolayca elde etme firsati vermektedir. 

Bunun yaninda maliyet düsürme, atil kapasiteyi azaltma, satislari artirma, 

gelismekte olan ülkelerde endüstrinin gelismesine katkida bulunma bakimindan da 

önemli yararlar saglamaktadir.  

 

 6. Franchising 

 

Franchising, iki taraf arasindaki sözlesmeye dayali olarak çalismalarini 

sürdüren bir isletmedir. Ingilizce kökenli “franchise” ve “franchising” kelimelerinin 

henüz Türkçe karsiliklari olmadigi için dilimizde aynen kullanilmaktadir. 

Franchising, patent  korumasina alinmis bir mal veya hizmetin ayni isim, imaj ve 

standartlar altinda bagimsiz isletmeler tarafindan tüketiciye ulastirilmasidir. 

                                            
63 Oktay Alpugan, Isletme ,Bilimine Giris, Trabzon, Per Yayinlari, 1998 
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Franchising sisteminde patent hakkini elinde bulunduran isletme (frachiser), 

belirledigi isim, standartlar ve ticari yöntemler altinda belli bir mal veya hizmetin 

üretim ve satis hakkini bir sözlesmeyle baska isletmelere devir eder. Çogu durumda, 

franchiser, sözlesme yaptigi bagimsiz isletmeye belli bir bölgedeki tek isletme olma 

garantisini de verir. Buna karsilik, bagimsiz isletme (franchisee), sözlesmede 

belirlenen franchise ücretini ve çogu zaman da buna ek olarak satis hasilati üzerinden 

belli bir yüzdeyi franchiser’a ödemeyi garanti eder. Satis üzerinden ödenen miktar 

%1 ile %23 arasinda degismektedir. Mal veya hizmetin üretim hakkinin devir 

edilmesi franchise sistemini acentalik ya da bayilik sistemlerinden ayiran en önemli 

özelliklerinden biridir. 

Uygulamadaki acentalik, bayilik, lisans, temsilcilik gibi anlasmalar 

franchising’e benzemekle beraber, franchise anlasmasi sayilanlardan daha 

kapsamlidir. Franchise anlasmasinin baslica özellikleri sunlardir64: 

• Franchise iki tarafli bir anlasmadir ve bu anlasma taraflari baglayici 

niteliktedir. 

• Franchise bir dagitim ve pazarlama yöntemidir. 

• Ürün veya hizmetin markasi her yerde aynidir. 

• Franchiser, üretilecek mal veya hizmetle ilgili olarak egitim, tanitim, reklam, 

malzeme gibi destek hizmetleri sunmaktadir. 

• Franchise anlasmasi ile sözlesmeye taraf olanlar arasinda sürekli bir is iliskisi 

kurulmus olmaktadir. Bu iliskinin uyumlu olmasi zorunludur.  

Yirminci  yüzyilin basindan beri var olmasina karsin, franchising sistemi 

1960'li yillardan itibaren, özellikle sanayilesmis ülkelerde, hizli bir gelisme 

göstermistir. Ülkemizde  de bu tür isletmelerin sayisi hizla artmaktadir. McDonald's, 

Burger King, Kentucy Fried Chicken, Pizza Hut franchise isletmelerin tipik 

örnekleridir.  

Franchise sisteminin en önemli yararlarindan biri girisimcinin, franchiser'in 

teknik ve ticari deneyimden yararlanarak pazardaki ilk yillarinda hata yapma 

olasiligini en aza indirmis olmasidir. Belki de  sistemin en iyi yani, kisinin bagimsiz 

                                            
64Alpugan,a.g.e 
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olarak  bir isletmeye sahip olmasi, tek basina olmamasidir. Bir   franchise sahibi 

olarak is hayatina atilan girisimci kanitlanmis ve bilinen bir markayi, belli bir imaji 

ve franchiser deneyimini bir arada satin almaktir. Buna karsilik, patent hakkini elinde 

bulunduran franhiser, degisik bölgelerdeki franhise isletmeleri araciligiyla, büyük bir 

yatirima gitmeden, daha kisa bir sürede büyüme ve daha genis bir pazara hitap etme 

olanagina sahip olmakta ve aldigi franchise ücreti  ile satis  hasilati üzerinde 

sagladigi payla tek basina kazanabileceginden çok daha fazla bir geliri elde 

etmektedir. Böylece, franchise sisteminin her iki tarafa da önemli avantajlar sagladigi 

bir gerçektir. Bununla beraber, bu tür bir isletmeye sahip olmanin kimi sakincalari da 

bulunmaktadir.  

Franchise sisteminin baslica yararlari ve  sakincalari sunlardir. 

 Yararlari  

• Basarisi kanitlanmis teknik ve ticari yöntemlerle ise baslama olanagi 

• Is konusunda teknik ve ticari egitim olanagi 

• Finansal destek ve kredi olanagi 

• Daha az bir sermaye ve daha düsük bir riskle pazara katilma olasiligi 

• Franchiser tarafindan üstlenilen ve finanse edilen yerel ve ulusal 

reklamlardan yararlanma. 

• Kurulus yeri ve konumluk yer secimi ile isyeri düzeni konusunda 

profesyonel destek. 

• Belli bir bölgede ayni mal veya hizmeti sunan bir rakip olmadan veya 

sinirli bir rekabetle çalisma olanagi 

• Ilk yillardaki basari olasiliginin daha yüksek olmasi 

    Sakincalari  

• Franchiser'in  isletme üzerindeki denetimi 

• Fiyat belirleme ve baska mal yada hizmeti pazarlama konusunda 

serbest olmamak. 
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• Stoklarin franchiser'in belirledigi ikmal kaynaklarinda (saticilarda) 

satin alinmasi zorunlulugu. 

• Süre sonunda sözlesmenin yenilenmeme olasiligi. 

• Her yil sabit miktarda belli bir  franchise ücretinin yani sira, satis 

hasilatinin belli bir bölümünün franchiser'a ödenmesi. 

Günümüzde franchising sistemi özellikle küçük girisimcilere degisik 

alanlarda genis is olanaklari saglamaktadir. Son yillarda ülkemizde de hizla gelisen 

sistem, birçok girisimciye daha az bir sermaye ve riskle is olanaklari yaratmaktadir. 

Dis pazarlara entegrasyon gelistikçe, franchising sistemi ülkemizde daha genis bir 

uygulama alanina sahip olacaktir. 

Franchising bir isletme türü olmadigi gibi, hukuksal anlamda bir örgütlenme 

biçimi de degildir. Belirli bir faaliyette kullanmak içi haklarin franchise edilerek bir 

isi yapmaktir. Ortak veya franchisor, diger bir mütesebbis ile sözlesme yapar, sonra 

sözlesme hayatta kaldigi sürece, belli bir iste, sözlesmeden kaynaklanan haklar 

kullanilmaya devam edilir. Yalniz bu anlasmada imtiyazi alan firma(franchisee); 

 

• Elde ettigi imtiyaz için bir bedel ödemeli 

• Sözlesme geçerli oldugu sürece franchiseenin haklari korunmalidir. 

 

Franchise veren taraflarin yükümlülükleri 

• Egitim 

• Araç, gereç ve ekipman  temini    

• Dizayn, dekorasyon ve donanim   

• Merkezi satin alma      

•  Güvenlik, bölge korumasi 

• Reklam denetim 

Franchise alan taraflarin yükümlülükleri 

• Baslangiç bedeli ödenmesi  

• Sürekli isim hakki ödemesi 
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• Sir saklama 

• Verimlilik 

 

7. Stratejik Ittifaklar  

 

Bugün bir çok alanda gözlemledigimiz globallesme egilimleri, sirketlerin 

yeni yatirim modelleri gelistirmelerine neden olmaktadir. Bu yöntemlerden biri olan 

stratejik ittifak; teknolojik ve mali güçleri ile, rekabetin önüne geçemeyen firmalar, 

durgunluk zamanlarinda veya herhangi bir firmanin reddedemeyecegi sartlari öne 

sürerek, rakip firmalari ele geçirme operasyonlaridir. Ittifaklar, küresel isletmelerin; 

bazen sermaye piyasalarindaki hisseleri toplamak, bazen ülke içinde, bazen sinir 

ötesindeki firmalarla stratejik ortakliklar kurarak, bazen de, rakip gördükleri firmayi 

blok olarak satin alarak, rakiplerini piyasadan silme yoluna gitmeleridir. 

Stratejik ittifaklar ayni pazarda yer alan rakipler arasinda olabilir. Video ve 

telsiz telefon islerini birlestiren Grundig ve Philips, Honda ile Rover arasindaki 

isbirlikleri buna örnektir. Üreticiler ile müsteriler arasinda veya ayni pazarda 

olmamakla birlikte teknolojik güçlerini baska alanda kullanmaya karar veren 

isletmeler arasinda da isbirlikleri olabilir. 

Stratejik ortakliklar, öncelikle sirketler arasinda entegrasyonlar, is birlikleri 

ve stratejik baglarin gittikçe artmasi, ortak girisim, personel mübadelesi, ortak proje, 

mülkiyet ortakligi veya ortak üretim gibi yollarla, yakin baglar kurulmasi yoluyla, 

faaliyetlerini yürütmektedirler. Stratejik ortakliklarda en çok göze çarpan sektör, 

otomobil sektörüdür. Bu sektördeki ittifaklar, Chrysler, Mitsubishi, Motors’un 

%24’üne sahiptir. Mitsubishi ise Güney Kore’li Hyundai sirketinin ortaklarindan 

birisidir. Ford, Mazda’nin %25’ine sahiptir ve Mazda, ABD’de Ford’a araba Ford’da 

Mazda’ya kamyon üretmektedir. Bu sirketlerden her biri Kore’nin Kia Motors 

girisiminde hisse sahibidir. General Motors, Isuzu’nun %41’ine sahiptir. Subaru’nun 

sahipleri arasinda Nissan’da vardir.  

Dünyada yasanan büyük çapli stratejik ittifaklar: "BP-Mobil, Daimler Benz-

Chrysler", "Daimler-Nissan," "Guines-Grand Metropolitan", "Boing-MacDoneli", 

"Fiat-Renault Otobüs", "Volvo-Samsung", "First-Chicago-Banc One", "Ford-
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Jaguar", "Fiat-Alfa Romeo", "Lancia, Ferrari ve Maserati", "Volkswagen-Audi ve 

Porsche", "Citibank-Travelers" ve "TokyoBank-Mitsubishi" dir.                     

Stratejik ittifaklar, bir ürünün ya da sirketin milliyetini anlamanin giderek 

güçlestigi, tek pazarli bir dünyaya geçme sürecinin parçasi olarak kuruluyor. 

Stratejik ittifaklarin artmasinin anlatilamayan nedenlerinden biri, sirketlerin daha 

fazla büyümekten kaçinmalaridir. Birlesme veya satin alma yerine, stratejik ittifak 

olusturmak, büyümeden güç kazanmak anlamina geliyor. Stratejik ittifaklarin 

olusmasinin nedenlerini su sekilde siralayabiliriz65; 

 

1. Müsteri ihtiyaçlarinin ve tercihlerinin benzesmesi, 

2. Global üretimde ölçek ekonomisinden yararlanmak, 

3. Uluslararasi ticaret engellerinin azaltilmasi, üretim yeri seçimi ve ürün 

dolasiminin kolaylastirilmasi,      

4. Ortaklarin birbirlerine bilgi/teknoloji aktarmalari ve destek vermeleri 

5. Gelismekte olan pazarlarin ve bölgesel bloklarin engellerini asmak 

6. Rekabetçi tehlikelerin önüne geçebilmek. 

 

1.4.3.2 Küresel Isletmeler 

 

Küresel isletmelerin ortaya çikmasinda, genel olarak üç önemli faktörün 

varligini görmekteyiz. Bunlardan birincisi, haberlesme ve bilgi islem 

teknolojisindeki gelismelerdir. Özellikle bilgisayar ve uydu teknolojisi alanindaki 

gelismeler, en basta organizasyondaki hiyerarsik farklilik, yönetim alani ve kariyer 

planlamasi gibi kavramlari etkilemistir. Ikinci faktör; uluslararasi rekabet, ulusal 

sinirlarin anlamini yitirmesi ve cografi anlamda globallesme gibi gelismeler olmus-

tur. Bu gelismeler, sistem yaklasimi ile birlikte, kapali sistem anlayisini terk etmis 

olan, isletmeleri, ulusal sinirlarin disini da düsünmeye zorlamistir. Üçüncü gelisme; 

insan haklari, insani degerler (yükselen degerler), kisilik kavrami, bütün degisimlerin 

insana bagli ve bagimli oldugunun düsünülmesi, egitim ve yasam düzeyinin 

                                            
65 Tutar, a.g.e, s.85-86. 
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yükselmesi gibi yaklasimlar yönetim süreçlerini ve organizasyonlarin 

yapilandirilmalarini köklü bir biçimde etkilemistir66. 

Bunlarin disinda, isletmeleri globallesmeye iten temel dinamikler; yüksek 

arastirma ve gelistirme maliyetlerini paylasma düsüncesi, konuyla ilgili sinirli 

sayidaki nitelikli bilim adamindan ortaklasa yararlanma egilimi ve global ölçekte 

iletisim agi olusturma, örgütlü arastirma, esgüdümlü üretim ve mali altyapi ihtiyaci 

duyan sirketlerin kendileri, gelismis ülkelerde biriken sermayenin riski dagitma 

istegi, gelismis ülkelerdeki pazar doyumunun yeni pazar olusturma ihtiyaci, 

uluslararasi sermayenin, ülkelerin politik yapilarini etkileme durumu, sanayi 

yatirimlarinin çevre sorunlarina neden olmasi ve içerden yükselen sivil itirazlar, 

gelismis ülkelerdeki yatirim maliyetlerinin artmasi sayilabilir. 

Küresel isletmeler birçok ülkede is yapan isletmeler degil, ulusal sinirlari 

bütünüyle görmezlikten gelen isletmelerdir. Küresel isletmeler, dünyayi büyük bir 

pazar olarak kabul eder ve ürünleriyle dünya çapinda müsterilere hitap ederler. 

Örnegin dünyanin en büyük temel ev aletleri üreticilerinden Whirlpool'un, 12 

ülkedeki üretim imkânlari ve 120 ülkedeki pazarlama faaliyetleri sayesinde satis 

hacmi Amerika disinda yaklasik %40'tir. Söz konusu üretici firma, bu orani artirmak 

amaciyla son dönemde Brezilya, Kanada ve Arjantin'e yatirim yaparken Meksika, 

Hindistan, Tayvan ve Çin'de ortak girisimlerde bulunmustur. 

Dört kitadan 10 küresel yöneticinin ortak tanimlamalarina göre küresel 

isletmeler su üç genel özellige sahip olmalidirlar67. 

 

1. Küresel isletme olabilmek için dünya genelini dikkate alan bir 

imalat, lojistik, pazarlama, ürün ve AR-GE plani içeren küresel bir 

strateji mevcut olmalidir. Küresel isletmeler tüm bu faaliyetlerini 

bütüncül bir yaklasimla sinir tanimaksizin sürdürürler. 

2. Küresel bir isletme, yerel müsterilerin ihtiyaçlarini mükemmel bir 

sekilde karsilayabilecek oldukça duyarli bir dagitim sistemine 

sahip olmalidir. Küresel isletmelerin temel bir deger, ilke ve is 

sistemi kümesine sahip olmalari ve bunlari faaliyet gösterdikleri 

bölgelere aynen tasimalari gerekmektedir. 
                                            
66 Tamer Koçel, Isletme Yöneticiligi; Yönetim ve Organizasyonlarda Davranis Klasik Modern 
Çagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.Baski, Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim, 1998, s.270-271 
67 Akin, a.g.e, s.90 
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3. Küresel isletmeler kendi küresel planlariyla yerel duyarliliklar 

arasinda denge kurmalidirlar. Yerel ihtiyaçlarin karsilanabilmesi 

için örgütsel güç azami dikkatle kullanilirken, bütünlesik küresel 

sistemin esas hedefleri gözleri kaçirilmamalidir. Söz konusu 

dengenin saglanmasi küresel bir isletmenin en önemli problemidir. 

Bu nedenle küresel isletmelerin kolaylikla anlasabilir bir 

felsefenin bulunmasi ve tüm çalisanlari bu ilkelerin uygulamaya 

geçirebilecegine inanmalari gerekmektedir. 

 

Güles ve Bülbül’e gore küresel isletmelerin özelliklerini asagidaki gibi 

siralamak mümkündür68: 

 

• Dünyayi büyük bir pazar olarak kabul ederler. 

• Çok sayida ülkede is yapan degil, ulusal sinirlari tamamen görmezlikten 

gelen isletmelerdir. 

• Düsük maliyet ve yüksek kaliteli ürünler için en uygun küresel kaynaklardan 

yararlanirlar. 

• Bütün dünyayi temel alarak operasyonlarini plânlarlar, koordine ederler ve 

gerçeklestirirler. 

• Sermayelerinin ulusal kimligi, önemini yitirmistir. 

• Ulusal ve bölgesel sinirlarin engel teskil etmemesi için • kaynaklarini ve 

yeteneklerini sürekli olarak kontrol eder ve yeniden organize ederler. 

• Mutlak olarak büyük ölçekli degildirler. Aksine esneklik üstünlügünden 

yararlanmak için küçülmektedirler. 

• Çalisanlari her tür etnik, din ve ulusal kökendendir.  

• Kendilerine özgü kurum kültürleri vardir. 

• Ürün stratejileri yayilmaci ve yerel müsteri isteklerine göre uyarlanabilir 

niteliktedir. 

• Yenilikçidirler. 

 

                                            
68 Güles ve Bülbül, a.g.e, s.22 
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Küresel isletmeler bütün dünyayi temel alarak faaliyetlerini planlarlar, koordine 

ederler ve gerçeklestirirler. Ford "World truck' kamyonunun soför mahalli 

Avrupa'da, sasi kismi Kuzey Amerika'da yapilirken, montaji Brezilya'da tamamlanir 

ve satis için ise Amerika'ya ithal edilir. Ayni sekilde Ofis asansörlerinin kapi 

sistemleri Fransa'dan küçük donanim parçalari ispanya'dan, elektronik aksani 

Almanya'dan, özel motoru Japonya'dan gelir. Alt sistemlerinin montaji da 

Amerika'da gerçeklestirilmektedir69. 

 

1.5 KÜRESELLESMENIN SONUÇLARI 

 

Küresellesmenin sonuçlarini 7 ana baslik altinda toplamak mümkündür; 

 

1- Sanayi toplumundan, bilgi toplumuna geçilmesi, 

2- Üretim sektörü yerine, hizmet sektörünün önem kazanmasi, 

3- Bireyin önem kazanmasi, 

4- Ulus devletin etkinliginin azalmasi 

5- Yabanci sermaye yatirimlari 

6- Artan küresel rekabet 

7- Degisim ve degisen isletmelerdir. 

  

1.5.1 Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Geçis 

  

Sanayi toplumuna geçisle birlikte, evlerde el sanatlarina dayali üretim 

anlayisi yerini fabrikalarda "kitle üretimi"ne birakti. Bu, bireyin ilk kez, eviyle isyeri 

arasindaki mesafenin ortaya çikmasi anlamina geliyordu. Sanayi toplumu, üretim 

anlayisinda, kendi dönemine özgü bir üretim anlayisi gelistirmistir. Bu dönemde 

"daha büyük daha iyidir, en büyük en iyidir" tarzindaki anlayis Amerikalilarin 

otomobillerinden evlerine, gökdelenlerinden arabalarina kadar, egemen olmustur. 

Bugün ise, egemen olan "küçük güzeldir" anlayisidir. Istihdam alaninda, insanlar 

kesin sinirlarla belirlenmis ve daralmis alanlarda uzmanlasmislardir. 

                                            
69 Philip Kotler, Marketing Management, New Jersey, Milennium Edition, Prentice Hall 
International, 2000 s.366 
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Bugün sanayi toplumunu ortaya çikaran teknolojik gelismelerden daha hizli 

ve köklü bir degisim yasanmaktadir. Sosyal ve kültürel yapilarda ortaya çikan 

farkliliklar ve yenilikler, sanayi devriminden daha genis boyutlar içermektedir. 

Insanlik, bugün köklü bir degisimin esigindedir. Uygarlik tarihindeki bu üçüncü 

köklü degisim, sanayi toplumundan farklilasarak, temel bir üretim girdisi haline 

gelen bilginin, giderek üretimin diger faktörlerinin yerini almasiyla geçisin, simdiki 

sanayi toplumundan farkli bir topluma, bilgi toplumuna dogru olacagini gösteriyor70. 

 

1.5.1.1. Bilgi Toplumu ve Küresellesme 

 

Küresellesmeyle ortaya çikan köklü yapisal degismede sanayi toplumu, yerini 

yapisal farklar gösteren bilgi toplumuna birakmakta ve tamamen nitelik farklari 

gösteren yeni yapilar olusmaktadir. Küresellesmeyle birlikte ortaya çikan bilgi 

toplumu, basta emek faktörü olmak üzere tüm üretim faktörlerinin, kamu ve sektör 

isletmelerinin, bireylerin ve devletin, teknolojik gelisim karsisinda yeniden 

yapilanma, yeni bir dünya görüsü ve ya felsefesine sahip olma geregini de 

beraberinde getirmektedir. Sonuç olarak sanayi toplumunun yapisinda radikal 

degisimler ortaya çikmaktadir. Küresellesmenin sonucu olarak, sanayi toplumunun 

ürünü olan temel kurumlar son derece ciddi bir sarsinti geçirmekte, zaman ve mekan 

kavramlari degismektedir. Küresellesme, toplumun ve isletmelerin yapisinda ciddi 

degisimlere yol açmistir. Küresellesmeyle birlikte en büyük güç unsuru haline gelen 

bilgiye ulasma ve bu yolla güç elde etme çabasi, sanayi toplumundan tamamen farkli 

yapida bir bilgi toplumunun olusmasini saglamistir. Küresellesmenin sonucu olarak 

ortaya çikan bilgi toplumunda bilgiye ulasan ve bunu kullananlar en büyük gücü elde 

edeceklerdir 71. 

Bilginin insanlik tarihinde madde ve enerjinin önüne geçerek, en önemli 

kaynak konumuna gelmesi, dünyanin her tarafinda üretim faaliyetlerinde bulunan ve 

hizmet veren tüm kuruluslarin rekabet, personel verimliligi, maliyet kontrolü, örgüt 

yapilarinda esneklik gibi çesitli faktörleri göz önünde tutmalari geregini ortaya 

çikarmistir. Bu faktörlere ek olarak küresel piyasanin izlenmesi, stratejik ortakliklar, 

degisen kosullara uyum saglamak gibi olgular da sadece bir kurum, hatta bir ülke 

                                            
70 Tutar, a.g.e. s.37 
71 Güzelcik, a.g.e., s.64. 
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tarafindan degil, tüm dünyadaki ülke ve kuruluslarca göz önünde tutulmasi gerekli ve 

zorunlu konulardir 72. 

 

1.5.2 Hizmet Sektörünün Önem Kazanmasi 

 

Küresel ekonomideki gelismeler, hizmet sektörleri basta olmak üzere, elle 

tutulmaz ekonomiler olarak tanimlanan üretim sektörleri disindaki sektörleri öne 

çikarmaktadir. Yarinin basarili üreticileri, müsterinin ihtiyaçlarim bütünüyle tatmin 

etmek için, sadece nesnelerin yeterli olmadigini kavrayacaklardir. Müsteriye 

sunduklari seyi; nesne, enformasyon, egitim, müsteri hizmeti ve kisisel özenin, 

müsterinin gerçek ihtiyaçlarini tam olarak yanitlayabilecek uygun bir bilesime sahip, 

bütünsel bir mal ve hizmet paketi olarak ele alacaklardir. Küresellesmeyle birlikte 

artik isletmelerin birinci gayesi para kazanmak degil, bir hizmet sunmak olmustur.. 

Küresellesmenin sonucu olarak üretimde benzerligin artmasiyla ve ürünlerin yasam 

sürelerinin azalmasiyla, ürün rekabetinin önemi azalmis, bunun yerine hizmet 

rekabeti önem kazanmistir. Küresel ekonomi içinde, rekabette basarinin ancak 

hizmet sektöründeki basariyla saglanacagi anlasilmistir. Bu nedenle ekonomi, üretim 

yerine, hizmet sektörü etrafinda yogunlasmaya baslamistir. Kisaca küresellesmenin 

sonucu olarak teknolojinin akil almaz düzeyde gelismesiyle ve ürünlerin 

standartlasmasiyla, günümüzün ürün rekabeti degil, hizmet rekabeti olacaktir73. 

 

1.5.3 Bireyin Önem Kazanmasi 

 

Küresellesmenin sonucu olarak sanayi-ötesi ekonomilerde yasanan bir diger 

degisim; istihdamin vasifsiz, orta sinifli kol gücü yerine, üstün vasifli isgücüne 

kaymasi ve isletmelerde bireye verilen degerin artmasidir.Günümüzde basariya 

ulasan isletmeler hizmette farklilik yaratanlar olacaktir. Iste isletmelerin hizmet 

üretiminde, farkliligi yaratacak olan da bireydir. Bireyin yaraticiligi, hizmette ve 

üretimde farklilik yaratacak ve bu da beraberinde basariyi getirecektir. Sonuç olarak 

küresellesme sürecinde isletmelerin basarisi, bireyin yaraticiligina baglidir. 

                                            
72 Tutar, , a.g.e,  s.38. 
73 Güzelcik, a.g.e, s.68. 



 

 

 
 

36 

Kisaca, küresellesmenin sonucu olarak ortaya çikan degisim çaginda, 

degisimi gerçeklestirecek ve atilim yapacak olan bireydir. Iste bu nedenle, endüstri 

toplumundaki vasifsiz isgücünün yerini bilgi toplumunda egitimli isgücü almak 

zorundadir.74 

 

1.5.4 Ulus Devletin Etkinliginin Azalmasi 

 

Globallesme, siyasi, ekonomik ve sosyo-kültürel degisimleri kapsayan çok 

yönlü bir süreçtir. Siyasi açidan globallesme, devletin rolü ve görevlerinin yeniden 

tanimlanmasi seklinde karsimiza çikmaktadir. Globallesme sürecinde, ulus devletin 

hakimiyeti sarsilmis, devletin etkin ve sinirli bir yapiya kavusturulmasi geregi yogun 

bir sekilde tartisilmaya baslanmistir. Bununla birlikte, ulus-devlet halen ülke içinde 

gerçeklestirdigi uygulamalar, yaptigi düzenlemeler ve izledigi politikalarla ülke 

potansiyelini gelistirme veya israf etme konusunda belirleyici bir rol oynamakta ve 

bu da globallesme süreci üzerinde etkili olmaktadir75. 

 

1.5.5 Yabanci Sermeye Yatirimlari 

 

Dünyada globallesme süreci öncesinde yeterince önemsenmeyen yabanci 

sermaye, bugün kalkinmaya olan katkisinin anlasilmasiyla, gelismis ve gelismekte 

olan tüm ülkelerin ilgi odagi haline gelmistir. Globallesmeyle birlikte, ekonomi ve 

ticarette liberallesme egilimlerinin hiz kazanmasiyla, sermayenin serbest dolasimi 

artmis, ticaret serbestlesmis ve tüketici aliskanliklarinda benzerlikler görülmeye 

baslamistir. Tüm bunlara ilaveten, sanayi faaliyetlerinin belli bir cografi bölgede 

yogunlasmasi süreci kaybolmaya baslamis, sektörler ve isletmeler arasinda hizli 

gelismeler ortaya çikmis, sinirlar ötesi ve isletmeler arasindaki isbirligi ve yabanci 

sermaye yatirimlari artmistir. Bu gelismeler sonucu, ülkelerin pazarlari arasindaki 

sinirlar neredeyse tamamen ortadan kalkarak, tek bir dünya pazari olusmus ve 

firmalar da bu pazardan pay kapmak için, birbirleriyle kiyasiya rekabet etmeye ve 

daha kaliteli ürünleri daha ucuza üretebilmenin yollarini aramaya baslamislardir. 

                                            
74 a.g.e.,s.71. 
75 Richard N. Haass and Robert E. Litan, , “Globalization and Its Discontents”, Foreign Affairs, 
May/June 1998, s. 6. 
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Geçmiste yabanci sermaye sadece, 

• Sermaye açigini kapatmak, 

• Üretimi artirmak,  

• Issizlige çözüm getirmek ,  

• Üretim maliyetlerini düsürmek; ucuz isgücü, tasima giderlerinden tasarruf 

saglamak, düsük vergi avantajlarindan faydalanmak,  

• Ucuz hammadde kullanmak , 

• Döviz rezervlerini genisletmek gibi nedenlerle cazip bulunuyordu. 

 Günümüzde ise, yabanci sermaye yatirimlarindan beklenenler daha da 

artmistir. Yukaridaki faktörlere ilave olarak: 

• Ülke içinde saglikli bir rekabet ortami yaratmak, 

• Ülkeye yeni teknolojiler kazandirmak, 

• Know-how getirmek,  

• Gelismis ve sermaye ihraç eden ülkelerin politik ve ekonomik destegini 

saglamak,  

• Promosyon,  

• Disa açilmak,  

• Çevre korumak,  

• Insan kaynaklarinin gelistirilmesi gibi nedenler de bulunmaktadir.76 

 1.5.6 Artan Küresel Rekabet 

 

Küresellesmenin bir diger sonucu, ürün çesitliliginin ve pazarlarin 

genislemesiyle birlikte rekabetin daha fazla önem kazanmasidir. Küresellesmeyle 

birlikte rekabet önem kazanmis ve yeni rekabet anlayisinin yenilige ve yaraticiliga 

dayali özelligi, piyasa sisteminin dinamizmini belirlemistir. 

 

 

 

                                            
76 Güngör Uras , Türkiye’de Yabanci Sermaye Yatirimlari, Istanbul, Iktisadi Yayinlar, 1979, s. 27 
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1.5.7 Degisim ve Degisen Isletmeler 

 

Küresellesmenin sonucu olarak ortaya çikan degisim ihtiyaci ilk olarak 

ekonomiyi ve iktisadi isletmeleri etkilemistir. Bu nedenle yeni dünya kosullari 

karsisinda "yeniden yapilanmaya" ilk geçenler, isletmeler olmustur. Kademeler 

azaltilmis, yönetim kademelerinin rolleri ve etkinlikleri degismistir. Bilgisayarlar 

sayesinde herkes dogrudan bilgi edinebilir olmustur. Bu ortamda "denetim"in yerini, 

"egitim" almistir. Bilgi ve uzmanlik deger kazanmistir. Hedeflere varma, herkes 

tarafindan yakindan izlenir olmustur.   Yapisi ve isleyis sekli itibari ile isletmeler 

gerekli teknolojiyi getiremez ve yeniden yapilanmayi basaramazlarsa, çalisanlari ile 

bütünlesemezlerse, rekabeti dünyasinin gerektirdigi ucuz ve kaliteli üretimi 

yapamazlarsa, her gün degisen oynak piyasanin gelismelerine esneklik göstererek 

cevap veremezlerse, ayakta kalamayacaklardir. Bu nedenle ayakta kalma sorunu 

sadece isletme yöneticilerinin degildir. Tüm sistem, isletmelere bu imkan ve ortami 

saglamalidir.77 

 

1.5.7.1 Isletme Yapilarinda Ortaya Çikan Degisimler 

 

Küresellesme sürecindeki ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler; ekonomik 

sistemde, kurulusun yapisinda, girisimci tipinde köklü degisimlere yol açarken, 

isletme yapilarinda da köklü degisikliklere yol açmistir: 

• Isletme içindeki bölümlerin ve kisimlarin tanimi 

• Yönetim ve nezaket sekli 

• Çalisanlarin is ve görev tarifleri  

• Yöneticilerin kontrol sahalari 

• Yetkinin nasil ve ne kadar delege edilecegi  

• Fiziksel yerlesim 

sözkonusu degisimler arasinda sayilabilir. 

Isletmenin, yapisi, bir isletmenin ne kadar hizli ve esnek davranabilecegini 

belirlemektedir. Küresellesmeyle birlikte rekabetin arttigi bir ortamda, hizli ve esnek 

                                            
77 Güzelcik, a.g.e., s.74. 
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davranabilen isletmeler basariya ulasacaklardir. Kati, bürokratik ve hiyerarsik 

isletme yapilari, küresellesmenin önündeki en büyük engellerdir.78 

Gelecegin organizasyonlari daha merkezilesmis organizasyonlar olacak, 

temelinde de isletmenin ve bireylerin çok daha açik ve seçik hedefleri, kendi kendine 

disiplin uygulama ve sistematik bilgi besleme mekanizmasi bulunacaktir. Küresel bir 

isletmenin yapisi, bilginin asagidan yukariya dogru iletilmesini esas almali, böylece 

en yukaridakilerin, en asagida neler olup bittigini bilmesine imkan saglamalidir.79 

Küresel is dünyasindaki en iyi organizasyonel yapi, kendi kendini yöneten 

gruplardir. Bu yapida saticilarla, müsterilerle ve is arkadaslariyla yatay iliskide 

bulunan, esnek çalisma gruplari mevcuttur. Küresellesme sürecinde basari için, 

isletmenin yapisinin, degisime engel olmamasi gerekmektedir. Hizli düsünüp, hizli 

karar vermeyi gerektiren küresel is dünyasinda isletme yapisinin, hiyerarsilerden ve 

kati bürokratik kurallardan arindirilmis olmasi gerekmektedir. Bu yeni yapinin 

isletmelerde küresellesme sürecini hizlandirici bir etkisi olacaktir. 

Isletmelerde ortaya çikan düsünce ve yapisal degisiklikleri bir tablo halinde 

göstermek mümkündür 80: 

 

Tablo 1. Isletmelerde Yapisal Degisimlerin Karsilastirilmasi 

 

Eski Tarz Yeni Tarz 
Yönetici toplum Mütesebbislerden olusan toplum  
Yönetme Liderlik 
Sanayi toplumu Bilgili toplum 
Bürosal, resmi otorite Gayri resmi güç ve etki 
Karmasik büro sistemleri Basit temele yönelik is esaslari 
Çok sayida yabanci ekonomi sistemleri Bir tek global ekonomi sistemi 
Idari düzenleme Idari koordinasyon 
Bireycilige dayanan bagimsizlik Kollektif dayanisma 
Parçali sirketler Birlestirici sirketler 
Stratejik planlama Stratejik yönetim 
Mütesebbissel gelismeler Kurumsal gelismeler 
Organizasyonel himaye Organizasyonel Adaptasyon 
Tasarim, yapisal kontrol ve Islevleri Kültür yaratimi ve yönetimi 
Emek gücü Beyin gücü 
 

                                            
78 a.g.e.,s.90. 
79 Drucker, a.g.e., s.350-351. 
80 Güzelcik, a.g.e., s.91-95. 



 

 

 
 

40 

1.5.7.2. Isletme Yönetiminde Ortaya Çikan Degisimler  

 

Küresellesme sürecinde teknoloji ve diger sosyo-ekonomik sartlarin 

degisimine paralel olarak, yönetim kavraminda ve kontrol fonksiyonunun uygulanma 

türünde farkliliklar ortaya çikmistir, Yönetimin tarihsel gelisimine söyle bir 

bakildiginda; endüstrinin baslangiç dönemlerinde yöneticinin isin sahibi, ayni 

zamanda isin ustasi, hem de yöneticisi oldugu görülür. Küresellesmeyle birlikte 

teknolojinin, degisimine paralel olarak, yönetimin dogasi da degismistir. Çok ortakli-

çok uluslu büyük isletmelerin gelismesi sonucu, son yillarda eski tür girisimci-

patron-kapitalist yöneticilerin sayisinda önemli azalma gözlenirken, onlarin yerini 

özellikle çok iyi egitim görmüs, tecrübeli ve ücretli profesyoneller almistir81.  

 

1.5.7.2.1 Hiyerarsilerden Yetkilendirmeye Geçis 

 

Klasik yöneticilik fonksiyonlari planlama, organize etme ve kontrol iken, 

artik yöneticinin yeni fonksiyonlari, vizyon olusturmak, egitim, motivasyon, des-

teklemek olarak degismistir. Klasik yöneticilik fonksiyonlarinda yöneticinin ilgisinin 

odagi, istir. Is planlanir, organize edilir ve kontrol edilir. Küresellesme sürecine 

uygun çagdas yöneticilik anlayisinda ise, ilginin odagi bireye kaymistir. Egitilen, 

vizyon kazandirilan, desteklenen ve motive edilen, esas isi yapacak olan bireydir. 

Kurumsal piramidin ters çevrilmesi olarak adlandirilan olgu, yetkilendirme ve 

delegasyon kavramlarinin önemini arttirmistir. Yetkilendirme (empowerment), her 

kademedeki kisi veya ekiplerin sahip olduklari bilgileri kullanarak inisiyatif alma ve 

problemi çözmeye yetkili kilinmalari ve bu kisilerin bilgi, beceri ve motivasyon 

düzeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige kavusturulmalari sürecidir. 

Yetkilendirme, bir yetki devri demek olmayip, alt yönetim kadrolarinda yetki 

kullanmayi saglayacak belirli sartlarin gelistirilmesi anlamina gelmektedir.  

 

 

 

 

 

                                            
81 Kurtulmus, a.g.e.,182 
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1.5.7.2.2 Klasik Yönetici Kavramindan Liderlige Geçis   

 

Liderlik, insanlari sadece yönetmekten, onlari motive etmeye dogru 

gelismistir. Liderlerin görevi; dürüstlüge ve yetkilendirmeye deger veren bir isletme 

kültürü yaratmaktir.  

Küresellesmenin sonucu olarak isletmelerin yönetim anlayislarinda ortaya çikan 

degisimlerde etkili liderler; insanlari ve isletmeleri degistirir, kafalarini ve 

yüreklerini yeniden biçimlendirir, vizyonlarini genisletir, bilgi ve anlayis düzeylerini 

yükseltir, amaçlari berraklastirir, davranislari inançlar, ilkeler ve degerlerle uyumlu 

hale getirirler, kalici, kendi kendini sürekli kilan, gelismeyi hizlandiran degisimler 

yaratirlar. 

 

1.5.7.2.3 Yeni Kavramlar ve Uygulamalar 

 

Günümüze gelindiginde, yönetsel ve örgütsel faaliyetlerde ve 

uygulamalarinda degisik adlar altinda ele alinan yeni yaklasim biçimlerinin belli 

baslilari; Reorganizasyon, Degisim Mühendisligi, Toplam Kalite Yönetimi, Insan 

Kaynaklari Yönetimi, Yalin Isletme Yönetimi, Benchmarking, Örgütsel Küçülme, 

Sanal Organizasyon, Personel Güçlendirme, Ögrenen Organizasyon, Yassilasma 

veya Sifir Hiyerarsi, Sebeke Türü Organizasyon Yapilari seklinde yapilanmalar 

olarak sayilabilir. 

 

1.5.7.2.3.1 Reorganizasyon 

 

Içinde bulundugumuz hizli degisim sürecinde açik bir sistem olarak her türlü 

degisime karsi duyarli olmasi gereken organizasyonlar, söz konusu degisim sürecine 

ya kendilerini kisa süre içinde uydururlar ya da degisimin bizzat öncüsü olmalari 

gerektigi bilinciyle hareket ederler. Örgütler ancak bu sayede, çevresel degisimin 

gerektirdigi iyilestirmeleri ve yenilikleri takip, ederek "entropi" dedigimiz çözülme 

sürecinin önüne geçebilirler. Reorganizasyon, isletmelerin belirledigi amaç ve 

hedeflere ulasabilmesi için degisen kosullara göre örgüte yeni bir yapi ve anlayis 

kazandirmaktir veya yönetim fonksiyonlarini çevresel sartlara göre yeniden ele alma 
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ve düzenleme sürecidir.82Reorganizasyonun mantiginda; yönetim yapisinin 

isleyisinde, hem ortaya çikan problemlerin belirlenmesi, hem de, her türlü 

gelismeleri takip ederek, sistemi öngörülen hedeflere daha etkin ve rasyonel 

yöntemler kullanarak kavusturmak vardir.83 

Tanimlardan ve bu kisa açiklamadan sonra, reorganizasyonun amaçlarini su 

sekilde belirleyebiliriz; 

1- Isletmenin amaçlarina ulasabilmesi için en iyi yapinin olusturulmasi ve 

iyilestirme faaliyetlerinin kesintisiz (kaizen) bir sekilde sürdürülmesi 

2- Günün kosullarina uygun, ortak sorumluluk bilincinin gelistirilmesi. 

3- Isletmelerin bugünkü teknolojiyle donatilmasi ve bu teknolojinin bir sistem 

(bilisim) anlayisiyla örgütlenmesi, buna uygun personelin saglanmasi, 

4- Küresel ölçekte isletmeler için yeni bir örgüt kültürünün olusturulmasi, 

stratejik arastirmalar yapacak ve kararlar alacak liderlerin yetistirilmesi, 

kisaca isletmenin tüm unsurlari (fiziki, mali, insan) açisindan verimlilik ve 

etkinlik saglayacak bir yapinin kurulmasi için reorganizasyon faaliyetleri 

yürütülür. 

 

1.5.7.2.3.2 Degisim Mühendisligi 

 

Degisim mühendisligi isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve 

müsterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha çabuk ve ucuz hizmet sunabilmeleri için, 

isletme bünyesindeki tüm is yapma usul ve süreçlerinin köklü bir sekilde gözden 

geçirilmesi ve yeniden yapilandirilmalarim ifade etmektedir84. Degisim mühendisligi 

maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi çagimizin en önemli performans ölçülerinde, köklü 

gelismeler yapmak amaciyla, is süreçlerinin temelden, yeniden düsünülmesi ve 

radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir. 85 

Degisim mühendisligi yoluyla, tüm örgütsel faaliyetler, yeniden analiz edilir 

ve bu faaliyetlerin, en verimli bir sekilde, nasil yapilacagi sorusu yanitlanmaya 

çalisilarak, faaliyetler yeniden tasarimlanir. 

                                            
82 Tutar, a.g.e., s.97. 
83 Dinçer ve Fidan, a.g.e., s.173. 
84 Koçel, a.g.e. s.290. 
85 Güzelcik, a.g.e., s.107. 
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Organizasyonlarda bir degisimin gerçeklestirilmesi için her seyden önce, 

organizasyonlar analiz edilerek, "niçin degisim"e gerek duyuldugu tespit edilir ve 

organizasyonda tüm çalisanlar arasinda, kabul edilecek bir vizyon ve ortak hedef 

belirlenir. Bunun için örgütlerde, geçmisteki tüm uygulamalar terk edilir, degisim 

için acil önlemler alinmasi geregi ciddi bir tarzda ortaya konur. Güçlü bir "liderlik" 

gelistirilir ve bir uygulama plani hazirlanarak, gelistirilen planin uygulanmasina 

imkan verecek yapi olusturulur. Sonra degisime çalisanlarin katilimi saglanir ve 

organizasyonda uygun iletisim gelistirilir. Yapilan degisiklikler ve uygulamalar 

gözden geçirilir, gerçeklestirilen degisiklik kurumsallastirilir. 

Degisimin gerçeklestirilmesi sirasinda üç ayri problemle karsilasiriz:  

1- Degisime karsi istek yetersizligi, is görenler gelisim konusunda kendilerinde 

yeterli motivasyonu bulamayabilirler. Bu durumda, degisimin örgüt için 

zorunlu oldugu ve kendilerinin de aleyhine olmayacagi konusunda ikna 

edilmeleri gerekir. 

2- Çalisanlarin bilgi ve becerileri, örgütsel degisikligi kaldiracak düzeyde 

olmayabilir. Ya temel, ya da, spesifik yeteneklerinde yeterli olmayabilir. 

Temel becerileri, genellikle proje ve yönetimdeki degisimleri karsilama 

faktörlerini içerir. Spesifik becerileri ise, isçilerin yeni aletleri kullanma, 

makine ve yeni prosedürlere göre davranma yetenekleridir. 

3- Olanaklarda eksiklik, çalisanlar gerekli yetenek ve istege sahip olsalar bile, 

çogu gelisme, çevresel faktörler tarafindan desteklenmedikçe basarilamaz. 

Burada üst yönetimin destegi esastir.86 

Isletmeler, süreç yenilemeyi, diger yeni kavramlar gibi, global rekabet 

ortaminda müsterilere daha iyi hizmet sunmayi amaçlayan bir yönetim teknigi olarak 

görmektedirler. Bunun için isletme süreçlerinde marjinal iyilestirmeler yerine, köklü 

ve bütüncül degisiklikler hedeflenmektedir. Örnegin, isletmenin satin alma, üretim, 

pazarlama ve personel gibi tüm fonksiyonlari, bu fonksiyonlar içindeki her bir is ve 

faaliyet, is görenlerin katilimi ile ele alinarak, bir degerlendirmege tabi tutulmakta, 

verimsiz ve müsteri açisindan katma deger yaratmayan faaliyetler ve süreçler elimine 

edilmektedir. Süreç yenileme faaliyetlerinde isletme, pazar degismelerine daha 

çabuk, daha etkin cevap verebilmesini saglayacak sekilde yeniden düzenlenmektedir. 

                                            
86 Tutar, a.g.e., s.98. 
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Bu düzenleme çerçevesinde hem bilgi akisi, hem karar yetki merkezleri, hem de, 

organizasyon yapisi degistirilmektedir. 87 

 

1.5.7.2.3.3 Toplam Kalite Yönetimi 

 

Toplam Kalite Yönetimi, (TKY) stratejisi, isletmeyi, kavramsal yaklasimla, 

bir bütün olarak ele alir ve bu bütünlügün en önemli faktörlerinden birini, belki de 

basta gelenini, insan faktörü olarak kabul eder. TKY, sirketlerin varliklarini 

sürdürmelerini olanakli kilan, kârlilik ve rekabet gücü unsurlarinin, belli bir kalite 

düzeyinde gerçeklesmesini saglayan ve bunu sürekli gelistiren çagdas bir yönetim 

felsefesidir. TKY; hem bir yönetim düsüncesini hem de örgütsel iklimde degisimi 

ifade eder. TKY nin temel hedefleri müsteri odaklilik süreç iyilestirme, yetki devri, 

liderlik, organizasyonel etkinlik bilgi teknolojilerine dayali bir yönetim anlayisidir.88 

TKY, bir moda degil yönetim uygulamalarinda köklü bir degisimi ifade eden 

bir yaklasimdir. Bazilarina göre de, toplam kalite yönetimi teorik bir derinligi 

olmayan, uygulamaya dönük bir teknik olup, popülaritesi zamanla kaybolacak bir 

yaklasimdir.89 

TKY, degisik alanlarla ilgili kavram ve tekniklerin bir birlesimidir ve burada 

kullanilan teknikler üç kategoriye ayrilir: 

1- Kalite iyilestirme teknikleri; takima dayali çabalarla ilgili modeller, süreç 

tanimlama araçlari ve veri analizi araçlari, 

2- Kalite planlama teknigi; en az bilinen fakat esit derecede güçlü olan bir 

tekniktir. Hem süreç tasarimi, hem de stratejik planlanmaya rehberlik eden 

modeller, müsteri ihtiyaçlarini tanimlamak için kullanilan metodlar ve bu 

amaçlari destekleyecek araçlar kullanilir. 

3- Son olarak, endüstriyel kalite yönetimi bilimi, ölçümleme üzerinde durmakta 

ve "benchmarking" teknigini sunmaktadir.         

Isletmelerin bütün kademelerinde, verimlilik artisina neden olan ve 

küresellesme süreciyle birlikte, tüm dünya ölçeginde gittikçe yayginlasan rekabet 

                                            
87 Koçel, a.g.e., s.292-293. 
88 Tutar, a.g.e., s.100. 
89 Koçel, a.g.e., s.274. 
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sartlarina uymada, TKY'nin isletmeye saglayacagi bazi yararlari vardir, onlari 

asagidaki gibi siralayabiliriz.90 

• Dar açidan bakildiginda, mal ve hizmetlerin kalitesinin yükseltilmesiyle, 

hatali ürün sayisi azalir. Çünkü, TKY ile isletmenin tamaminda bir iyilesme 

söz konusu olur, girdiler ve ürünler tüm proseslerde kontrol edilir. 

• Kaliteyle ilgili sikayet sayisi azalir. Müsteri sikayetleri genellikle ürünlerin 

arizalanmasiyla ortaya çikmaktadir. Fakat böyle bir kalite yaklasimiyla hatali 

ürün sayisi azalir, dolayisiyla sikayetler de azalir. 

• Müsterilerin güveni ve tatmin düzeyleri yükselir. Oldukça yüksek bir kalite 

düzeyine sahip ve tasarimi mükemmel bir ürünü satin alan müsterilerde, hem 

güven artisi olur, hem de tatmin derecesi yüksek olur. 

• Kaynak israfi ve maliyetler azalir. TKY, kaynaklarin etkin bir sekilde üretime 

yönlendirilmesini saglayarak, fire ve hurda miktarinin azalmasini saglar. 

• Kalite güvence sistemi kurulur ve yeni müsteriler edinilir. 

• Sikayetlerle çok hizli bir sekilde ilgilenilerek, bunlarin tekrari engellenir. 

• Birim maliyetler azalir ve katma deger verimliligi artar. Kaynaklarin etkin 

kullanimi maliyetlerin azalmasina ve katma degerin yükselmesine neden olur. 

• Üretim miktari artar ve rasyonel üretim planlari hazirlamak mümkün olur. 

• Arastirma ve test maliyetleri düser. TKY yaklasimi uygulayan bir isletme, bu 

isler için ayri kisiler görevlendirmeyecektir. Isletmede çalisan herkes 

kaliteden sorumlu olacaktir. 

• Organizasyon içindeki gerek birimler ve gerekse kisiler arasindaki iliskiler ve 

bilgi akisi daha düzenli hale gelir. 

• Isletmeler açisindan son derece önemli olan, onlarin hayatta kalmalarini 

saglayan arastirma ve gelistirme faaliyetleri hizlanir. 

 

1.5.7.2.3.4 Benchmarking  

 

Günümüzde isletmecilik alaninda, en yeni kavram veya tekniklerinden biri de 

"kiyaslama” veya "isletmeler arasi karsilastirmalar" olarak, adlandirabilecegimiz 

                                            
90 Tutar , a.g.e., s.104-105. 
 



 

 

 
 

46 

"benchmarking" kavramidir91. Kavram, daha yüksek kalitede çiktiyla sonuçlanacak 

degisiklikleri ve yenilikleri bulmak amaciyla, is ve hizmet yöntemlerini pazardaki en 

iyi uygulama ve sonuçlarla karsilastirma veya bir isletmenin performansini 

iyilestirebilmek için, kendi uygulamalari ile diger firma faaliyetleri arasinda bir 

karsilastirma yapmak amaciyla bu alanda üstün performans gösteren diger isletmeleri 

incelemesi, bu isletmelerin is yapma yöntemleri ile, kendi yöntemleri arasinda bir 

kiyaslama (benchmarking) yapmasi ve bu kiyaslamadan çikardigi sonuçlari 

uygulamasi olarak tanimlanmaktadir. Buna söre benchmarking basari, kalite, 

performans ve etkinligi artirmak için, bir organizasyonun, ayni alanda faaliyet 

gösteren diger organizasyonlardaki en iyi uygulamalari belirleyerek, kendi 

organizasyonuna uyarlamasi olarak tanimlanabilir92. 

Kiyaslamayi (benchmarking) türleri açisindan ele alacak olursak, en basta 

"süreç kiyaslamasi" ndan baslamamiz gerekir. Süreç olarak is süreçleri ve isleyis 

sistemleri konusunda yapilan bu tür kiyaslama ile müsteri sikayetleri süreci, 

faturalama, siparis ve yerine getirme süreci, ise alma ve planlama yapma konusunda 

örnek alinan isletmelerin politika ve standartlariyla, kendi adaptasyonunun yapilacagi 

isletme arasinda karsilastirmanin yapilmasidir. Ikinci olarak "performans 

kiyaslamasi" gelir. Bu asamada, ürün ve hizmet olarak, kendi rekabetçi durumunuz 

ile, rakiplerin durumu arasinda karsilastirma yapilmaktadir. Fiyat, teknik, kalite, hiz 

ve güvenilirlik gibi degiskenler dikkate alinmaktadir. Ürün ve çiktilar hizmet olarak 

bir ölçüte vurulabilecegi gibi, müsteri tatmini gibi hususlarda, performans ölçümü 

sürecinde bir standarda tabi tutulabilir. Üçüncü asamada "stratejik kiyaslama" gelir. 

Stratejik kiyaslama, herhangi bir sanayi dalina bagli kalmaksizin, yüksek performans 

gösteren sirketlerin basari stratejilerini kendi sirketinizle karsilastirarak iyilestirme 

faaliyetlerini sürdürmektir93. Stratejik kiyaslama ayni zamanda, basarili isletmelerin 

izledigi stratejilerin ve strateji içindeki temel unsurlarin incelenmesi ve kiyaslamaya 

tabi tutulmasini ifade eder. Uygulama kiyaslamasi veya operasyonel kiyaslama ise, 

maliyet unsuru olan her tür faaliyetin kiyaslamasini kapsar. 94 

Benchmarking uygulamalari için her seyden önce degisim ihtiyaci belirlenir, 

ikinci asama olarak, mevcut durumun tespiti yapilir, üçüncü asamada, vizyon 

                                            
91 Koçel, a.g.e., s.274 
92 Tutar, a.g.e., s.107. 
93 a.g.e, s.109. 
94 Koçel, a.g.e., s.297 
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paylasimina geçilir dördüncü asamada, test islemleri sürdürülür ve son olarak da 

degerlendirme faaliyetleri yürütülür. 

 

1.5.7.2.3.5 Küçülme ve Kademe Azaltma 

 

Bilgi teknolojilerinin gelisimi ve bu teknolojilerin isletmelerin tüm yönetsel 

ve örgütsel süreçlerinde kullanilmasi, örgütsel kademelerin azalmasina ve 

yataylasmasina neden olmustur. Esnek üretim anlayisi ve degisimin hizina kisa 

sürede ayak uydurma geregi ise, örgütlerin boyut olarak küçülmesine neden 

olmaktadir. Üretim süreçlerinde, otomasyona geçisle birlikte çalisanlarin sayilarinda 

azalma, küçülmenin insan boyutuyla ilgisini ortaya koymaktadir95. 

Küçülme ne demektir ve organizasyonlar neden ve nasil küçülürler veya 

küçülmenin organizasyona sagladigi yarar nedir? Küçülme uygulamasi ile, bir 

organizasyonda mevki sayisi ve çalisan sayisi azalmaktadir. Organizasyonlar, 

belirledikleri amaçlara ulasabilmek için, bilinçli bir tarzda yapilmakta olan isleri, bu 

isleri yapanlarin sayisini, organizasyondaki mevki ve hiyerarsik kademeleri 

azaltmaktadir. Bu anlamda bir küçülme, dis kaynaklardan yararlanma, degisim 

mühendisligi, kademe azaltma gibi kavram ve uygulamalarla yakindan iliskilidir96.  

Organizasyonlarda küçülme kavrami ile çok yakindan ilgili olan bir baska 

kavram ise kademe azaltmadir. Kademe azaltma veya yassilasma, organizasyonlarda 

en alt kademe ile en üst kademe veya karar verenlerle karari yerine getirenler 

arasindaki hiyerarsik uzakligi yakinlastirmaktir. Organizasyonlarda kademe azaltma 

(yassilasma) ile yönetim alani arasinda, dogru orantili sayabilecegimiz bir iliski 

vardir. Isletmeler ne kadar hiyerarsik bir yapi kazanirsa, yönetim ve denetim alani o 

oranda azalacaktir97. 

 

1.5.7.2.3.6 Ögrenen Organizasyonlar 

 

Organizasyonlardaki. ögrenme konusu, baslangiçta personel egitim ve 

gelistirme faaliyetleri içinde ele alinan bir alt kavram olmustur. Ancak, personel 

kavraminin, insan kaynaklari boyutuna gelmesi ile birlikte, ögrenme ve egitim 
                                            
95 Tutar, a.g.e., s.127 
96 Koçel, a.g.e., s.311. 
97 Tutar, a.g.e, s.129, 
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birbirinden farklilasmaya baslamistir. Örgütlerin sistem olarak algilanmasindan beri, 

degisimin ancak sürekli ögrenme ile mümkün olacagi kabul edilmistir. Bir ögrenen 

organizasyonunun merkezinde her seyden önce, zihniyet degisimi vardir. Kendimizi 

dünyadan ayri olarak görmekten, dünyaya baglantili olarak görmeye, 

problemlerimizi disardan birinin yarattigi problemler olarak görmekten, kendi 

davranis biçimlerimizin ne tür problemlere sebep oldugunu görmeye yönelen bir 

zihniyet degisimi vardir.  

Ögrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin sürekli olarak yasadigi 

olaylardan sonuç çikarma yeteneginde olmasi, edindigi tecrübeleri degisen çevre 

kosullarina uyum süreçlerinde kullanmasi, personelini sürekli gelistirici bir sistem 

kurarak, böylece, degisen gelisen ve kendini yenileyen bir sisteme dönüsmesidir 

Ögrenen organizasyonlari diger organizasyonlardan ayiran temel farklilik, bu 

organizasyonlarin bazi temel faaliyetlerde, beceri sahibi olmalaridir. Bu faaliyetler; 

• Sistematik sorun çözme ve yeni yaklasimlari deneme 

• Kendi kendine deneyim kazanma, geçmis deneyimlerden ders çikarma ve 

onlardan nasil yararlanacagim bilme, baskalarinin veya rakiplerinin en iyi 

uygulamalarindan ders çikarma veya yararlanma (benchmarking) 

• Tüm organizasyonda etkin ve hizli bir bilgi transferi98. 

 

1.5.7.2.3.7 Yalin Organizasyon 

 

Yalin organizasyon, deger olusturmaya olumlu bir katki saglayacak sekilde 

fonksiyonlarin, departmanlarin, süreçlerin yeniden tanimlanmasi ve dü-

zenlenmesidir99. Bu kavram, tüketicilerin istedigi kalite ve standartlara daha çabuk 

cevap verebilmek için, organizasyon yapisinin daha basitlestirilmesini ifade ediyor. 

Kavramin vurgulamak istedigi "yalinliktir". Bu ayrintidan uzak, isleri geciktirmeyen, 

hemen reaksiyon gösterebilecek bir yapidir.100 

Küresellesme sürecinin firmalar üzerindeki rekabet baskisi, onlari örgütsel ve 

yönetsel faaliyetlerde yapisal anlamda yenilikler yapmaya zorlamaktadir. Bugün 

yönetimde, görevlerin ve islevlerin yeniden tanimlanarak, kademe azaltmaya ve 

yalinlasmaya dogru bir egilim yasaniyor. Karsilasilan baskilar ve firsatlarin hizla 
                                            
98 a.g.e., s.132-133 
99 a.g.e., s.135. 
100 Koçel, a.g.e., s.314. 
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degismesi, gereken bilginin, farkli hiyerarsi düzeylerine ulasmasi için gerekli olan 

zamani, son derece sinirlandiriyor. 

 

1.5.7.2.4 Yönetim Fonksiyonlarinda Degisim 

 

Bir yönetim sistemi; planlama, örgütlenme, kadrolama, yöneltme ve denetim 

fonksiyonlarini içerir. Yönetsel faaliyetlerde süreçler belirlenirken, önceliklerin 

belirlenmesine özellikle ihtiyaç vardir. Önce nereye ulasmak istendiginin 

belirlenmesi, sonra da bu hedeflere ulastiracak her türlü kaynaklarin tedarik ve 

seçimi yapilir. Bu isleve planlama denilmektedir. Üretim araçlarindan nasil 

yararlanilacaginin planlanmasi ise, örgütleme olarak ifade edilir. Örgütleme 

faaliyetleri sonucunda, amaçlanan isleri yapacak nitelikte ve sayida elaman temini ve 

yerlestirilmesi islevine girisilir. Bu fonksiyona da kadrolama denilir. Planlama, 

örgütleme, kadrolama sonucunda kurulan yapinin belli bir düzen ve sistem anlayisi 

içinde yürütülmegi gerekir. Bu, yöneltme fonksiyonuyla yerine getirilir. Son olarak, 

belirlenen hedeflere ulasilip ulasilmadiginin tespit asamasina geçilir ki, buna da 

yönetimin denetim fonksiyonu denir 101. 

 

1.5.7.2.4.1 Planlamada Degisim 

 

Plan bir karardir ve kararlar toplamidir. Veya plan, bugünden gelecege nereye 

ulasilmak istendiginin, nelerin gerçeklestirilmek istendiginin kararlastirilmasidir. 

Böyle bir karar plandir; dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir bakima ayni 

seydir. Aralarindaki tek fark, planin kararlar toplami olmasidir. Planlama ise, plani 

ortaya çikarmak için sarf edilen gayretleri, bir süreci ifade eder. Dolayisiyla plan bir 

sonuç iken planlama bir süreçtir 102.  

Planlama örgütsel amaçlarin elde edilmesi için, gerekli olan faaliyetlerin 

belirlenmesi sürecidir. Bu süreç, ayni zamanda isletmelerin bilgi toplama 

faaliyetlerini de içerir. Bu islevle, isletmenin amaçlarini ve siyasetini belirleyen, 

bunlara iliskin strateji ve kararlarin neler olacagini kararlastirmaya yardimci bilgiler 

toplanir. Bu fonksiyon yönetimin en temel fonksiyonudur. Çünkü gideceginiz yeri 

                                            
101 Tutar, a.g.e., s.140. 
102 Koçel, a.g.e., s.70. 
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bilmiyorsaniz, hiç bir yol sizi oraya götürmez. Plansiz örgütsel ve bireysel bir ugras, 

etkis iz kalacaktir103. 

Bir örgüt kendisine kaynaklari saglayan ve sinirlari belirleyen çevresi ile bir 

arada yasar. Çevreye yeteri kadar uyamamak, örgütün basarisizliginin belli basli 

göstergelerinden biridir. Dis çevre, varsayimsal bir içerige sahiptir. Dis çevre; 

ekonomik, teknolojik, sosyo-kültürel, hukuki-politik ve dogal çevre faktörlerinden 

meydana gelir ve bu faktörlerle isletme arasindaki iliskileri belirlemek için 

isletmenin çevresini analiz etmesi gerekir. Bu kosullardan hangileri 

organizasyonlarda karar süreçlerini dogrudan etkiliyorsa, onlari isletmelerin birincil 

çevre faktörü olarak ele almak, digerlerini de ikincil çevre faktörü olarak görmek 

gerekir. Küresel isletmeler açisindan hukuki ve sosyo-politik çevre faktörleri birincil 

derecede önemli çevre faktörleridir. 

Iç pazara yönelik isletmelerin uluslararasi çevre arasindaki iliskilerini 

inceleyecek olursak; bir çok isletme dis pazar yerine, faaliyette bulundugu ülke içine 

yani iç pazara yönelik çalismayi tercih etmektedir. Iç pazara yönelik faaliyette 

bulunmak genellikle daha kolay ve güvenlidir104. 

Küresel isletmelerin, yasal (hukuki) çevre faktörü gerek yurtdisi, gerekse yurt 

içi faaliyetlerini çerçevelemektedir. Isletmelerin sosyal sorumlulugu kapsaminda 

standardizasyon, kalite, ticaret hükümleri, tüketicinin korunmasina yönelik her türlü 

yasal mevzuat gibi faktörler, isletmeleri toplumsal yarar çerçevesinde davranmaya 

zorlamaktadir. Ancak, bugün isletmeler bu tür zorluklari, Joint Venture, Stratejik 

Ittifaklar ve Dis Kaynaklardan Yararlanma gibi yeni yönetim yaklasimi ve faaliyet 

yöntemleriyle asmaya çalismaktadir105. 

Dis pazara yönelik olarak faaliyette bulunan isletmeler ise, uluslararasi, çok 

uluslu, Uluslar ötesi/küresel ve uluslar üstü isletmeler olmak üzere dört, grupta ele 

alinabilir. Küresel isletmeler için, genis anlamda politik-hukuki, ekonomik, 

teknolojik, sosyo-kültürel çevre faktörlerinin yaninda, is çevresinden de söz etmek 

gerekir. Bu tür isletmelerin faaliyet konulariyla ilgili olarak tüketiciler, rakipler, 

                                            
103 Tutar, a.g.e., s.141 
104 Ömer Dinçer, Statejik Yönetim ve Isletme Politikasi, 5. Baski, Istanbul, Beta Basim Yayim 
Dagitim, 1998, s. 175. 
105 Tutar, a.g.e., s.146. 
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hükümetler, vb. çevre faktörleri dogrudan etkili olacaktir. Dis çevresel faktörlerin 

incelenmesinde toplumbilim yasalarina özellikle önem verilmelidir 106. 

Planlama Sürecinde Genel Çevre Faktörlerinin Analizi yapilirken  dört faktör 

analiz edilmelidir. Bunlar; Teknolojik Çevre Faktörleri, Sosyo-Kültürel Çevre 

Faktörleri, Ekonomik Çevre Faktörleri ve Hukuki ve Politik Çevre Faktörleridir.  

 

1.5.7.2.4.2. Örgütlemede Degisim 

 

Örgüt, belirli amaçlara ulasmak için, insanlarin ve fiziksel araçlarin bir araya 

getirildigi ve bunlar arasinda degisik iliskilerin yaratildigi yapiya veya belirli 

amaçlari gerçeklestirmek için olusturulmus sosyal gruplara denir. Örgütsel faaliyet 

ise, sorumluluklarin paylasimi ve çabalarin esgüdümlenmesi sürecidir. Örgütleme, 

planda belirlenen amaçlara ve bunlara ulasmak üzere belirlenen yollara uygun bir 

örgüt yapisi kurmayi veya, planlanan hedeflere en kisa zamanda ve en düsük 

maliyetle ulasmak için yapilan çalismalar bütününü ifade eder107. 

Küresel isletmelerde örgüt semalari geleneksel örgütlerde oldugu gibi farkli 

fonksiyonel gruplara göre degil, proje (matriks) gruplarina göre gelistirilmektedir. 

Küresel isletmeler, örgüt yapilarinin yaninda, çalisma usulleri bakimindan da, 

geleneksel örgüt yapilarindan farklilik gösterirler. Esnek çalisma saatleri, istihdama 

ait sözlesme yoluyla isgücü ihtiyacinin karsilanmasi ve öz yetenek gösterilen 

alanlarin disindaki islerin, baskalarina gördürülmesi gibi uygulamalar, küresel 

örgütlerin çalisma yöntemlerinden bazilaridir. 

 

1.5.7.2.4.3 Yöneltmede Degisim 

 

Yöneltme, astlarin çabalarinin yönlendirilmesi ve denetlenmesi isi, olarak 

tanimlanabilir. Bir yöneltme fonksiyonun baslangicini emirlerin verilmesi 

olusturmaktadir. Isletmede kisi ve guruplar, amaçlarin gerçeklestirilmesi yönünden 

motive edilmelidir. Örgütlenmis hareketi baslatan yönetim fonksiyonu, yöneltmedir. 

Yöneltme görevinin etkinligini, yöneticinin seçtigi astlarin gayreti belirleyecektir. 

                                            
106 Dinçer ve Fidan a.g.e., s.176. 
107 a.g.e.,s.161. 
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Yöneticinin yaptigi planlarin ve kurdugu örgütün, yöneltme görevine dogrudan bir 

iliskisi vardir. 

Küresel isletmelerde, is görenlerin yönlendirilmesinde basarili olmayi 

engelleyen iki önemli faktör vardir, bunlar108: 

• Ana ülke için geçerli olan yönetim, politika, kültür, gelenek, inanç, felsefe ve 

diger her türlü soyut deger, yöntem ve uygulamalarin, faaliyette bulunulan 

ülkelere tasinmasi sirasinda yasanan kültürel uyumsuzluk. Bu bir bakima 

kültürel anlamda doku uyuzmazligi olarak alginabilir. 

• Yabanci yönetici, uzman ve diger teknik/profesyonel personelin ev sahibi 

ülkede yasadiklari kültür sikismasi ya da kültür soku. Özellikle üst düzey 

yöneticilerin, bu gibi durumlarda en ayirici yanlari, soku kisa sürede 

atlatmalari, etkin bir yöneltme için, uyum ve adaptasyon sürecini kisaltmalari 

olacaktir. 

 

1.5.7.2.4.4 Karar Vermede Degisim 

 

Karar verme bireyin, yöneticinin, ya da bir örgütün birkaç seçenek arasindan 

birini seçmek veya seçenekler arasindan en uygun hareket yolunu belirlemektir. 

Karar verme fonksiyonunu küresel isletmelerde yerine getirmek, ulusal 

isletmelerdekinden daha zor bir istir. Küresel isletmelerde karar vermeyi güçlestiren 

faktörlerin basinda, isletmeyi bir çok bakimdan etkileyen parametreler ve 

degiskenlerin analizinde yasanan güçlüktür. Böyle bir ortamda etkili karar vermek, 

isletmenin uluslararasi çevre faktörlerinin, uzman sahislarca etkin bir biçimde analiz 

edilmesine bagli olacaktir. Karar vermenin etkinligi, çevresel faktörlerden toplanan 

bilginin kalitesiyle dogrudan ilgilidir.109 

Karar vermede modern bir sistem olarak yönetim bilgi sistemi gelistirilmistir. 

Yönetim bilgi sistemi; örgüt içi ve örgüt disi çevreden aldigi ham verileri toplayan, 

filtreden geçiren ve bunlari birer anlamli bilgi haline dönüstürdükten sonra, 

yöneticilere sunan bir sistemdir. Yönetici bu bilgiyi isleyecek, karar verecek, bu 

karari uygulamaya aktaracaktir. O halde karar verme süreci, bir yönü ile yönetim 

                                            
108 Tutar, a.g.e, s.172 
109 Tutar ,a.g.e, s.173 
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bilgi sistemine, bir yönü ile de uygulamaya baglidir 110. 

 

1.5.7.2.4.5 Kontrol Faaliyetlerinde Degisim 

 

Yönetim sürecinin tamamlanmasi, kontrolün basarilmasiyla olur. Kontrol, bir 

isletmede veya herhangi bir örgütte, planlanan amaçlarla, gerçeklestirilen mevcut 

durumlar arasinda karsilastirma yapmaktadir.111 Kontrol fonksiyonu, diger yönetim 

islevlerinin neyi, nasil ve hangi ölçüde basardigini arastirir ve saptar. 

Küresel isletmelerde kontrol faaliyetlerini yürütürken kalite kontrolü, maliyet 

ve bütçe kontrolü, feedback ve rapor sistemleri gibi kontrol faktörlerini olusturmak 

ve alanlarinda egitim görmüs nitelikli elemanlar istihdam ederek, kontrol 

faaliyetlerinin küresel boyutta sürdürülmesi saglanabilir. Burada gerek geleneksel, 

gerekse küresel isletmelerde, yönetimde kalitenin artmasi ve dogrudan karar 

sistemlerine katilmaya olanak taniyan bir yönetim anlayisiyla, kontrole olan ihtiyaç 

arasinda dogrudan bir iliskinin varligi göz ardi edilmemelidir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
110 Koçel,  a.g.e., s.54. 
111Dinçer ve Fidan , a.g.e.,s.182  
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IKINCI BÖLÜM: SIRKET BIRLESMELERI 

 

 

2.1 BIRLESME KAVRAMI 

 

Birlesme iki veya daha fazla organizasyonun tam olarak birlesip tek bir 

organizasyon haline gelmesidir112. Yani birden çok sirketin güçlerini ve varliklarini 

yeni bir sirket kurarak bir araya getirmeleridir113. Sirket birlesmelerinde iki veya 

daha fazla sirket bir araya gelir ve genellikle küçük olan sirket büyük olan sirketin 

bünyesine dahil olur114.  

Birlesmeler bes sekilde tanimlanabilmektedir:115 

a) Iki yada daha fazla isletmenin her türlü birlesmesi, bir isletmenin digerini 

devralmasi yada iki isletmeyi de devralacak yeni bir isletmenin olusturulmasi 

ile gerçeklesebilmektedir. 

b) Iki yada daha çok isletmenin tek bir ekonomik duruma gelmesi, birlesmeden 

önce iki isletme de bagimsiz iken birlesme sonrasi bir tek bagimsiz isletme 

kalmakta ve bu bagimsizlik ekonomik alanda yani isletmenin yönetim ve 

muhasebesinde özerk olmasi, üretim, finansman, ekonomik amaç ve 

politikalarini kendisinin belirlemesi anlamlarinda kullanilmaktadir. 

c) Iki yada daha çok isletmenin tek bir hukuki birim durumuna gelmesi, bu 

birlesme sekli isletmelerin devralinmasiyla olabilecegi gibi, baska bir 

isletmeyle birleserek hukuki bagimsizliklarini kaybederek, yeni bir hukuki 

varlik olusturulmasi ile gerçeklesebilmektedir. 

d) Iki yada daha çok isletmenin tek bir ekonomik ve hukuki birim durumuna 

gelmesi,    bu birlesmede ise birlesen isletmelerin hepsi ekonomik ve hukuki 

bagimsizliklarini kaybederek, birlesme sonrasi olusan yeni isletmenin 

bünyesinde ticari hayatlarini sürdürmektedir. 

                                            
112 Müjde Oktay, Sirketler Için Sinerjik Bir Isbirligi Yolu; Ortak Girisimler ,Istanbul Sanayi 
Odasi, Gümrük Birligi Danisma Ofisi, Yayin No:1997-6, Eylül, s.25 
113 Halil Bader Arslan, “Sirket Evliliklerinde Basarisizligin Temel Nedenleri” 
http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayi19/sirketevlilikleri.html, 
114 Lawrence Gitman, J, Principles of Managerial Finance, Ninth Edition. U.S.A; RR Donelley & 
Sons Company, San Diego State University, 2000, s.780 
115 Hikmet Sami Türk, Ticaret Ortaklarinin Birlesmesi, Banka ve Ticari Hukuku Arastirma 
Enstitüsü Yayini, Ankara, 1986. s.12. 
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e) Iki yada daha çok isletmenin tek bir isletme durumuna gelmesi, bu 

birlesmenin dördüncü tanimdan farkli degil iken sadece isletmelerin 

birlesmesiyle yeni bir isletme olusumunu ifade etmektedir. 

Teknik, hukuki anlamda birlesme bir veya birden çok ticaret ortakliginin 

malvarliginin, tasfiye olunmaksizin, içlerinden birine veya yeni kurulan bir ortakliga, 

kendiliginden ve külli halefiyet yolu ile geçmesi; bu suretle mal varliklarinin 

birlesmesi ve intikal eden malvarliginin karsiligi olarak, infisah eden ortakliginin 

ortaklarinin, hesaplanan bir degis-tokus ölçüsüne göre, bünyesinde birlesilen 

ortaklikta, kendiliginden ortaklik payi kazanmasidir.116 

Birlesme; finans ve iktisat literatüründe bir sirketin bir baska sirket tarafindan 

satin alinmasi, devralinmasi olarak tanimlanir117. Devralan sirket unvanini ve tüzel 

kisiligini korur ve devraldigi sirketin tüm varlik ve kaynaklarini almis olur. Birlesme 

sonrasinda, devralinan sirket ayri bir ticari isletme olarak faaliyetlerine son vermis 

olur.  Burada belirtilmesi gereken bir farklilik birlesme ve konsolidasyon arasindaki 

farktir. Konsolidasyon durumunda hem devralan hem de devralinan sirketler daha 

önceki tüzel kisiliklerini yitirir ve yeni bir sirketin birer parçasi haline gelirler118. Bu 

durumda devralan ile devralinan sirket arasindaki ayrim önemli degildir. Ayrica 

birlesme ile ortak girisim ve kartel arasinda da farkliliklar vardir. Ortak girisim, 

genelde kismi veya geçici bir birlesmeyi anlatir. Böylelikle bir araya gelme amaci 

gerçeklestikten sonra ortak girisimi sona erdirmek mümkündür. Karteller ise 

kooperatif bir yapilanma olup, bünyesinde birlesmelerde veya ortak girisimlerde 

oldugu gibi yeni bir ürünün veya servisin yaratilmasi söz konusu degildir. 

Türkçede kullanilan sirket “birlesme” ve “devralma” kavramlari, Ingilizce 

terimler olan “merger”, “acquisition”, “consolidation” ve “takeover” kavramlarinin 

içeriklerini kapsamaktadir. Uluslararasi finans literatüründe de söz konusu 

kavramlarin sinirlari çok net olmayip, siklikla birbirleri yerine 

kullanilabilmektedirler. Genel olarak “merger” kavramiyla anlatilmak istenen, iki ya 

da daha fazla sayida sirketin, yasal varliklarini yitirerek, tek bir sirket çatisi altinda 

bir araya gelmeleridir. Eger çatisi altinda toplanilan sirket daha önceden mevcut 

olmayan, birlesme sonucu kurulan yeni bir sirket ise “consolidation (bütünlesme)” 
                                            
116 Pinar Öztürk, Ortak Girisim (Joint Venture) ve Uygulanacak Hukuk, Istanbul, Beta Basim 
Yayim Dagitim A.S., Ocak, 2001, s.5-6. 
117 Murat Dinç, “Sirket Birlesmeleri”, 
 http://www.angelfire.com.co2/muratdinc.sayfa2.html  
118 Ben Moshe Horim, Essentials of Corporate Finance, Alyyn and Bacom Inc, 1987, s.609 
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kavramindan, eger bir araya gelen sirketlerden bir tanesi varligini sürdürür, diger 

sirketler yasal varliklarini yitirerek bu sirket çatisi altina girerlerse “acquisition” 

kavramindan bahsedilir. Ancak finans literatüründe “merger” terimine daha sik 

rastlanmakta ve bu terim çogu zaman her iki durumu da içermektedir. Bu alanda 

siklikla kullanilan bir baska kavram ise “takeover”dir. Bir sirketin diger bir sirketi ele 

geçirmesi olarak tanimlanabilecek bu terim kimi zaman olumsuz anlamda 

kullanilmaktayken (ele geçirilen sirketin rizasi olmadan sirketin el degistirmesi), 

kimi zaman da “acquisition” kavramiyla bire bir örtüsecek anlamda kullanilmaktadir. 

 

Birlesme ile ilgili kavramlar su sekilde özetlenebilir: 

 

1. Merger ( Tam Birlesme): Devralma yolu ile yapilan birlesme seklidir. Bu 

tarz birlesmelerde, her iki isletmenin de anlasmalari sonucunda tespit ettikleri 

sartlara göre devralma olabilir. Teknik olarak, birden fazla firmanin sadece 

ekonomik açidan degil, ayni zamanda hukuken de tek bir birlik haline 

gelmeleri ifade eder. Aktif varliklarla, borçlarini birlestirmesi ve yeni hisse 

senedi çikararak yeni bir isletmenin kurulmasidir119. Birlesmeler, benzer 

büyüklükteki iki sirket arasinda piyasa gücünü veya verimliligini artirmak 

amaciyla gerçeklestirilmektedir. Bu tür sirket birlesmeleri hisse senetlerinin 

el degistirilmesi yoluyla gerçeklestirilmektedir120. 

2. Satin Alma ( Acquisition ): Satinalma büyük bir sirketin küçük bir sirketi 

satin alarak kendi bünyesine dahil etmesi ve satin alanin ismini korumasidir. 

Ele geçirmeler küçük bir isletmenin büyük bir isletme tarafindan ya da büyük 

bir isletmenin daha büyük ve karli bir isletme tarafindan varliklarinin veya 

hisselerinin önemli bir kisminin satin alinarak ele geçirilen sirketin yeniden 

yapilanmasi gerçeklestirilen bir operasyondur121. Burada, satin alinan sirket, 

zaman zaman kendi ismini koruyabilmektedir. Satin almada, genel de hedef 

sirket, hüviyetini kaybetmekte ve borçlari satin alan sirketin bilançosuna 

                                            
119 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokul, Isletme , Bursa, Ezgi Yayinlari, 2001, s.153 
120 Türkan Gedikkaya ve Cihangül Gürler, Birlesme ve Edinimler, Türkiye Cumhuriyeti Merkez 
Bankasi Dis Iliskiler Genel Müdürlügü-Avrupa Birligi Ile Iliskiler Müdürlügü, 10 Kasim, 1999, s. 1-2 
121 Gedikkaya ve Gürler, a.g.e, s.1-2 
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katilmaktadir.Bununla birlikte elde edilen sirket ve hedef sirket yeniden 

yapilanarak yeni bir sirket de meydana getirebilmektedir.122 

 

3. Konsollidasyon: Iki veya daha fazla firmanin bir araya gelerek yeni bir firma 

kurmalari seklinde olur.  Birlesen firmalarin hepsi tüzel kisiliklerini 

kaybederler, yeni firmanin bünyesinde yer alirlar123. 

 

ABD’nin, 6 No’lu Finansal Raporlama Standardi, “Birlesme ve 

Satinalmalar”a göre bir olusumun birlesme sayilabilmesi için su dört kriteri yerine 

getirmesi gereklidir124: 

• Taraflardan hiçbiri alici ya da alinan degildir; 

• Biraraya gelen taraflardan her biri yeni olusumun yönetim yapisina  katilirlar; 

• Biraraya gelen taraflar ölçek baglaminda göreceli olarak esittirler; 

• Birlesen sirketlerin hisselerinin yerini yeni sirketin hisseleri alir; dolayisiyla 

yeni sirkete ortak olabilmek için o sirketin senetlerine sahip olmak 

gerekmektedir 

2.2 SIRKET BIRLESMELERININ ÇESITLERI 

Birlesme ve satinalma faaliyetleri birlesilen sirketin faaliyette bulundugu 

sektörler ve dallarina göre asagidaki çesitlere ayrilir: 

• Yatay Birlesmeler 

• Dikey Birlesmeler 

• Çapraz ve Karma Birlesmeler 

• Dairesel Birlesmeler 

• Yigisim Birlesmeleri 

• Sinifiçi Birlesmeler 

• Cografi Birlesmeler 

• Ortak Merkezli Birlesmeler olarak siniflandirilir. 

                                            
122 Mürside Özgeldi, “Sirket Birlesmelerinde Insan Kaynaklari Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay 
Çalismasi”, (Yayinlanmamis Doktara Tezi), Istanbul Üniveristesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Istanbul, 
2001, s.6-7. 
123 Horim, a.g.e, s. 609 
124 http://www.businesstomorrow.net/m&a_tr_b&s.htm 
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2.2.1 Yatay Birlesmeler 

 

Yatay Birlesme, benzer ürünleri üreten ve bunlari benzer pazarlarda satan ayni 

tüketicilere yönelik faaliyet gösteren rakip isletmeler arasinda, faaliyette 

bulunduklari sektördeki pazar paylarini arttirmak amaciyla yapilan bir birlesme 

türüdür125. 

Yatay entegrasyon rekabetin çok yogun ve ürün demode olma hizinin yüksek 

oldugu pazarlarda pazar payi fazla olmayan ancak karliligi yüksek, genelde genç 

isletmelerin yöneldigi büyüme seklidir. Firmalar çevrede belirsizligi azaltmak, 

arastirma gelistirme faaliyetlerine agirlik vererek rekabet gücünü arttirmak amaci ile 

yatay entegrasyona yönelmektedirler126. 

Yatay birlesmede büyük isletmenin bilgi birikimi ile saglayacagi teknoloji ve 

yönetim üstünlügü, üretim faktörlerinin daha rasyonel kullanimi, büyümenin 

saglayacagi içsel ve dissal etki, piyasaya girme kolayligi, piyasa hakimiyeti ve marka 

imaji birlesmenin önemli nedenlerindendir. Bu birikim sonucunda olusan yeni 

isletme olusumu olumlu yönde etkileyecektir127. 

Yüzyilin basindaki birlesmelerin çogu bu tip birlesmelerdir. Günümüzde, 

bankacilik sektöründe, otomobil sektöründe ve petrol sektöründe bu tip birlesmelerin 

yaygin oldugu görülmektedir. Örnegin, Daimler Benz-Chrysler; British Petroleum-

Amaco; Exxon-Mobil gibi.128. Türkiye’de ise Osmanli Bankasi ve Garanti Bankasi 

Birlesimi de yatay birlesmelere örnek olarak verilebilir. 

 

Sekil 2 : Yatay Birlesme  

 

                                                                                                        

 

             

                                            
125 Müge Gürsel, “Birlesmeler ve Birlesmelerin Basarisinda Ulusal ve Örgüt Kültürünün Önemi ve 
Bilisim Sektöründe Bir Örnek Olay Çalismasi”, (Yayinlanmamis Yüksek Lisans Tezi), Istanbul 
Üniveristesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Istanbul 2002, s.18. 
126 http://www.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html 
127 Semih Büker, Riza Asikoglu ve Güven Sevil, Finansal Yönetim, Anadolu Üniversitesi Kütüphane 
ve Dökümantasyon Merkezi, Eskisehir, 1997, s.499. 
128 Özgeldi, a.g.e s.22-23. 
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Yatay entegrasyonun sirketler açisindan avantajlari ve özellikleri özetle söyledir129. 

• Daha çok AR-GE’nin öneminin çok fazla oldugu, karlilik orani ve ürün 

çesitlerinin yüksek, ancak ürün demode olma hizi ve riskinin de yüksek 

oldugu sektörlerde gerçeklesmesinin sebebi, sirketlerin çevrelerinde 

belirsizligi azaltarak, arastirma faaliyetlerine agirlik vermek istemeleridir. 

• Agirlikli olarak yatay entegrasyon gerçeklestirilen sirket ve sektörde riskli 

yatirimlara egilimin diger sektörlere göre daha fazla oldugu gözlenmektedir. 

• Yatay birlesmelerde ihtisaslasma sonucunda araç gereç ya da makinalarin 

tüm kapasitesi kullanima açilabilir.  

• Ayni sektöre yönelik faaliyet gösterildigi için bu tarz birlesmeler pazarlama 

ve satista da maliyetlerin düsmesine katkida bulunur. Ürün ya da hizmetlerin 

en yakin ve en uygun merkezlerden teslimi tasima maliyetlerini 

düsürebilecegi gibi, genis bir dagitim agi tüketiciler açisindan da olumlu 

nitelendirilebilecek bir faktördür. Reklam masraflarindan da tasarruf 

saglanmasi söz konusudur. 

• Yatay birlesme yoluna giden sirketler ayni sektörde faaliyet gösterdikleri için 

rakip ya da potansiyel rakip sirketlerdir. Birlesme ise rekabeti ortadan 

kaldirmak ya da diger rakiplere karsi pazar payini arttirarak piyasada daha 

fazla söz hakki sahibi olma amaçli yapilabilir. Bu durum sirketler açisindan 

olumlu görülse de, toplumsal çikarlar açisindan rekabetin azalmasi ya da 

ortadan kalkmasi olumsuzdur. Bu durumu engellemek için çesitli ülkelerde 

anti-tröst uygulamalar vadir. 

 

2.2.2 Dikey Birlesmeler  

 

Ayni endüstri kolunda ancak farkli üretim ve dagitim asamalarinda faaliyet 

gösteren sirketlerin ayni yönetim altinda birlestirilmeleri sonucu meydana gelir. 

Dikey birlesme, isletmenin üretim ve dagitim süreçlerine yeni asamalar katmasina 

olanak vererek sirketin faaliyet boyutlarini genisletir. . Örnegin bir malin üreticisiyle 
                                            
129 http://www.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html 
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saticisi, dagiticisi, pazarlamacisi arasinda gerçeklestirilecek birlesmeler bu türe 

girmektedir. Firma, ürettigi ürünün hammaddesinin üretiminden kendisine 

ulasmasina kadar geçen evrelerde yer alan firmalarla birlesirse “geriye yönelik”, 

ürettigi ürünün kendisinden çikip son kullaniciya ulasincaya kadar geçen evrelerde 

yer alan firmalarla birlesirse “ileriye yönelik” dikey birlesmeden bahsedilir.  

Geriye yönelik dikey birlesmelerin faydalari olarak istenilen kalite ve 

miktarda hammaddeye istenilen zamanda ve uygun kosullarla ulasilabilme 

sayilabilir. Ileriye yönelik dikey birlesmelerde ise, sirketler pazarlama fonksiyonunda 

sinerji etkisinden yararlanirlar. Bu sekilde ürettikleri mal ve hizmetlerin 

pazarlanmasinda bir takim avantajlar saglarlar130.  

Dikey birlesme yeni ürün ve hizmet sunmak ya da mevcut ürünlerini ve 

hizmetlerini üretmek için genisleyen iki ya da daha fazla isletmenin birlesmesidir. 

Dikey birlesmede üretim ve satis faaliyetlerinin çesitli evrelerinde faaliyet gösteren 

birimlerin yönetimi, belirli bir merkezde toplanmaktadir.131 

 

Sekil 3: Dikey Birlesme 

 

 

                                                                                                               

 

 

         

 

 

 

Isletmeler dikey isbirligine giderek hammaddelerin nicelik, nitelik ve 

özellikleri ile dagitim yöntemleri üzerinde denetim saglayabilir, rekabette üstün 

gelerek pazar payini arttirabilir, esgüdüm ve yönetimi kolaylastirabilir. 

Firmalar sunduklari mal veya hizmetin kullanicisini (asagi dikey entegrasyon) 

veya hammadde veya hizmet satin aldiklari tedarikçilerini (yukari dikey entegrasyon) 

satin alma yoluyla büyüyebilirler. Dikey entegrasyon için baska sirketleri satin almak 
                                            
130 Orhan Çelik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi,  Turhan Kitabevi, 
Ankara, 1999, s. 21 
131 Büker, Asikoglu ve Sevil, a.g.e., s.499. 
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yerine büyük firmalarin bu birimleri kendi bünyelerinde sifirdan gelistirmeleri de 

mümkün olmakla birlikte, ekonomideki genel konsolidasyon egilimi de gözönüne 

alinarak hazir sirketleri satin almak çok daha verimli bir alternatif olarak ortaya 

çikmaktadir 132. 

Genellikle isletmelerden biri, digerinin ya tedarikçisi ya da müsterisidir. Pepsi 

Co.'nun Pizza Hut'i almasi dikey birlesmeye örnektir. Bu birlesmeden sonra Pizza 

Hut'ta yalniz Pepsi Co.'nun ürtettigi içecekler satilmaktadir133. Türkiye’de Kordsa 

Kord Bezi Sanayi ve Ticaret ile Dusa Endüstriyel Iplik Sanayi ve Ticaret'in Kordsa 

çatisi altinda birlestirilmesi dikey birlesmedir. 

 Sonuç olarak,dikey birlesmelerin genel yapisini tedarikçi-müsteri iliskisine 

benzetmek mümkündür. 

 

       2.2.3 Çapraz veya Karma Birlesmeler  

 

       Karma birlesmeler, esas olarak, farkli sektörlerde bulunan ve faaliyetleri 

açisindan hiçbir benzerlik tasimayan sirketlerin çesitlenmeyle riski azaltmak, atil 

fonlarin etkin kullanimi ve vergi yararlari saglamak gibi finansal nedenlerle 

birlesmesi olarak tanimlanabilir134. Yani karma birlesme; bir firmanin kendi esas 

faaliyeti disindaki sektörlere yatirim yapmasi veya diger is kollarinda faaliyette 

bulunan firmalari satin almasi veya onlarla birlesmesidir135. Diger bir deyisle, farkli 

mal veya hizmet üreten isletmelerin birlesmesi çapraz büyümedir. Çapraz birlesmeler 

teknoloji,üretim süreçleri ve pazarlar bakimindan birbiriyle siki bir iliskisi 

bulunmayan iki veya daha çok isletmenin bilesiminden olusur136. Bütün sirketler 

finanslama, üretim, dagitim ve diger alanlarda ayri sirketleri de yapilarina katarak 

çesitlendirme uygularlar. 

Çapraz birlesmeler 3 ayri grupta toplanmistir. 

1. Ürün genisletme: Bu tür birlesmelerde firmalarin ürün hatti genisler. 

Firmalarin üretim veya dagitim sistemleri fonksiyonel benzer olmakta,ürünler 

arasinda ise dogrudan bir rekabet bulunamamaktadir. Bu tür birlesmelere 

                                            
132 www.pdf.com.tr/main_page4_1.htm  
133 Gürsel, a.g.e s.18. 
134 http://www.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html 
135 Öztin Akgüç, Finansal Yönetim , Muhasebe Enstitüsü Yayin No: 63, 6. basi, 1994, s.863 
136 Eren, a.g.e 215-216 
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ortak merkezli birlesmeler de denilmektedir. Örnek olarak, çamasir 

beyazlaticisi ürünleri üretenler ile sabun üreticilerinin birlesmesi verilebilir. 

2. Pazar Genisletme: Bu türde birlesen firmalar ayni ürünü üretirler,fakat farkli 

cografi piyasalarda faaliyet gösterirler ya da ürünlerini farkli piyasalara 

sunarlar. 

3. Saf çapraz birlesmeler: Bu türde olusan firmalarin iki önemli özelligi 

bulunmaktadir 137. Bu firmalar üretim,pazarlama,mühendislik,arastirma gibi 

spesifik fonksiyonlarda farkli yetenekler gerektiren çesitli endüstrilerde genis 

bir yelpazeye sahiptir.Ikinci olarak çesitlendirme temel olarak dahili gelisme 

ile degil harici satin alma ve birlesmelerle basarilir.Bu türün en önemli 

avantaji çesitlendirme yoluyla sirketin ve hissedarlarin risklerini 

dagitmaktir.En büyük çok uluslu sirketlerden Unilever gida, deterjan, kimya, 

kagit, plastik, hayvan yiyecegi, ambalaj ve tropik ürünler gibi alanlarda 75 

ülkede faaliyet göstererek zarara karsi korunmaktadir. Türkiye’de Koç 

Grubu’ndaki Arçelik, Türk Elektrik Endüstrisi, Atilim ve Gelisim 

sirketlerinin birlestirilmesi çapraz birlesmeye örnek verilebilir. 

 

2.2.4 Dairesel Birlesmeler 

 

Faaliyette bulunulan is kolunun etrafinda yer alabilecek mal veya hizmetlerin 

üretim dagitiminin  kontrolünün, bir isletmede saglanmasidir. Pazarlama alanindaki 

kapasiteden yararlanmak amaciyla dairesel büyüme tercih edilmektedir. Ayni 

zamanda “tamamlayici” olarak bilinen dairesel birlesme, ürettikleri mamuller 

birbirleriyle iliskili olmadigi halde, ayni dagitim kanalini kullanan sirketlerin 

birlesmesiyle ortaya çikar. Buradaki mamuller birbirleriyle dogrudan bir rekabet 

durumunda bulunmadigi için tekel kurulmasi söz konusu degildir.  

Dairesel birlesme dikey birlesmeden daha çok yatay birlesmeye benzerlik 

göstermektedir. Besin mamulleri sanayiindeki çesitli sirketlerin birlesmesi buna bir 

örnek olarak gösterilebilir. Otomobil üretimi için kullanilan tesis ve makineler ayni 

zamanda çamasir makinesi ve buzdolabi, sogutucu ve benzeri ev aygitlarini üretmek 

üzere kullanilabilmektedir. Bu ürünlerin satis ve dagitimlari ayni kanallardan 

yaralanilarak gerçeklestirilebildiginden, dairesel birlesme söz konusu  olmaktadir. 

                                            
137 Ören, a.g.e.,s.73 
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2.2.5 Yigisim Birlesmeleri 

 

Bu tip birlesmeler, 1960'li ve 1970'li yillarda hakim olmustur. ABD'de 1965-

1975 yillari arasindaki birlesmelerin %80'i bu tip birlesmelerdir ve 1980'lerden 

itibaren önemini yitirmistir. Japonya'da Keriatsu, Almanya'da Universal Bankacilik, 

Güney Kore'de Chaebol, Samsung, Hyundai bu yigisim tipi birlesmelere örnek 

olarak sayilabilir. Ülke ekonomisinin küçük ve kapali olmasi bu tür birlesmeleri 

kolaylastirmakta ve yayginlastirmaktadir. Finansal piyasalara ulasmak, politik güç 

saglamak, profesyonel yönetim kurmak gibi etkenler de bu tipin tercih edilmesini 

saglayan diger etkenlerdir138. 

 

2.2.6 Sinif Içi Birlesmeler 

 

Isletmeler arasinda yatay veya dikey bir iliski bulunmamakla beraber, 

teknoloji, üretim süreçleri ve pazarlar açisindan birbiri ile iliskili isletmelerin 

birlesmedir. Bu birlesme türüne örnek olarak, bir su isletmesinin gida sektöründe 

faaliyet gösteren baska bir isletme ile birlesmesidir 139. 

 

2.2.7 Cografi Birlesmeler 

 

Ülke sinirlari disinda yatay-dikey ya da karma sekillerde birleserek uluslararasi 

boyutta faaliyet göstermeyi amaçlayan birlesmelerdir. Çok uluslu isletmelerin bir 

ülke pazarina daha etkin ve avantajli girmek için tercih ettigi bir yoldur. Bu tarz 

birlesmelerde ucuz hammadde, ucuz ve bol is gücü ya da henüz doymamis ve kesin 

hatlarla paylasilamamis bir pazar aktif rol oynar.140  

 

2.2.8 Ortak Merkezli Birlesmeler 

 

Ortak merkezli birlesme dagitim kanallari, ürün hatti, teknoloji düzeyindeki 

hizmet ya da ürünleri benzer olan iki ve daha fazla isletmenin birlesmesiyle ortaya 
                                            
138 Özgeldi, a.g.e , s.23-24 
139 Gürsel, a.g.e, s.19. 
140 a.g.e, s.19. 
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çikar. Bu tür birlesme genel üretim ya da dagitim konusunu olusturan mal ve hizmet 

etrafinda yer alabilecek mal ve hizmetlerin üretim ve dagitimini kontrol altina almak 

için yapilir. Ortak merkezli birlesmede, üretimde olusan degisikliklerden ya da 

pazarlama alanindan daha etkin yararlanma yollarinin bulunmasi amaçtir. Binek 

otomobilleri üreten bir isletmenin kamyon, otobüs, minibüs üreten diger isletmeler 

ile birlesip, faaliyetlerini genisletmesi ortak merkezli birlesmeye örnek teskil 

etmektedir.141 

 

2.3 SIRKET BIRLESMELERININ NEDENLERI 

 

Sirket birlesmelerinin nedenleri genel ve ayrintili nedenleri olarak sirasiyla 

asagidaki gibi özetlenebilir142: 

 

Genel Nedenler:  

 

• Varolan rekabeti ortadan kaldirmak,  

• Sermayeyi artirmak (finansal büyüme) 

 

Ayrintili Nedenler:  

 

En Önemli Neden:  

• Daha hizli büyüme  

 

Orta Derecede Önemli Nedenler:  

 

• Çesitlendirme yoluyla risk dagitma,  

• Ürün programini gelistirme ve genisletme (AR-GE çalismalari),  

• Hisse senedinin piyasa degerini yükseltme,  

• Pazar payini artirma,  

• Ölçek ekonomilerinden yararlanma.  

 

                                            
141 Büker, Asikoglu ve Sevil, a.g.e, s.500. 
142 Tamer Müftüoglu, Isletme Iktisadi, Ankara, Turhan Kitabevi, 1989, s.20 
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Daha Az Önemli Nedenler:  

 

• Cografi olarak genisleme,  

• Teknik bilgi ve uzmanligin (know-how) satin alinmasi,  

• Mevsimsel ve dönemsel satis dalgalanmalarinin dengelenmesi (satisi yaz 

mevsiminde artip kisin azalan bir isletme ile satisi kis mevsiminde artip yazin 

azalan bir isletmenin birlesmesi gibi),  

• Isletmenin güç ve prestijini artirma,  

• Isletmenin atil fonlarini degerlendirme,  

• Yetenekli ve uzman yöneticilere sahip olma,  

• Vergi avantajlarindan yararlanma,  

• Isletmenin dagitim kanallarini ve arz üzerindeki denetimini artirma  

. Günümüzde sirketlerin amaci143; 

• Varliklarini korumak, varliklarina yönebilecek tehlikeleri diger bir deyisle 

riski en düsük düzeye indirmek, 

• Büyüme hizlarini en yüksek düzeye çikarmak,  

• Bagimsizliklarini koruyabilmek ve büyümenin gerektirdigi finansman 

gereksinmesini kismen de olsa karsilayabilmek için yeterli ölçüde kar 

saglamaktir Bu amacin genel bir sekilde ifadesi; firmanin piyasa degerini 

maksimize etmektir. 

Dinamik pazar kosullarinda sirketler genel ekonominin ve içinde 

bulunduklari sektörlerin büyüme hizina yetismek zorundadirlar. Bunu 

gerçeklestiremeyenlerin ise bu durum süreklilik arz ederse, varliklarini korumakta 

güçlük çekecekleri açiktir. Diger bir ifade ile, zaman sirketin lehine ve aleyhine 

olabilecek önemli bir faktördür. Sirket kendi olanaklariyla gerekli büyüme hizini 

tutturamiyorsa bir problem var demektir ve büyüme hizi yüksek bir sirketle 

birlesmek çözüm olabilir. 

 

 

                                            
143 http://www.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html 
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Alici ve saticilar açisindan sirketleri birlesme ve devralma faaliyetlerine iten 

etmenler kisaca asagidaki tabloda gösterilmistir. 

Tablo 2 : Satici ve Alicilari Birlesmeye Iten Nedenler 

 
Saticilar Açisindan Alicilar Aisindan 

Halefinin olmayisi Kari artirma firsati 

Iste karsilasilan güçlükler Çesitlendirme istegi 

Rekabetteki basarisizlik  Rakipleri satinalma stratejisi 

Sermaye artisi saglayamama Fazla sermayeyi kullanma 

Yetersiz dagitim sistemi 
Yeni veya daha verimli dagitim kanallarina 

ulasma 

Çesitlendirme imkanlarina sahip olmama Yeni ürünler veya cografi alanlara genisleme 

Yas ve saglik sorunlari 
Belirli kisilere, varliklara veya iskoluna 

duyulan ihtiyaç 

Acil olarak paraya ihtiyaç duymak Yeni veya gelisen teknolojilere ulasmak 

Sirket sahipleri arasinda yasanan  

sorunlar ve uzlasma saglanamamasi 

Anahtar konumundaki kaynak veya 

personele ulasmak 

Anahtar konumundaki müsteri veya 

çalisanlarini kaybetme 

Satici ve alicinin mevcut çalismalari 

arasindaki stratejik uyum  

Satici ve alicinin mevcut çalismalari 

arasindaki stratejik uyum 

 

 

Kaynak: Sherman, J. Andrew, Mergers And Acquisitions From A To Z: Strategic 

and Practical Guidance for Small- and Middle-Market Buyers and Sellers, 

Amacom, USA, 1998, s. 13 

 

A.B.D’nde sirket birlesme ve devralmalarinin nedenleri konusunda birlesen 

347 sirket arasinda yapilan bir arastirmada yöneticilere birlesme nedeni olarak 15 

hazir sebep gösterilmis ve bu sebepleri kendilerine göre önemlilik derecesi temelinde 

siralamalari istenmistir. Arastirma sonucu söyledir 144: 

                                            
144 Erisah Arican, “Sirketler arasi Birlesme ve Devralmalarin Incelenmesi ve Türkiye’de ki Durum”, 
(Yayinlanmamis Yüksek Lisans Tezi), Marmara Üniversitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitüsü, 
Bankacilik Ana Bilim Dali, ,Istanbul, 1998, s.12 
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Tablo.3 Sirket Birlesme Nedenleri 

 

Daha Hizli Büyüme Etkisi 3.81 Çok Önemli 

Çok yönlü büyüme ile riski dagitma 3.05 Çok Önemli 

Mamul karisimini genisletme ve iyilestirme 3.04 Çok Önemli 

Pay senetlerinin Pazar degerini yükseltme 2.85 Çok Önemli 

Pazar payini yükseltme 2.58 Çok Önemli 

Büyük ölçekte faaliyette bulunma 2.54 Orta Önemli 

Cografi Yayilma 2.40 Orta Önemli 

Teknik bilgi ve deneyimin satin alinmasi 2.39 Orta Önemli 

Dönemsel satislara karsi tedbir 2.31 Orta Önemli 

Isletmenin gücünün ve sayginliginin artirilmasi 2.27 Orta Önemli 

Yönetsel beceriler elde edilmesi 2.02 Az Önemli 

Vergi avantjlari elde edilmesi 1.66 Az Önemli 

Arz edilen kaynaklar üzerinde daha çok kontrol etkinliginin 

saglanmasi 

1.54 Az Önemli 

Olasi bir degismeye karsi savunma 1.5 Az Önemli 

 

Yukaridaki tabloda görüldügü gibi sirketleri birlesmeye sevkeden nedenlerin 

basinda  büyüme güdüsü yatmaktadir. Hemen hemen tüm sirket sahibi ve 

yöneticilerinin hayali sirketlerinin büyümesidir 

Asagidaki grafik 2000 yilinda Watson Wyatt Worldwide tarafindan yapilan 

Birlesme ve Satinalmalar Arastirmasi 2000 kapsaminda Avrupada’ki sirketler 

üzerinde yapilan arastirmanin sonuçlarini  göstermektedir 145.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
145 Mergers&Acquisitions Survey 2000,European Results of the Watson Wyatt Global M&A Survey, 
s.3’ den aktaran: http://www.businesstomorrow.net/m&a_tr_neden.htm 
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Grafik1 : Watson Wyatt Arastirmasina Göre Birlesme ve Satinalmalarin Nedenleri 
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Buna göre  rekabet edebilir bir is ölçegi yakalamak cevap verenlerin  %65’i 

tarafindan sirketleri birlesmeye yönelten  nedenlerin basinda gelmektedir. Bunun 

ardindan ise Pazar payini arttirmak(%61),  üretim sinerjisi  olusturmak(%60) ve yeni 

pazarlara girmek(%52) gelmektedir.  

 

Birlesme nedenleri asagidaki basliklar altinda kisaca özetlenebilir: 

 

2.3.1 Ölçek Ekonomisinden Yararlanma 

 

Sirketlerin, isletme büyüklügü veya  üretim ölçegindeki  artis nedenleriyle 

kendi içinde sagladigi olumlu etkilere  ölçek ekonomisi denir 146. 

Isletme birlesmelerini saglayan en önemli etkenlerden birisi ölçek 

ekonomilerinden faydalanabilmektir. Özellikle büyük ölçekte faaliyette bulunma bir 

kisim faaliyetlerin maliyetini düsürebilir. Genellikle ölçek ekonomileri, üretim 

faaliyetlerinde söz konusu edilmekle birlikte, pazarlama dagitim ve finans 

yönetiminde bile ayni derecede söz konusudur.147  

Birlesme ile büyük ölçekte faaliyette bulunma, mevcut üretim araçlarinin 

daha verimli kullanilmasini ve atil durumda olanlarin da üretime katilmasini 

saglayacaktir. Ayrica birlesen isletmeler, daha büyük kapasiteye sahip olmalarina 

karsilik daha az sayida üretim aracini kullanarak daha fazla ürün elde etmek suretiyle 

ölçek ekonomilerinden faydalanabilirler. 
                                            
146 http://www.businesstomorrow.net/m&a_tr_neden.htm 
147 Robert C. Higgins, Financial Management, Theory and Applications, Chicago, 1977, s.175. 
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Ölçek ekonomisi yoluyla elde edilen faydalar somut bir sekilde asagidaki 

örneklerle açiklanabilir.148 

• Birlesme sonucu büyük ölçekte faaliyette buluma,   mevcut makine ve 

donanimin daha verimli bir sekilde kullanilmasina,   atil üretim araçlarinin 

üretim sürecine girmesine imkân verir.  Ayrica,   mevcut makine parkinin 

kullanilmasinda esneklik saglayarak,    birlesen isletmelerin birinden bir 

digerine aktarilmasini kolaylastirir. 

• Birlesmeler, isletmeler arasi bilgi akisini kolaylastirdigi gibi, büyük ölçekle 

daha büyük arastirma ve gelistirme yatirimlarinin yapilmasina ortam saglar. 

Tek bir isletme açisindan ölçegin küçük olmasi nedeniyle ekonomik 

bulunmayan bir AR-GE projesi birlesme sonrasi ekonomik hale dönüsebilir. 

• Birlesme sonucunda isletmenin büyümesi piyasadaki gücünü arttirdigi gibi, 

pazarlama faaliyetlerinin de eskiye nazaran daha etkin yürütülmesine ortam 

hazirlar. Örnegin, birlesme sonrasi olusan yeni isletme müsterileri, rakip 

mallari degil, kendi ürettigi mallari almaya zorlayabilir;   birlesmeye dahil 

olan isletmeler birbirini tamamlayici mallar üretiyorsa birbirlerinin mallarini 

sartli olarak satabilirler. 

• Büyük ölçekte, birlesme öncesine göre daha büyük miktarda girdi 

alinacagindan, bazi girdiler daha ucuza elde edilebilir. Daha yüklü miktarda 

alislar, pazarlik gücünün olusmasina katki saglayarak daha yüksek oranda alis 

iskontolari elde edebilir. 

• Birlesme yönetim ve örgüt yapisinda da önemli tasarruflar saglayabilir. 

Birlesen isletmeler ayni islevi yapan birden fazla departmani tek bir 

departman haline getirerek etkinligin ve maliyet avantajinin saglanmasi 

mümkün kilabilir. Ayrica birlesen isletmelerdeki en iyiler birlestirilerek 

faaliyetlerin verimliligi saglanabilir. 

 

2.3.2. Sinerji Etkisinden Yararlanma 

 

Sinerji, bir bütünü olusturan parçalarin bir araya geldiginde, ayri ayri faaliyet 

göstermeleri durumunda olusturacaklari degerlerin toplamindan daha büyük bir 

deger ortaya çikarmalari seklinde tanimlanabilir. Basit bir anlatimla 2+2=5 etmesi 
                                            
148 Akgüç, a.g.e, s.698-699. 
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seklinde ifade edilebilecek sinerji, üzerinde çok tartisilan ve sirket birlesmelerinde 

temel güdü olarak gösterilen bir kavramdir. Birlesen isletmeler aralarinda çesitli 

sinerjiler olusturabilmektedir. Bunlar; 

1. Pazarlama sinerjisi: Çesitli ürünlerin satis ve dagitiminda müsterek yönetim 

araçlarindan, satis depolarindan ve dagitim kanallarindan yararlanma 

durumunda ortaya çikmaktadir. 

2. Isletme sinerjisi: Genellikle genel masraflardan, ortak islerde çalistirilabilen 

personelden, satin alma ve egitim güçlerinin birçok ürünler için 

birlestirilmesinden dogan avantajlardan ortaya çikan sinerji türüdür. 

3. Yönetim sinerjisi: Isletmenin örgütsel sorunlarinda sahip oldugu eski 

tecrübelerinden, girisecegi yeni islere kolayca uyabilmesini saglayan etkidir. 

4. Çalisma sinerjisi: Isletmenin çalisma esnasinda yapacagi masraflari ve 

isletmenin sürekliligi için gerekli yatirimlari içermektedir. 

5. Yatirim sinerjisi: Birçok ürün için ortak kullanilabilen yatirim ve tesislerden 

veya bunlarin birlikte tedarik edilmesi veya satin alinmasindan ortaya çikan 

bir sinerji türüdür. 

 

Sinerji etkisi dört farkli kaynaktan ortaya çikabilir. 

 

• Faaliyet etkinliginin artmasina bagli olarak isletme giderlerinin azalmasi ve 

kar marjinin yükselmesi, 

• Isletmenin finansal yapisinin düzelmesi veya finansal ekonomiler sonucu, 

hisse senetlerini Fiyat/Kazanç oraninin yükselmesi, daha düsük borçlanma 

maliyeti ve/veya borçlanma kapasitesinin genislemesi sonucu sermaye 

maliyetinin azalmasi, 

• Yönetimi etkin olmayan isletmenin varlik karliliginin, birlesme sonrasi etkin 

yönetim saglanmasiyla artmasi, 

• Birlesmenin pazardaki mevcut rekabeti azaltilmasiyla birlesme ile olusan 

yeni isletmenin piyasa gücü ve etkinliginin artmasi, 

Birlesme ve satin alma yoluyla ortaya çikacak sinerji, kazançlari arttirici ve 

maliyetleri düsürücü islemlerde aranmalidir.149 

                                            
149 Stephen A. Ross and A. Westerfield, R.W, Jaffe F. Jeffrey “Corparate Finance”, Irvin Inc. B.2, 
1990, s.776. 
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2.3.3 Vergi Avantajlarindan Yararlanma 

 

Yüksek karli ve agir vergi yükü altinda olan isletmeler potansiyel vergi 

indirimlerinden faydalanmak amaciyla, bu indirimlerden faydalanma imkâni 

olmayan zararli isletmelerle birleserek bir katma deger yaratma imkânina sahip 

olabilmektedirler. Birlesme karari veren isletmelerden biri zararli, digeri karli çalisan 

isletme oldugunda, birlesme sonucunda karli isletmelerin faaliyet kan ile, zararli 

isletmenin faaliyet zarari finansal tablolarda yer alacagindan vergi matrahinin 

düsürülmesi ve birlesme sonrasi ödenecek verginin azaltilma imkani olacaktir. 

  Bati ülkelerinde sirketleri birlesmeye yönelten en önemli nedenlerden birisi 

vergi yasalarinin veraset ve tasfiye konusunda getirdigi çesitli hükümlerden birlesme 

yoluyla muaf olunabilmesi ve diger taraftan özellikle zararin ileriye ve geriye 

tasinabilmesi olanagidir. A.B.D' de yapilan birlesmelerde vergilerin etkilerinin 

arastirildigi bir çalismada, 7 yillik bir dönem içerisinde gerçeklesen 1990 adet 

birlesmenin dörtte birinde, birlesme nedenlerinin en önemlisi olarak vergi avantaji 

gösterilmistir150. 

 

2.3.4 Çesitlendirme 

 

Çesitlendirme, bir sirketin faaliyette bulundugu endüstrilerin sayisini 

artirmasidir. Sirketlerin çesitlendirme yoluyla büyümelerinin bir çok nedeni vardir. 

Bu nedenler ekonomik olabilecegi gibi hukuksal da olabilirler. Örnegin, bazen 

monopollesmeyi önlemeye yönelik yasal düzenlemeler nedeniyle ayni endüstri 

içinde gerçeklestirilmek istenen birlesmelere izin verilmez. Bu durumda büyümek 

isteyen sirketler zorunlu olarak baska endüstrilerde faaliyet gösteren firmalarla 

birlesme yolunu seçerler. 

Birçok sirket birlesmelerinde çesitlendirme, kazançlardaki veya satislardaki 

istikrarsizligi azaltmada bir araç olarak kullanilmaktadir. Ekonomide gözlenen 

dönemsel dalgalanmalardan fazla etkilenen sirketler, daha istikrarli sirketlerle 

birleserek, belli bir oranda istikrara kavusabilirler. Öte yandan yatirimcilar, 

satislarinda veya gelirlerinde istikrar olmayan sirketleri riskli olarak degerlendirirler. 

                                            
150 Nurhan Aydin, Isletmelerin Birlesmesinde Finansal Analiz ve Uygulama Örnegi, TOBB, Yayin 
No: 150, Ankara, 1990, s.20. 
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Dolayisiyla bu tür sirketlerin hisse senetlerinin fiyatlari göreli olarak daha düsük 

olur. Istikrarin saglanmasi durumunda sirketin pazar degeri artar. Öte yandan 

çesitlendirme, yatirimcilarin portföylerini farkli alanlarda degerlendirme istegini de 

bir ölçüde karsilar. Çesitlendirme yoluyla büyümeyi seçen firma, farkli alanlarda 

faaliyetlerde bulunan birimlerden olusacagindan yatirimcilar açisindan daha çekici 

hale gelebilecektir.  

Çesitlendirmenin bir baska nedeni de, firmalarin daha karli gördükleri 

alanlara girme istegidir. Firmanin halen faaliyette bulundugu alan çesitli nedenlerle 

artik daha fazla kar elde edilebilecek olmaktan çikmis olabilir. Bu durumda firma 

yüksek karlilik oranlarinin gözlendigi sektörlere girmek isteyecektir. Ancak bu 

sektörlerin de uzun dönemde yüksek karlilik oranlarini sürdürebilecekleri kesin 

degildir. Ekonomik teori göstermektedir ki, uzun dönemde sadece, girilmesi güç 

endüstriler ortalamanin üstünde getiri saglayabilecektir. 

Sirketlerin çesitlenmeye yönelmelerinde etkin olan diger sartlar, atil fonlarin 

etkin kullanimi, anti-tröst kanunlarin mevcut piyasalarda büyümeyi engellemesi, 

vergi yararlarinin kullanilamamasi, dis pazarlara çabuk girisin saglanmasi olarak 

özetlenebilir 151. 

 

2.3.5 Finanslama Kolayligi 

 

Özellikle bati ülkelerinde uygulanmakta olan birlesmenin finanslanmis 

biçimine iliskin uygulama, isletmeleri içsel büyümeden çok dissal büyümeye 

itmektedir. Halka pay senedi satarak toplanacak fonlarla yeni kapasite elde etmeye 

yönelmektense kurulu kapasiteye sahip bir gruba katilacaklari sirketin pay senetlerini 

satarak onlarin elindeki hazir kapasiteyi ele geçirmek çogu zaman sirket 

yöneticilerine daha cazip gelmektedir. 

 

2.3.6 Atil Fonlardan Yararlanma 

 

Gelismis bir sanayi dalindaki bir sirket yüksek miktarda nakit yaratiyorsa, bu 

nakdi kullanabilecegi alanlar sinirli kalmaktadir. Böyle bir durumda nakit fazlasi, 

baska bir sirketin hisse senetleri satin alinarak yatirima dönüstürülebilir. Nakit fazlasi 

                                            
151 http://www.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html 
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olan ve iyi yatirim olanaklarina sahip olmayan sirketler ise, sermayenin yeniden 

kullanimi için birlesmeyi seçmektedirler.152 

 

2.3.7 Psikolojik Nedenler 

 

Sirket birlesmeleri ve devralmalarinin nedenlerini açiklayan kaynaklarda 

psikolojik nedenler arasinda, firmanin devamini garanti altina alma kaygisi, demode 

olma korkusu, büyümedikleri takdirde rakiplerince ezilecekleri kaygisi gibi 

psikolojik etmeneler de yer almaktadir 153. 

Isletme birlesmelerinde ekonomik nedenler ön planda tutulmasina ragmen, 

psikolojik nedenlerin de önemli bir rol oynadigi görülmektedir. Kisilerin yönetimsel 

ve finansal alandaki yeteneklerini gösterme arzusu, daha büyük organizasyonlari 

yönetme tutkusu, hirsi, isletmenin devamini güvenceye alma duygusu ve demode 

olma korkusu gibi nedenler de birlesme kararlarinda etkili olabilmektedir.154 

 

2.4. BIRLESME STRATEJISININ TARIHSEL GELISIMI 

  

Isletmeler arasi birlesmelerde tarihsel gelisimin incelenmesini, günümüze 

gelinceye kadar bes dönemde incelemekteyiz.155 

 

2.4.1 Birinci Dönem (1897-1904) 

 

Sirketler  arasi   birlesmelerin   ilk  örnekleri   1883 buhraninin sona 

ermesiyle birlikte görülmeye baslanmis ve 1904 krizine kadar sürmüstür. 

Birlesmelerin bu dönemde yogunlasmasi, ulastirma-haberlesme alanindaki 

ilerlemeye, imalat teknolojisindeki gelismeye ve rekabete tepki biçiminde 

olusmustur. Bu dönemdeki birlesmelerin ünlü bir örnegi Standart Oil sirketidir. 1870 

yilinda kurulan sirket, 1872 yilina kadar Clevland bölgesindeki 25 rafineriden 20'sini 

bir araya toplamistir.  

                                            
152 Ismail Ertürk, “Sirket Birlesmeleri”, Sermaye Piyasasi Dergisi, 1986, s.129. 
153 Akgüç, Öztin,a.g.e,869-870. 
154 a.g.e.,s.743. 
155 Ugur Çetinkaya, “Sirket Evlilikleri”, (Yayinlanmamis Yüksek Lisans Tezi), Gebze Yüksek 
Teknoloji Sosyal Bilimler Enstitüsü, Gebze, 2001, s.49 
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1890'lara kadar ise ABD petrol rafinerisi kapasitesinin %90'i Standart Oil 

denetimine girmistir. Bir baska örnek United States Steel Corporitaion'dur. Bu sirket 

1900'lerin basinda 785 üretim birimini bir araya getirmistir. 

 

2.4.2 Ikinci Dönem (1916-1929) 

 
Birlesme   konusu    1916-1929 döneminde yeniden canlanmis, fakat savas ve 

ardindan gelen ekonomik durgunluk birlesmelerin hizlanmasina olanak 

vermemistir.156 

Ilk iki birlesme dalgasinda yatirim bankalari önemli rol oynamislardir. O 

dönemde, bugünden farkli olarak, yatirim bankaciligi sektöründe daha konsantre bir 

yapi mevcuttu; büyük tutardaki sermaye küçük bir grup tarafindan kontrol 

edilmekteydi. 

 

2.4.3 -Üçüncü Dönem (1965-1969) 

 

Üçüncü dalga, hizla büyüyen ekonominin de destegiyle önemli birlesme ve 

devralma hareketlerinin yasandigi bir dönem olmustur. Karma birlesmeler dönemi 

olarak tanimlanabilecek bu dönemde, göreceli olarak daha küçük firmalarin daha 

büyük firmalari devralma ve birlesme için hedef seçmesi, geçmise göre daha sik 

rastlanir bir durum haline gelmistir. Oysa ki ilk iki dalgada birlesme ve devralma için 

hedef seçilen firmalar, devralan firmalardan önemli oranda küçüktüler. Üçüncü 

dalgadaki birlesmelerin çogu karma birlesmeler türünden oldugu için endüstriyel 

konsantrasyonu artirmamislardir. Bu nedenle, çok sayida sirket birlesmesine karsin 

farkli endüstrilerdeki rekabet derecesi kayda deger bir degisim göstermemistir 

1960'li yillarda yöneticiler sinerji görüsü içerisinde üretim hatlari ile iliskili 

veya iliskisiz birlesme adaylari arastirmislardir. Bu yillarda, sirketler arasi 

birlesmelerin odak noktasi uzun dönemdeki kârlar olusturmustur. Yöneticilerin kâr 

büyümesinin kisa ömürlülügü ve ortaklari yönetmenin zorlugu konularinda 

bilinçlenmeleri, birlesme olgusunu yavaslatmistir. 1970'li yili baslarinda ise sirketler 

arasi birlesmeler için kosullar bozulmaya baslamistir.  

                                            
156 Gülenç, a.g.e., s.22. 
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Muhasebe Prensipleri Kurulu çikar birlesmeleri yönetimi yerine çogu 

birlesmelerde satin alma yönteminin kullanilmasini uygun görmüstür. Ekonomik 

belirsizliklere muhafazakâr muhasebe kurallari, sirketler arasi birlesme 

hareketliligini azaltmis ancak daha saglam, akilci ve büyüme kaynagi olarak temel 

alinan birlesmelerin  ortaya  çikmasina  neden  olmustur.  Gerçektende  bu  dönem 

birlesik  maliyetlerin  düsürülmesi   ve  bilançolarin   iyilestirilmesi   için   üretim 

hatlarinin   budanmasi   biçiminde   karakterize   edilmistir.   Bir çok   sagliksiz 

birlesmeler  1970'li yillarda finansal yapiyi  ve  kârliligi  arttirmak amaciyla 

çözülmüslerdir. 1973-1975 ekonomik kosullari ise, yeni bir birlesme dalgasinin hizla 

yayilmasina neden olmustur. Ancak bu hareket bir çok yönlerden 1960li yillardaki 

hareketten oldukça farkli oldugu görülmektedir.  Herseyden önce birlesmeler daha   

saglam   bir   temele   oturmus ve   isletmeler   ise   daha muhafazakârdir. Böylece 

kararlar daha gerçekçi bir planlamayi ve uzun dönemdeki amaçlari kapsamaktadir157. 

 

Grafik2: Üçüncü Birlesme Dalgasinda Yillar Itibariyla Birlesme Sayisi 

 

 

Kaynak: Gaughan, A. Patrick, “Mergers, Acquisitions, And Corporate 

Restructurings”, John Wiley&Sons, Inc., s. 27. 

 

 

                                            
157 Çetinkaya, a.g.e., s.50. 
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2.4.4 1981 – 1989 Dönemi Sirket Birlesmeleri 

 

Sirket birlesme ve devralmalarinda 1970’lerden 1980’e kadar olan dönemde 

gözlenen düsüs trendi 1981 yilinda tamamen terse dönmüstür. Dördüncü dönem, 

mega birlesmeler dönemi olmustur. 

Bu dönemde “sirket yagmacilari” terimi finans literatüründe sikça 

kullanilmaya baslanmistir. Bunlarin temel gelir kaynaklari, sirket ele geçirme 

tesebbüslerinden elde ettikleri kazançtir. Burada “tesebbüs” kelimesinin kullanilma 

sebebi yagmacilarin, hedef firmanin sahipligini ele geçirmeden de önemli karlar elde 

edebilmeleridir. Yagmacilar hedef firmanin hisse senetlerini, almak için harcanan 

paradan daha yüksek bir tutara satmakla sonuçlanmistir.  

Bu dönemde görülen sirket birlesme ve devralma faaliyetlerindeki artisin 

önemli bir sebebi de yatirim bankalarinin atilgan tutumlari olmustur. Yatirim 

bankalarinin bu tutumlarinin nedeni, birlesme ve devralmalarla ilgili olarak 

verdikleri danismanlik hizmetleri nedeniyle aldiklari ücretler olmustur. 1980’lerde 

gerçeklesen birlesme ve devralmalarin birçogu ABD içinde (ulusal firmalar arasinda) 

gerçeklesmisse de yabanci sirketlerin bu aktivitelerdeki orani önemli sayilabilir. 

Örnegin; 1987 yilinda gerçeklesen büyük devralmalardan birisi British Petroleum’un 

Standard Oil’i 7,8 milyar dolara devralmasidir. ABD daha istikrarli bir politik ikilime 

ve dünyanin en büyük ekonomisine sahip oldugu içindir ki pek çok yabanci firma bu 

pazara girmeye çalismistir. 1980’ler ve1990’larda artan globallesme akimiyla artan 

sayida yabanci firma ABD pazarina girmistir. 

 

2.4.5 1990’larda Sirket Birlesmeleri 

 

1990'li yularda gerçeklestirilen birlesme satin alma dalgasi, önceki 

birlesmelerin tersine "Ölçek Genisletici Birlesmeler" seklinde gerçeklesmistir. Ölçek 

genisletici birlesmeler çok büyük küresel piyasa oyuncularinin dogmasina neden 

olmustur. Bu dönem yasanan küresel birlesme hareketinin arkasindaki itici güçler 

ise; yeni teknolojiler, küresellesme ve serbestlestirme hareketleridir. 

1990’larin ortalarinda yeni ve çok büyük bir birlesme dalgasi 

gözlemlenmistir. Bu dönemde, hisse senetleri fiyatlarini artirmaya veya riskten 
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kaçinmaya yönelik degil birlikte is yapmaya yönelik birlesmeler agirliktadir. Halen 

devam eden bu dalganin ayirt edici özelliklerinden bazilari sunlardir: 

• Her ne kadar düsey birlesmeler bu dönemin öne çikan türüyse de yatay 

birlesmeler de tekrar güncellik kazanmaya baslamistir. 

• Birlesmelerde esas önem verilen deger yaratmaktir. 

• Globallesme, bir çok birlesmeyi yönlendirmektedir.  

Günümüzde sirket birlesmeleri daha çok teknoloji, tasimacilik ve haberlesme 

alanlarinda yasanan gelismeler, ilgili endüstriyle ilgili düzenlemelerde (yasalar, 

tesvikler, vb.) yapilan degisiklikler gibi faktörlerin etkisiyle olusmaktadir. Diger 

taraftan deneysel gözlemlere dayanilarak öne sürüldügü gibi, tarihsel birlesme 

faaliyetleri, düsük oranda birlesme faaliyetlerinin görüldügü uzun dönemlerle ayrilan 

büyük patlamalar seklinde bir karakteristik yapiya sahiptir. 

 

2.5 SINIR ÖTESI BIRLESMELER 

 

Son yillarda sirket birlesmelerinde göze çarpan temel egilimlerden birisi 

farkli ülkelerdeki sirketlerle birlesmeyi içeren sinir ötesi birlesme faaliyetlerinin 

hacim ve ölçeginin artmasidir. 

1990'larda ortaya çikan sinir ötesi birlesme dalgasinda 1980'lerde oldugu gibi 

sektörlerdeki bütünlesme ve farklilasma politikalari önemli bir etken olmustur. Bu 

gelismenin arkasindaki itici güç ise, isletmelerin stratejik isbirliklerine daha fazla 

önem vermeleridir. Yasal düzenlemeler, teknoloji, mali piyasalardaki gelismeler, 

piyasa liderligi, ölçek genisletme gibi birçok piyasa faktörü isletmeleri stratejik 

isbirligi arayislarina itmistir. Bu arayislar sonucunda, özellikle 1990'li yillar boyunca 

ülke içi isbirlikleri yerine farkli ülkelerdeki isletmeler arasindaki isbirlikleri daha 

popüler hale gelmeye baslamistir. 

Günümüzde çokuluslu sirketlerin, üretim agi kurabilmek, üretim faktörlerinde 

avantajlar saglamak, yeni pazarlarda faaliyet göstermek gibi amaçlarla yabanci 

ülkelerde yatirim yaptiklarina siklikla tanik olmaktayiz. Ülkelerarasi mal, emek ve 

sermaye hareketlerinin giderek serbestlesmesi sonucunda firmalar tüm dünyayi pazar 

olarak görmeye baslamislardir. Firmalarin büyüme stratejileri, artik, sinirlari asarak 

gelismis ve gelismekte olan ülkelere yayilmak seklini almaya baslamistir.  
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Gelismis ülkeler dünya ticaretinde sahip olduklari agirligi, sinir ötesi birlesme 

ve satin almalarda da göstermislerdir. Gelismis ülkeler dünya üzerinde gerçeklesen 

sinir ötesi birlesme ve satin almalarin, satislar olarak yaklasik % 85'ila % 90'ini 

alislar olarak yaklasik % 95'ini gerçeklestirmislerdir. Bu süreçte gelismekte olan 

ülkelerin payi ise % 10'lar civarindadir. Yalnizca 1997-1998 yillarinda gözle görülür 

bir gelisme kaydedilmistir. 1990-1995 yillari arasinda sinir ötesi birlesme ve satin 

almalarin ortalama %8-10'u gelismekte olan ülkeler tarafindan gerçeklestirilirken bu 

oran 1997'de % 21 1998'de % 15 olarak gerçeklesmistir. Bu yillarin dikkat çekici bir 

özelligi ise 1997 yilinda Asya'da ve 1998 yilinda Latin Amerika'da yasanan 

ekonomik krizler olmustur. Ekonomik krizler sebebiyle zora giren ve piyasa 

degerleri düsen isletmeler yabanci ülke isletmeleri tarafindan gerçek degerlerinin çok 

altinda satin alinmis ya da ortak olunmustur. 1997 ve 1998'de gelismekte olan 

ülkelerdeki sinir ötesi birlesmelerin satislar olarak degerleri artarken, alislar olarak 

artmamasi bu tespiti desteklemektedir.158 

1990'li yillarda yasanan sinir ötesi birlesme ve satin almalarin dikkat çeken bir 

baska özelligi ise uluslararasi dogrudan yabanci yatirimlardaki artis ve azalislarla 

yakindan iliskili olmasidir. Gelismis ülkeler dogrudan yabanci yatirimlarin büyük 

kismini, sinir ötesi birlesme ve satin almalar yoluyla gerçeklestirmektedirler. 

Dünyada dogrudan yabanci yatirim hareketleri 1990'da 200 milyar ABD 

Dolari'ndan, 2000 yilinda 1,5 trilyon ABD Dolarina ulasmistir. Sinir ötesi isletme 

birlesme ve satin almalarin degeri de, dogrudan yabanci yatirimlara paralel hizla 

artarak 150 milyar ABD Dolari'ndan 1,1 trilyon ABD Dolar'ina ulasmistir. Sinir ötesi 

birlesmelerin DYY'a orani gelismis ülkelerde % 80'lerde gerçeklesirken, gelismekte 

olan ülkelerde bu oran % 30'lar civarindadir. 

Fonksiyonel olarak degerlendirildiginde 1990'li yillarda gerçeklestirilen sinir 

ötesi birlesme ve satin almalarin % 55 ila % 70'inin yatay, %25 ila %40'inin yigin,  

% 5 ve daha az bir kismi ise dikey birlesme olarak gerçeklestirilmistir. 

 

 

 

 

                                            
158 UNCTAD, Trade and Development Report 2002, 
http://stats.unctad.org/fdi/eng/Tableviewer 
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Günümüzde sinir ötesi birlesmelerde egilim söyledir: 
 

• 1995 yilinda dünyada sinir ötesi birlesmelerin toplam degeri 1988 yilindaki 

seviyenin iki kati olarak 229 milyar dolar olarak gerçeklesmistir. 1997 yilinda 

ise bu tutar 342 milyar dolara yükselmistir.  

• Büyük ölçekli sinir ötesi birlesmeler genel olarak gelismis ülkelerdeki çok 

uluslu sirketler arasinda gerçeklesmektedir. 

• Sinirötesi birlesmelerin, özellikle bankacilik ve sigorta, kimya ve ilaç, 

telekomünikasyon ve medya sektörlerinde yogunlastigi görülmektedir. 

• Sinir ötesi birlesmeler sadece büyük sirketlerin faaliyet alani olarak kabul 

edilmemelidir. Özellikle elektronik, personel hizmetleri, saglik, dagitim, 

insaat ve mühendislik alanlarinda faaliyet gösteren küçük ve orta boy 

isletmelerin sinir ötesi birlesmelerin tutainin artmasinda belirgin bir rol 

oynadiklari görülmektedir. 

• Sinir ötesi birlesme faaliyetlerinin dörtte üçünde alicilar ve saticilar birbirleri 

ile iliskili endüstrilerde faaliyet göstermektedirler 

• Yabanci alicilar, hedef sirketleri önemli miktarda yüksek sermaye 

kazançlarina sahip sirketlerden seçmektedirler. 

 

2.6 BIRLESME SÜRECI 

 

Herhangi bir birlesmede amaç, uzun dönemde mevcut hissedarlarin 

servetlerinin maksimum kilinmasidir. Bu amaca ulasmada ilk adim birlesme 

kararinin alinmasidir. Birlesme karari sirketlerin geleceklerini etkileyen çok önemli 

bir karardir. Bu kararlar, isletmenin karliligini, sürekliligini etkileyen bir özellige 

sahiptir159. 

Bir birlesmede, aday sirketleri seçmek hedef daraltarak seçeneklerin sayisini 

azaltmak, adaylardan biri üzerinde görüs birligine varmak, yasalara uygunlugu 

gözetmek, görüsmelere baslamak, bir niyet mektubu yazmak, ayrintili incelemeye 

baslamak, finansal müzakereleri tamamlamak, alisverisin sonucunu duyurmak, 

anlasmayi imzalamak ve anlasma hükümlerini yerine getirmek, birlesmeyi 

gerçeklestirmek gibi asamalar bulunmaktadir. Birlesmenin amacina uygun olarak 
                                            
159 Aydin, a.g.e.,  s.201. 
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basariyla gerçeklestirilebilmesi için, stratejik bir yaklasimla sürekli gözden geçirilen 

bir süreç olarak ele alinmasi gerekmektedir. Bu çerçevede birlesme sürecinin üç 

asamadan olustugunu söyleyebiliriz160. 

• Birlesmenin planlanmasi 

• Birlesmenin uygulanmasi 

• Birlesmenin degerlendirilmesi 

 

2.6.1. Birlesmenin Planlanmasi Süreci 

 

Sirketler birlesme veya devralma faaliyetlerine girmeden önce, bu süreci her 

yönüyle planlamalidirlar. Birlesme süreci karisik ve emek isteyen bir süreçtir. Bu 

sürecin alici ve satici firmalarin kaynaklari, islemleri ve sorumluluklari tarafindan 

kusatildigini, her birinin sirasiyla bütünlestirilmesi ve sonuçta firmanin genel strateji 

ve kültürüyle uyumlastirilmasi gerektigini düsünmek dogru olur. 

 

Planlama asamasinda yer alan basamaklari asagidaki sekilde özetleyebiliriz 161: 

 

1. Sirketin uzun dönemli amaçlarinin belirlenmesi, 

2. Belirlenen amaçlara ulasmada araçlarin seçilmesi, 

3. Birlesmenin isletmenin uzun dönemli amaçlariyla uygunlugunun 

arastirilmasi, 

4. Potansiyel sirketleri analiz etmek için gerekli kriterlerin gelistirilmesi. 

 

Sirketin amaçlari belirlendiginde bu amaçlara uygun kriterler olusturulmalidir. 

Bu kriterler; endüstrinin büyüme orani, yasal düzenlemelerin derecesi, endüstriye 

giris engelleri gibi endüstriyi ilgilendiren kriterler yaninda hedef sirketin yönetim 

gücü, pazar payi, karliligi, ölçek ve sermaye yapisi gibi sirketi ilgilendiren kriterler 

de olabilir. Birlesme karari vermis bir sirket için belirlenen kriterlere sunlar örnek 

olarak verilebilir 162: 

 

                                            
160 Özgeldi, a.g.e., s.28-29. 
161 Çelik, a.g.e., s. 62. 
162 a.g.e, s. 62-63. 
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1) Uygunluk Kriterleri: Insan kaynaklari, fiziksel kaynaklar, teknoloji, pazarlama, 

finansal kaynaklar, çevresel uygunluk gibi çesitli açilardan degerlendirilebilir. 

2) Büyüklük: Sirketin birlesme karari vermesindeki esas amaci firma ölçegini 

artirmak ise birlesilecek sirketin büyüklügü en önemli kriter olacaktir. Böyle bir 

durumda belirli bir büyüklük standardi olusturularak hedef sirket arastirilmalidir. 

3) Sermayenin Verimliligi: Potansiyel bir birlesme, yatirimlar üzerinden minimum 

getiri orani ya da beklenen getiri oranina göre degerlendirilmis olmalidir. Bu 

getiri orani; sirketin tarihi yatirimlari üzerinden hesaplanan getiri oranina, 

endüstüride faaliyet gösteren önde gelen sirketlerin getiri oranina, rakip 

sirketlerin getiri oranina, sirketin alternatif maliyetlerine dayanilarak 

belirlenebilir. 

4) Sirketin Güçlü Yönlerini Kullanabilme Potansiyeli: Birlesmek isteyen sirketin 

güçlü oldugu alanlari belirlemesi ve bu gücü en iyi sekilde kullanabilecegi 

adaylarin seçimi için çalismasi gerekmektedir. 

5) Sirketin Zayif Yönlerini Güçlendirme Potansiyeli: Sirketin varliklar ya da 

uzmanliklar açisindan zayif yönlerinin belirlenmesi, bu zayif yönlerini 

güçlendirecek adaylarin bulunmasinda kolaylik saglayacaktir. Ürün hattina yeni 

ürünler katma, yeni pazarlara girme, teknik bilgi, pazarlama gücü, arz kaynaklari 

vb. açisindan sirketin zayif yönleri olabilir. 

6) Kazançlarda Istikrarin Saglanmasi: Bazi endüstri kollari dönemsel 

dalgalanmalardan çok etkilenirler. Bu alanlarda faaliyet gösteren sirketler, 

çesitlendirme yoluyla gelirlerde istikrari saglayacak özelliklere sahip sirketlerle 

birlesmek isteyeceklerdir.  
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Sekil.4 Isletmelerde Birlesme Süreci 

 

 
 

Kaynak: Orhan Çelik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, 

Turhan Kitabevi, Ankara, 1999, s.61 
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Birlesme veya devralma sürecinin satici ve alici açisindan özet gösterimleri 

asagidaki tablolarda yer almaktadir: 

 

Tablo  4: Alicinin Birlesme veya Devralma Süreci 

 
1. Amaçlari olusturmak. 

2. Birlesme sonucu elde edilecek ekonomik ve finansal kazançlarin analizi 

3. Bir birlesme takimi (yöneticiler, hukukçular, muhasebeciler ve yatirim 

bankalarindan olusan) olusturarak uygun aday arayisina baslamak 

4. Baslica adaylarla ilgi çalismalar yapmak. 

5. Seçilen firmayla baslangiç görüsmeleri ve firma degerlemesi yapmak. 

6. Islemin yapisini tepit etmek. 

7. Islemin finansman kaynaklarini olusturmak. 

8. Ayrintili görüsme ve tekliflere geçis. 

9. Bütün ortaklarin (hisse senedi sahiplerinin) ve üçüncü sahislarin izin ve uygunluk 

onaylarini toplamak. 

10. Yasal dökümanlari planlamak. 

11. Sonuçla ilgili görev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi. 

12. Iki firmanin bütünlesmesini saglamak. 

 
Kaynak: Sherman, J. Andrew, Mergers And Acquisitions From A To Z: Strategic 

and Practical Guidance for Small- and Middle-Market Buyers and Sellers , 

Amacom, USA, 1998, s.16, 37. 
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Tablo 5: Satis Süreci ve Saticinin Karar Mekanizmasi 

 
Satis Karari Verme 

1. Satis kararinda rol oynayan dürtüleri ve hedefleri anlamak  

2. Degerleme 

Sirketi Satisa Hazir Hale Getirme 

1. Danismanlar takimini toplamak 

2. Yasal denetim (firmanin alicilar tarafindan analiz edilebilmesi için yaptirilir) 

3. Ön deger tespiti 

4. Teklif notu hazirlama ve planlama 

Pazarlama Stratejisi 

1. Sartlara uyan alicilarin tespiti 

2. Disaridan aracilar kullanma 

3. Aday sayisini azaltma 

Adayin Tespiti 

1. En uygun ve sinerji yaratabilecek adayin tespiti  

2. Ön görüsme ve gizlilik anlasmasinin yapilmasi 

Görüsmeler 

1. Daha detayli niyet mektubu veya teklif notu hazirlamak 

2. Kapsamli görüsmeler ve stratejik ayarlamalar 

3. Anlasmayi tasarlamak 

4. Alici adina çalisan takima stratejik çalismalari yapabilmeleri için yardim etmek 

5. Aliciyla ilgili çalismalari yapmak 

Sonuca Hazirlik 

1. Nihai yasal dökümler için hazirlik ve görüsmeler yapmak 

2. Sonuç için gerekli sartlari yerine getirme 

3. Üçüncü sahislarin iznini saglama 

Sonuç 

1. Sonuçta ulasilan bedelin denetimi / satistan maliyeti karsilayacak veya kar 

 edecek kadar kazanç saglandi mi? 

2. Bütünlesme planina yardim etmek 

 

Kaynak: Sherman, J. Andrew, Mergers And Acquisitions From A To Z: Strategic 

and Practical Guidance for Small- and Middle-Market Buyers and Sellers , 

Amacom, USA, 1998, s.16, 37 
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2.6.2 Birlesmenin Uygulanmasi Süreci 

 

Birlesme yoluyla büyümeye karar veren isletmelerin bu amaçlarina ulasmak ve 

bekledikleri faydalari optimum seviyeye getirebilmek amaciyla birlesme öncesi bazi 

arastirmalarin yapilmasi gereklidir.Bunlar163; 

1. Firmanin rasyonel bir birlesme politikasi olmasi: Firmalarin birlesmesini 

gerektiren akilci bir neden olmalidir. Tek basina yalnizca ekonomik, 

psikolojik veya finansal tatmine yönelik degil, bu kosullarin birçogunu 

saglamaya yönelik bir egilim olmalidir. 

2. Satin alinacak firmanin yönetiminin iyi degerlendirilmesi: Satin alinan 

firmanin üst düzey yöneticilerinin degerlendirilmesi önemlidir. Birlesilecek 

isletmenin yöneticilerinin geçmis basarilari ortaklik sürecine de olumlu 

olarak yansiyacaktir. 

3. Sirketlerin birbirleri ile uyum saglamasi: Firmalarin  finansal ,teknik , 

pazarlama, AR-GE gibi sorunlari olabilir. Birlesme bu sorunlara çözüm 

getirmeli, eksikliklerini tamamlayabilmelidir. 

4. Satin alinacak firmanin geçmis performansinin analiz edilmesi: Firmanin 

brüt ve net kâr marjlari, satis giderlerinin satislara orani, isçilik giderlerinin 

satislara orani, likidite oranlari, öz sermaye kârliligi, pay senetlerinin 

fiyat/gelir orani ve bu oranlarin geçmiste göstermis oldugu gelisme egilimi, 

analizde dikkate alinacak temel noktalardir. Ayrica firmanin anilan 

oranlarinin ilgili sektördeki tipik oranlarla karsilastirilmasi, firmanin 

performansini ölçmek açisindan yararlidir. 

5. Satin alinacak firmanin varliklarinin incelenmesi: Firmanin alacaklarinin 

tahsil kabiliyeti, firmanin sahip oldugu sinai haklar ve bu haklarin firma 

gelirine katkisi, maddi duran varliklarin teknik yönden modern olup olmadigi, 

firmanin stoklarinin gerçekçi bir sekilde degerlendirilmesi, sürüm kabiliyetini 

yitirmis kalemlerin saptanmasi, firmanin baslamis oldugu yeni yatirimlar, 

varsa yatirim projelerinde gecikmeler, maddi duran varliklarin çalisir 

durumda olup olmadigi, firmanin son yillarda gelistirdigi yeni ürünler, 

firmanin son yillarda yaptigi AR-GE giderleri gibi unsurlar incelenir. 

                                            
163 Akgüç, a.g.e.,s.893-894 
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6. Satin alinacak firmanin personel ve örgütsel sorunlarinin incelenmesi: 

Satin alinacak firmanin personelinin islerine ve firmaya bagliligi, satin 

alinacak firmanin ücret politikasi, sagladigi sosyal haklar, ücret politikasinin 

devralacak firmanin ücret politikasi ile bagdasip bagdasmayacagi, yöneticiler 

arasinda görüs ayriliklari, uyusmazliklarin varligi, satin alinacak firmanin 

organizasyon yapisinin, devralacak firmanin organizasyonu ile uyumlu olup 

olmadigi, satin alinacak firmanin personel giderleri, bu giderlerin gelecekte 

gösterecegi olasi gelisme gibi unsurlar incelenir. 

7. Firma satin almanin getirecegi mali yüklerin dogru tahmin edilmesi: 

Birlesme kararlari sonrasinda firma degerinin saglikli ve dogru tahmin 

edilmesi firmayi mali yükten kurtaracaktir. Çünkü firmanin bilinmeyen, 

gözden kaçan mali sorunlari bulunabilir. Bu nedenle çalismalar yapilirken bu 

tip sorunlarla karsilasilabilecegi düsünülmelidir. 

8. Sorunlarin  baslangiçta görülmesi ve önlemlerin vakit geçirilmeden 

alinmasi: Birlesme kararlari, doguracagi hayati sonuçlar sebebiyle, gerekli 

incelemeler yapilmadan yalniz sezgilerle, kisisel tutkularla alinabilecek 

kararlardan degildir. Birlesme yapilirken, yalniz fiziki varliklarin degil, 

bununla birlikte personel edinildiginin de dikkatlerden kaçmamasi gerekir. 

Bazen pazarlama, finans ve teknik yönden ideal sayilabilecek birlesmeler, 

personel sorunlari dikkate alinmadigindan, temel konularda birlesen 

firmalarin yöneticileri arasinda uyum saglanamadigindan basarisizlikla 

sonuçlanmaktadir. 

 Birlesmenin uygulanmasi asamasinda hedef sirket degerlendirildikten sonra 

birlesme ile ilgili finansal degerlendirme yapilarak, sonuca göre birlesme 

gerçeklestirilir. Birlesmenin uygulanmasi asamasindaki evreler söyledir: 

• Finansal Degerleme: Sirketin finansal degeri ile birlesme öncesi ve 

sonrasi harcanacak zaman, danisman, avukat, mali müsavirlik ve 

benzeri bedeller degerlendirilir. 

• Müzakere: Müzakere, belirli bir amaci gerçeklestirmek için iki veya 

daha fazla kisinin katilimi ile sürdürülen, üyelerin karsilikli görüs 

alisverisine dayanan bir süreçtir. Bu evrede, birlesmeyi 

gerçeklestirmek için hedef sirkete direkt veya araci bir kurumla teklif 
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götürülür. Taraflar, birlesme ile ilgili teklifi tartisirlar, karsilikli 

görüslerini dile getirirler ve uzlasmaya çalisirlar. 

 Satin alma sartlari belirlenirken çesitli kantitatif ve kalitatif etmenler göz 

önünde bulundurulur. Bir firmanin satin alinmasi sartlarini etkileyen baslica 

kantitatif etmenler gelecek dönemlerde elde edilecegi tahmin edilen gelirler  ve 

firmalarin büyüme hizlari, dagitilan kar payi, hisse basina kazanç, hisse basina kar 

payi oranlari, hisse senetlerinin pazar degeri, firmanin defter degeri, firmanin tasfiye 

degeri, firmanin net isletme sermayesi, firmanin varliklarini güvence olarak 

gösterebilme olanagi seklinde özetlenebilir. 

Birlesme kosullarini etkileyen nitel (kantitatif) etmenlere su örnekler verilebilir: 

1. Iki firmanin bagimsiz ayri ayri faaliyet göstermeleri halinde saglayacaklari 

kârlarin toplamina kiyasla birlesmeleri sonucu olusacak kar artisi hakkinda 

bekleyisler; baska bir deyisle birlesmenin yaratacagi sinerji hakkinda 

tahminler, 

2. Yetenekli bir yönetim kadrosuna sahip olma arzusu, 

3. Etkili satis organizasyonuna sahip olma, 

4. Firmanin prestijini artirma,  

5. Mevcut örgütü yenileme 

6. Hedef firmanin sahip oldugu sinai haklardan ve/veya üretim konusundaki 

deneyimlerinden yararlanmak, 

7. Daha iyi kalite kontrolü saglama, 

8. Birlesme yolu ile gerekli teknik ve arastirma kadrosu saglama, 

9. Firmanin sinai haklarindan veya üretim alanindaki deneyimlerinden 

yararlanmak. 

Söz konusu kalitatif etmenleri rakamlarla ifade etmek çok güç olmakla birlikte 

kantitatif etmenlerle birlikte hatta bazen daha etkili olarak birlesme sartlarinin 

saptanmasinda rol oynamaktadir. 

Birlesme gerçeklestirildikten sonra, hazirlanan birlesme plani, uygun taktik 

plan, program ve bütçeler halinde uygulamaya konur. Bu evrede; amaçlar, maddi 

varliklar ve insan kaynaklari, kültürler birlestirilir. 
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2.6.3 Birlesmenin Degerlendirilmesi 

 

Bu asamada, birlesmenin belirlenen amaç, strateji, politika ve hedeflerle 

uygunlugu, kontrol edilerek degerleme sonuçlarindan elde edilen bilgilerin, planlama 

sürecine geribildirim olarak gönderilmesi suretiyle birlesmenin yeniden gözden 

geçirilmesi saglanmaktadir. Bu asama, finansal basarinin degerlendirilmesi, insan 

kaynaklari uyumunun ve kültürel uyumun degerlendilirilmesi evrelerinden 

olusmaktadir 164. 

Finansal Basarinin Degerlendirilmesi: Birlesmenin finansal hedeflerinin 

gerçeklestirlip, gerçeklestirilmediginin belirlenmesi, finansal çiktilarin kontrolünün 

yapilmasidir. 

Kültürel Uyumun Degerlendirilmesi: Yeni olusumda kültürel uyumun 

saglanip, saglanmadigi degerlendirilir. 

Insan Kaynaklari Uyumunun Degerlendirlimesi: Yeni olusumda insan 

kaynaklari uyumunun saglanip saglanmadigi degerlendirilir. 

 

2.7 BASARILI BIRLESME IÇIN YAPILMASI GEREKENLER 

 

Birlesmelerin basarili yada basarisiz olmasinda iki önemli asama vardir. 

Yapilan arastirmalarda %30 oraninda birlesme öncesi gerçeklestirilen çalismalarin 

önemini vurgulanirken, katilanlarin %70’i asil uygulama asamasi olan - birlesme 

sonrasi entegrasyon - kismini kritik basari faktörü olarak degerlendirmislerdir165.  

Birlesmede basari saglanabilmesi için birlesme öncesi çalismalar su sekilde 

özetlenebilir: 

1. Sirket satin aliminin net bir stratejik gerekçesi olmalidir.  Örnegin, çok 

oyunculu bir piyasada satin alimlarla en büyük oyuncu olmak ve bu konum 

nedeniyle piyasada küçük oyuncular karsisinda güç kazanmak; rekabette avantaj 

saglayacak bir teknolojiye veya markaya hakim olmak, piyasadaki asiri kapasitenin 

konsolide olmasini saglamak gibi.  Stratejik gerekçenin saglam olabilmesi için 

endüstri liderligi için hangi unsurlarin kritik oldugunun belirlenmesi gerekmektedir. 

                                            
164 Özgeldi, a.g.e, s.36-37 
165 http://www.arge.com/default.aspx?mnID=43&_mf=54&clt=1&_ms=58&pgID=22 
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2. Belirlenen stratejik hedefe ulasabilmek için satin alim için hangi 

sirketlerin hedeflenebilecegi konusunda bir arastirma yapmak ve bir kisa liste 

olusturmak gerekmektedir. Bu kisa listedeki potansiyellerin her biri için ayri bir 

fizibilite ve yaklasim olusturmak da sürecin iyi yönetilmesine katki saglar. Satin 

alimi düsünülen sirketin üst yönetimi ve hissedarlari ile iyi iliskiler kurmak hem bilgi 

edinebilmek, hem de satin almada diger rakiplere göre avantaj elde edebilmek için 

fayda saglamaktadir.  Satin alinacak sirketleri incelerken, piyasadaki rekabet 

durumunu, fiyat olusturma gücünü, maliyet konumlandirmasini, müsteri ve ürün 

portföyünü ve karliliklarini, insan kaynaklarinin yetkinliklerini ve sistemlerini, bilgi 

altyapisini ve is süreçlerini iyi anlamak gerekmektedir. Bu nedenle, ciddi bir bilgi 

toplama ve analiz yapma kapasitesi gelistirilmelidir. 

3. Bir sirket aliminda bastan belirlenmesi gereken en önemli konulardan 

birisi de ödenecek maximum fiyatin ve hangi sartlarda satin alimdan 

vazgeçileceginin belirlenmesidir.  Bu konuda disiplinli bir süreç olusturulmadiginda 

yüksek maliyetli hatali kararlar verilebilmektedir. Bu nedenle satin alinacak sirketin 

kurum stratejisiyle uyumu, asiri riskleri beraberinde getirmemesi, satin alan sirketin 

finansal durumunu asiri hassas bir konuma getirecek yükümlülüklere mal olmamasi 

ve sinirli bir zaman dilimi içerisinde arti nakit akisi getirmesine özel önem 

verilmelidir. 

4. Sirket satin alimlarinda sadece analitik yaklasimlar degil, ayni 

zamanda insan iliskilerini içeren kurumsal entegrasyon konulari da basari için büyük 

bir önem tasimaktadir.  Bu nedenle, sirket satin almayi hedefleyenler hizli karar 

süreçleri olusturmali ve karar yetkilerinin hangi sorumlulular tarafindan 

kullanilacagini önceden belirlemeliler.  Basarili bir birlesmenin temel adimlarindan 

birisi de satin alimdan sonra sorumluluklari üstleneceklerin mümkün oldugunca 

erken isin içine dahil edilmesi ve insan kaynaklari ile ilgili kararlarin hizli ve net 

olarak verilmesidir.  Bu kararlar, insanlarin yetkinliklerine ve stratejiye uyumlu 

olarak seçimi kadar, hangi performans göstergeleri ve hedefleriyle yönetilecekleri 

konusunu da içermektedir.  

5. Son olarak, sirket satin alimlarinda iyi yönetilmesi gereken 

süreçlerden birisi de hem iç, hem de dis iletisim konusudur.  Degisimden etkilenecek 
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çalisanlar, tedarikçiler ve müsteriler dogru bir sekilde mümkün oldugunca 

dedikodulara firsat vermeden hizli bir sekilde bilgilendirilmelidir.  

Özetle, sirketler basariya sadece operasyonel olarak islerini iyi yaparak degil, 

ayni zamanda dogru stratejik seçimler yaparak ve satin alimlarla büyüme sürecini de 

iyi yöneterek ulasirlar. 

Birlesme sonrasi yapilanma birlesme basarisinin % 70’ini olusturduguna gore 

birlesme sonrasi entegrasyon kismi basarinin anahtaridir. Degisim her ortamda 

zorlayici oldugundan, hazirliklar çok önemlidir. Yönetimin degisimi anlamasi, 

sonuçlari önceden tahmin ederek tüm olasiliklara karsi hazirlikli olmasi gereklidir. 

En çok yapilan hata entegrasyon sürecinin hizlandirilmasi gerekliligini 

gözardi ederek, zaman içinde herseyin kendiliginden yoluna girecegi düsüncesiyle 

birlesme sonrasi çalisanlara yönelik stratejilere gerekli hazirliklarin yapilmamasidir.  

Oysa, birlesme ya da evlilik sürecine dahil olan taraflar arasindan degisimden en çok 

etkilenenler sirket çalisanlaridir.  

Dolayisiyla birlesme sonrasi entegrasyon sürecinde insan kaynaklarina 

yönelik strateji ve uygulamalarin etkinligi basarinin en önemli unsurlarindandir. 

Insan kaynaklarina yönelik strateji ve uygulamalarin ana hedefi, sürekli ve dogru 

iletisimi saglayarak  her kademedeki yönetici ve çalisanlarin degisim sürecini 

benimsemesini, desteklemesini ve birlesme vizyonuna yönelik motive etmesini, 

saglamasidir.  

Birlesme öncesi sirket kültürlerinin metodolojik bir yaklasim dogrultusunda 

incelenmesi, anket ve görüsmelerle mevcut durumun resminin ortaya konmus olmasi, 

birlesme sonrasi kültür degisimini hizlandirmak ve birlesmedeki olasi riskleri 

önceden belirleyebilmek ve dolayisiyla iyi yönetebilmek için önemli bir unsurdur.  

Birlesme sonrasi saglanmasi gereken güven ortami çalisanlar ve müsteriler 

için kritik önem tasimaktadir.  Müsteriler ve çalisanlar için gelecege yönelik güvenin 

saglanma esasi sirket kültüründeki degisimi hizla gerçeklestirerek birlesme 

hedeflerini uygulamalarla somutlastirmak ve sistemlerle kaliciligini saglamaktir.  
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Bu amaçla; 

• Sirket içi ve sirket disi beklentileri kontrol etmek,   

• Alinan kararlari stratejilerle iliskilendirerek dogru iletisim kanallari ile dogru 

zamanda net ifade etmek,   

• Tüm taraflara strateji ile uyumlu ayni mesaji vermek,   

• Yönetici kadrosunu degisimin öncüleri olarak hareket etmeye yönlendirmek  

sirketlerin birlesme sonrasi uyum sürecini en etkin sekilde yönetebilmelerini 

ve sistemlerin kaliciligini saglamak için büyük önem tasir. 

Gerçeklestirilen tüm çalismalarda kritik basari faktörleri: tüm çalisanlarin 

katiliminin saglanmasi, beklentilerin netlestirilmesi ve sürekli / tutarli bilgi paylasimi 

araciligi ile iletisim saglanmasidir. Basarili bir birlesmenin temelinde detayli ve 

yogun bir çalisma vardir. Birlesme sonucunda beklenen faydanin yaratilabilmesi için 

salt is sonuçlarina odaklanmak yerine, bu sonuçlara ulasmada gerekli olan yapi 

taslarinin yerine koyulmasi gereklidir.  

Bu amaçla öncelikle mevcut durumun tüm boyutlarda degerlendirilmesi, 

ileride gerçeklesebilecek risklerin belirlenmesi ve riskleri ortadan kaldirmaya yönelik 

proaktif planlamanin yapilmasi gerekmektedir. Tüm çalismalarda sirket kültürüne 

uygun yaklasimlar gelistirilerek saglikli, sürekli ve tutarli iletisim saglanmalidir. 

Özellikle organizasyon yapisi ve birlesme sonrasinda olusacak yeni is 

düzeninin birlesme anlasmasi asamasinda hazirlanmasi, birlesme ile birlikte hizli ve 

süratli hareket edebilmeyi saglarken ayni zamanda yeniden yapilanmaya yönelik iç 

ve dis güvenin olusmasini saglayacaktir. Böylelikle birlesme ile beklenen faydalara 

süratli ulasmak saglanacaktir. 

Günümüzde sirketler degisime hizli adapte olabilmedeki basarilari oraninda 

rekabetçi olabilmektedirler. Degisimi sirket olarak basarabilmenin yolu, faydalarinin 

ve beklenen sonuçlarin tüm paydaslara dogru aktarilmasi ve paydaslar tarafindan 

sahiplenmenin saglanmasidir.  
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2.8 BIRLESMELERDE BASARISIZLIK NEDENLERI 

 

Sirketlerin temel hedefi deger yaratmaktir. Sirket birlesmeleri sirasinda 

agirlikli olarak dikkati çeken konular etkinlik ve verimlilik artisi, büyüme 

potansiyeli, karlilik artisidir. Birlesmelerde “deger yaratmak” beklenen hedef 

olmakla birlikte, gerçeklesen sonuçlar agirlikli olarak “deger kaybetmek” olmaktadir. 

Dünya çapinda gerçeklestirilen 115 sirket birlesmesi üzerinde yapilan bir arastirma 

bu birlesmelerin %58’inin basarisizlikla sonuçlandigini göstermektedir 166. 

Bazi sirket evliliklerinin basarisiz olmasinin sebebi, sirket evliligi sonucunda 

olusan sinerjinin ve dolayisiyla da degerin beklentilerin altinda kalmasidir. 

Sirketlerin önceden tahmin edildigi gibi birbiriyle stratejik olarak yeterince uyumlu 

olmamasi, bir diger basarisizlik nedeni olarak ortaya çikabilir. Bunun disinda 

kurumsal kültürlerin çatismasi, üst yönetimin görevine devam etmesi için gerekli 

motivasyonun saglanamamasi ve anahtar konumdaki yöneticilerin sirketten ayrilmasi 

da önemli basarisizlik nedenlerindendir167. 

Isletmeler arasi birlesmeler üzerine yapilan incelemeler, gözlemler, bu 

konudaki basarisizlik nedenlerinden bazilarini su sekilde ortaya koymustur168: 

1. Satin alinmasi hedeflenen isletmenin veya isletmelerin iyi seçilmemesi, 

2. Baslangiçta birlesmenin yararli olup olmayacaginin ve uygulama olanaginin 

yeterince veya gerçekçi bir sekilde degerlendirilememesi, 

3. Devralinan isletmenin üstün ve sakincali yönlerinin iyi incelenmemesi, 

özellikle alinan isletmenin çesitli eksikliklerinin iyi saptanamamasi, 

4. Satin alinan isletmenin basarisiz yöneticilerinin degistirilememesi ya da 

mevcut yönetimin daha verimli çalismasi için özendirici önlemlerin 

alinamamasi, 

5. Birlesen isletmelerin yönetici kadrolarinin, yeni kurulusun yönetici 

gereksinimlerini karsilayamamasi, yönetim fonsiyonlarinin basarili sekilde 

yürütülmesinde yeterli olmamasi, 

6. Birlesen isletmeler arasinda iyi raporlama sisteminin kurulamamasi, bilgi 

akisinin saglanamamasi, satin alinan isletmenin etkili bir sekilde de denetim 

altinda tutulamamasi 
                                            
166 http://www.arge.com/default.aspx?mnID=43&_mf=54&clt=1&_ms=58&pgID=22 
167 http://www.vergiportali.com/doc/pb/PwC-Infomag%20Ek_Nisan%2006_small.pdf 
168 Akgüç, a.g.e, s.890-892 
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7. Satin alan isletmenin satin alinan bagli isletme üzerinde asiri üstünlük, 

egemenlik kurmasi nedeniyle alinan isletmenin basarili yönetici ve 

personelinin kurulustan ayrilmalari, 

8. Birlesen isletmeler arasinda uyum saglanamamasi, birbirlerinin eksik 

yönlerini tamamlayamamalari, 

9. Birlesen isletmelerin üst yönetileri arasinda temel konularda görüs birliginin 

saglanamamasi 

10. Satin alinan isletmenin, bilinçli bir birlesme programi, stratejisi olmamasi, 

sirf çekici gördügü kosullardan yararlanmak amaciyla gelisi güzel isletme 

satin alma girisimlerinde bululmasi, 

11. Alan isletmenin izledigi strateji ile tutarli olarak, isletme satin alinmasiyla 

ilgili kriterleri saptamamis olmasi veya bu kriterleri titizlikle uygulamamasi, 

12. Satin alinan isletmenin ek fon gereksiniminin oldugundan daha az tatmin 

edilmesi ve birlesmeden sonra ana isletmeden bagli isletmeye önemli ölçüde 

kaynak aktarilmasi zorunlulugunun duyulmasi, ayrica satin alinan isletmenin 

sorunlarinin çözülmesinin ana isletme yöneticilerinin uzun zamanini almasi, 

13. Ölçek ekonomilerinin, büyük ölçekte faaliyette bulunmanin yaratacagi 

ekonomilerin teoride öngörüldügü sekilde ve ölçüde uygulamada 

gerçeklesmemesi, 

Birlesmeler her zaman için pozitif sonuçlar yaratmayabilir. Birlesme öncesi 

yapilacak analizlerde birlesecek isletmelerin mevcut sorunlari iyi tesbit edilemez ve 

ortadan kaldirilamazsa, birlesme sonucu olusacak yeni isletme de bu sorunlarin 

olusturacagi daha büyük, önceden mevcut olmayan yeni sorunlar (negatif sinerji) 

nedeniyle basarisiz sonuçlarla karsilasabilecektir. Sirket yöneticilerinin burada 

yapmasi gereken sey; birlesme kararini almadan önce sirketleri titizlikle analiz etmek 

ve mevcut sorunlarin ortadan kaldirilmasina yönelik en iyi birlesme stratejisini 

belirlemektir. Sirketlerin birlesme öncesi farkli stratejilere sahip olmalari durumunda 

ise bu farkliliklardan dolayi ortaya çikabilecek olumsuzluklarin yasanmamasi için 

ortak bir stratejini belirlenmesi gerekecektir169. 

 

 

                                            
169 Pritchett, Price & Robinson, Donald & Clarkson, Russell, After The Merger, Revised Edition, 
new York, U.S.A.: McGraw-Hill, 1997, s.64-65. 
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2.9 TÜRKIYE’ DE BIRLESME VE SATIN ALMALAR 

 

Ülkemizde gerçeklestirilen sirket birlesmelerinin bilinen en eski tarihlisi 1874 

yilinda gerçeklesen Avusturya sermayeli Avusturya-Osmanli Bankasi ile Fransiz-

Ingiliz sermayeli Bank-i Osman-i Sahane’nin birlesmesidir170. 1933 yilinda, Türk 

Ticaret Bankasi Üsküdar Bankasi ile birleserek, Cumhuriyet döneminde rastlanan ilk 

birlesme olayini gerçeklestirmistir.  

Türkiye’de sirket birlesmeleri daha çok 1950’li yillardan sonra, özellikle 

kamu ve bankacilik sektöründe görülmeye baslanmistir. Bu dönemde birlesmeler 

daha çok zor durumda olan bankalarin ekonomiye tekrar kazandirilmasi, kurtarilmasi 

amaciyla yapilmistir. Bankacilik kesiminde gerçeklestirilen birlesmeler için genel bir 

kural olarak; resesyon dönemlerinde zor durumdaki bankalarin digerlerince 

devralindigi, yükselen piyasa kosullarinda ise büyüme amaçli birlesmelerin 

gerçeklestigi söylenebilir. 1933 yilinda gerçeklestirilen Türkiye Sanayi ve Kredi 

Bankasinin  Sümerbank’a devri ile Üsküdar Bankasi’nin Türk Ticaret Bankasi’na 

devri, 1930’lu yillarda tüm dünyada yasanan ekonomik bunalim sonucu bankacilik 

sektöründe yasanan sikintilarin sonucudur. Ayni sekilde 1958 istikrar programindan 

sonra baslayan bunalim neticesinde 1959 yilinda Muha Bank ve Tümsu Bank, 

Türkiye Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankasi çatisi altinda, mali yapilari zayif olan 

Türk Ekspres Bankasi ile Bugday Bankasi 1962 yilinda Anadolu Bankasi çatisi 

altinda birlestirilmistir. 1963 yilinda ise Ankara, Istanbul ve Izmir Halk Sandiklari 

Halk Bankasina devredilmistir. 1980 sonrasinda yasanan ekonomik krizlere paralel 

olarak zor durumdaki bankalar birlestirilmislerdir. 1983 yilinda Istanbul Bankasi, 

Hisarbank ve Odibank, 1984 yilinda ise Istanbul Emniyet Sandigi T.C. Ziraat 

Bankasi ile birlestirilmistir. 1988 yilinda Anadolu Bankasi ile Emlak Kredi Bankasi 

Türkiye Emlak Bankasi adi altinda biraraya gelmislerdir. 1989 yilinda T.C. Turizm 

Bankasi Türkiye Kalkinma Bankasi ile, 1992 yilinda Türkiye Ögretmenler Bankasi 

Türkiye Halk Bankasi ile, yine ayni yil Denizcilik Bankasi Türkiye Emlak Bankasi 

ile birlestirilmistir171. Görüldügü üzere bu birlesme ve devirler genelde zor 

durumdaki bankalar arasinda gerçeklestirilmis veya zor durumdaki bir banka daha 

                                            
170 Aydin, a.g.e., s. 31. 
171Handan Sümer, “Türk Bankacilik Sisteminde 1980 Sonrasi Gerçeklestirilen Birlesmeler Üzerine 
Bir Degerlendirme”, Iktisat Dergisi, Subat-Mart’99, Sayi: 387, ss. 22-26. 
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saglam olan bir baskasina devredilmistir. Bu nedenle de birlesmelerden beklenen 

sinerji etkisi olusmamistir.  

Türk sirketleri açisindan birlesmeler, uluslararasi pazarlarda etkin olarak yer 

almak, pazarlama ve rekabet güçlerini arttirmak,   sermaye ihtiyaçlarini karsilamak, 

teknolojik gelisme ve yenilenme imkanlarini saglamak bakimindan önemli avantajlar 

yaratmaktadir. Yabanci sirketlerin Türk sirketleri ile yaptiklari birlesmelerden 

bekledikleri avantajlar ise; is gücünün ucuzlugu ve hammadde zenginligi gibi 

nedenlerle üretim maliyetlerinin düsük olmasi, pazar büyüklügü ve gelisme gösteren 

pazarlara yakin olmasi seklindedir. 

Türkiye'deki isletme birlesme ve satin almalarin, diger ülkelerdeki örneklerle 

karsilastirildiginda oldukça düsük seviyede kaldigi görülecektir. UNCTAD'in 

verilerine göre 1995-1999 yillan arasinda Türkiye'de gerçeklesen sinir ötesi birlesme 

ve satin alimlarin toplam degeri 1,5 milyar $'dan daha azdir172. Özellikle 1980'lerden 

sonra gelismis ülkelerde,  1990'larda ise gelismekte olan ülkelerde önemli bir trend 

olan birlesme ve satin almalarda Türkiye bu trendin gerisinde kalmistir. Ancak son 

yillarda birlesme ve satin almalara yönelik hükümet çalismalari ve özel sektör 

girisimlerinin oldugu görülebilmektedir. Bu gelismelerin nedeni olarak, gerek son on 

yilda yasanan ekonomik krizler gerekse birlesmelerin ortaya çikardigi sinerjilerin 

cazibesi gösterebilir. 

 Konvertibilitiye geçis, kambiyo rejiminde saglanan gelismeler, gümrük 

vergilerinde yapilan indirimler, yabanci sermayenin tesviki gibi nedenler yabanci 

sirketlerin ülkemize olan ilgisinin artmasina neden olmaktadir. 

2001 ekonomik krizinden sonra, reel ve mali sektörün yeniden 

yapilandirilmasi konusunda isletme birlesmeleri ve birlesmelerin kolaylastirilmasi 

konularina agirlik verilmistir. Bu kapsamda, ilk olarak banka birlesme ve satin 

almalarin önündeki yasal engellerin kaldirilmasina yönelik vergi düzenlemeleri 

yapilmistir. 

Birlesmelerin vergisel ve diger yönlerden tesvik edilmesi amaciyla 4605 

sayili Kanun'la, Kurumlar Vergisi Kanunu'na devir ve birlesmelere kapsamli sekilde 

vergi istisnasi getiren geçici 29'uncu madde eklenmistir. Yine 2001 yilinda yasalasan 

4684 Sayili Kanun'da da, devir ve birlesmeleri kolaylastirmak yönünde yeni vergi 

                                            
172 UNCTAD, World Investmen Report 2000 
 www.unctad.org/en/pub/ps1wiroffs.en.htm 
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tesvikleri getirilmistir. Bu gelismelerin etkisiyle 2001 yilinda özellikle mali sektörde 

önemli birlesmeler yasanmistir. Örnegin, Sigorta Mevduat Fonu disinda olan alti 

bankada birlesme ve satin alma süreci gerçeklesmistir173. 

Türkiye'de gerçeklesen isletme birlesmelerine genel olarak bakildiginda 

Rekabet kurumu verilerine göre bir holdinge bagli olan isletmelerin birlesmelerinin 

çogunlukta oldugu görülmektedir174. Bu sekildeki birlesmelerin bir nedeni olarak, 

karli isletmelerin zararli isletmeleri bünyesine alarak, bagli olunan holdinglerin zarar 

eden isletmeler nedeniyle piyasadaki degerlerinin ve prestijlerinin olumsuz 

etkilenmesinin önlenmeye çalisilmasi gösterilebilir. 

Birçok gelismekte olan ülkede oldugu gibi Türkiye'nin de en büyük 

ekonomik problemi sermaye-kaynak eksikligi oldugu söylenebilir. Iç kaynaklarda 

ortaya çikan kaynak yetersizligini çogu gelismekte olan ülke yabanci sermaye girisi 

ile telafi etme yollarini aramaktadir. Bir ülkeye degisik yollarla gidebilen en faydali 

yabanci sermaye, finansal ya da stratejik ortakliklar seklindeki dogrudan yatirimlar 

yolu ile giren sermaye kabul edilmektedir. 

Yabanci Sermaye Dernegi (YASED)'in verilerine göre Türkiye yabanci 

sermaye çekme bakimindan 140 ülke arasinda 123'üncü sirada bulundugu halde, 

potansiyel açisindan 72'inci sirada yer almaktadir175. Dolayisiyla, ülkemizdeki 

yabanci yatirimlarin diger gelismekte olan ülkelere göre küçük kaldigi ve sinirli 

sermaye birikimimizin dünyada ve bölgemizde önemli pazar paylari elde edebilecek 

sektörlerin olusmasina imkân vermedigi söylenebilir. 

 

2.10 DÜNYADA SIRKET BIRLESMELERI 

 

Son dönemde dünyada sirket satin almalar ve birlesmeleri büyük hiz 

kazandi. Rekabet kosullari  maliyetlerin düsürülmesi için duyulan gereksinim ve 

büyük sirketlere karsi mücadele ilaç gibi sektörler de büyük hareketlilik gözlendi. 

Son dönemde Amerika'dan sonra Avrupa'da da bu egilimin arttigi  görülüyor. Bu da 

Avrupa'daki hisse senedi piyasalarinin seffaflasmasi, Avrupa ortak para birimi 

Euro'nun islem görmeye baslamasi, sirketlerin perspektifinin genislemesi ve rekabet 

                                            
173 Selma Koç, “KVK Geçici 29 Kapsaminda Gerçeklestirilecek Banka Devir ve Birlesmeleri”, 
Active , Mart-Nisan 2002. s.26. 
174 Rekabet Kurumu, Birlesme ve Devralmalar, www.rekabet.gov.tr/birlesme_ve_devralmalar 
175 Activeline, YASED’in Yeni Kaptani Erdikler, Active Arastirma Merkezi, Mart 2003, s.3 
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ortaminda sirketlerin küçük birer oyuncu olarak kalamayacaklarini anlamasiyla 

açiklaniyor 

Birlesme, rakipler üzerindeki kontrolü ve yönetim hakkini arttirmayi 

kapsayan bir stratejidir. Birlesme, hisselerini satin alma veya tamamini ele geçirme, 

yüksek ölçek ekonomisinden faydalanma ve kaynaklarin transferi açisindan 

önemlidir. Bu, Renault'un Volvo'yu satin almasinin nedenidir. Bu sayede Renault, 

Volkswagen ve General Motors'un ardindan Avrupa'da üçüncü büyük otomobil 

üreticisi olmustur. Renault, birlesme öncesinde Avrupa otomobil pazarinda %10.6 

paya sahip iken; Volvo %1.4'üne sahipti. Su anda Renault, Avrupa otomotiv 

pazarinda ilk üç sirada yer almaktadir. Bu da birlesmenin sinerjik etkisine çarpici bir 

örnek olusturmaktadir. Barbie, Höt Wheels ve Disney oyuncaklarini üreten Mattel 

sirketi, rakip Fisher-Price oyuncak firmasini, dünyanin en büyük oyuncak üreticisi 

olan Hasbro'ya üstünlük saglayabilmek amaciyla ele geçirmistir. Su anda Mattel 

sirketi satislarinin yansindan fazlasini ihraç etmektedir176. 

"Birlesme, daha kaliteli ekip yaratir", "Birlesme, daha fazla yatirim 

demektir", "Birlesme, daha güçlü kaynak sahibi olmak demektir". Siralanan sözlerin 

sahibi, Fransa'nin çimento ve yapi malzemeleri alaninda uluslararasi devi Lafarge'in 

Baskani Bertnarnd Collomb'a aittir. Collomb, dünyada bir numara olmak için Blue 

Circle'i bünyelerine katmak istediklerini de belirtmistir. 

Renault Baskani Louis Schvveitzer'e "Japon Nissan'i bünyenize kattiniz. 

Fransiz ve Japon kültürleri arasinda bir uyumsuzluk yasamiyor musunuz?" diye 

soruldugunda, su ilginç yaniti vermistir: "Bizimki Fransiz-Japon kültür evliligi degil. 

Biz de zaten ürünlerimizde farkliliklari kabul ederek bu birlesmeyi yaptik. Nissan'in 

ürünlerini aynen korumayi düsünüyoruz." Renault, bundan kisa süre sonra Koreli 

Samsung Motors'un yüzde 70'ini   satin  almistir.   Ayni Schvveitzer, dünyadaki 

otomotiv gelisiminden söz ederken, "Bence Daimler-Chrysler birlesmesi sart degildi" 

demistir. Iki Fransiz devinin baskanlari kendi büyüme hedefleri için birlesmelere 

sicak bakarken, sira rakiplerinin büyümesine gelince, tedirginliklerini 

gizleyememektedirler. 

Dünya geneline bakildiginda, kimi devlerin çekincelerine karsin sirket 

evlilikleri hizla sürmektedir. Dev sirketlerin bir araya geldigi bu dönemi piyasalar 

                                            
176 Selim Aydinlioglu, “Firma Birlesmeleri Üzerine Bir Model”, (Yayinlanmamis Yüksek Lisans 
Tezi), ITÜ Sosyal Bilimler Enstitüsü, Istanbul, 2002, s.16 
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''mega  birlesmeler dönemi'' olarak adlandiriyor. Bu dönemde  hemen hemen her 

endüstrinin devleri aralarinda evlilik sözlesmesi yapmislardir.  Bunlardan en çarpici 

olanlar, birlesme sonrasi toplam degerleri itibariyle söyle siralanabilir: 

 

Exxon - Mobil.......................................................... 86 milyar $   

Travelers Group - Citicorp.....................................73 milyar $  

SBC Communications - Ameritech........................72 milyar $ 

Bell Atlantic - GTE.............................................….71 milyar $ 

AT&T - Tele Communications...............................70 milyar $  

Nations Bank - Bank America................................62 milyar $  

British petroleum - Amoco......................................55 milyar $  

Daimler Benz - Chrysler..........................................40 milyar $ 

 

Sirket  birlesmelerindeki bu artisin nedeni Dünya ekonomisindeki devrim 

niteliginde meydana gelen gelismelerdir. Bilgi teknolojisindeki hizli gelismeler, 

özellestirme, ticari sinirlarin ortadan kalkmasi, merkezi düzenlenmelerin azalmasi, 

globallesme ve rekabet  anlayisi ve rekabet yapisinda kökten degistirmistir.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM: KÜRESELLESMENIN SIRKET 

BIRLESMELERI AÇISINDAN DEGERLENDIRILMESI 

 

 

21.Yüzyil birtakim yeni olusumlari da beraberinde getirmektedir. Bunlarin 

basinda Yeni Dünya Düzeni veya diger adiyla küresellesme olgusu gelmektedir. 

Küresellesme olgusu, 1989 yilindan sonra, Dogu Blogu'nun yapi degisikligi içine 

girmesi ve soguk savasin bloklar arasinda sona ermesiyle dünyanin yeniden 

sekillendirilmesi süreciyle baslamistir. Bu süreç ekonomik gelismelerin dünya 

geneline yayilmasi, büyük sermayenin sinir tanimadan ve yasal birtakim engellerle 

karsilasmadan uluslararasi piyasalarda rahatça dolasacagi, küçük sermayeye hareket 

imkâni tanimayacagi endisesini dogurmustur. Ancak, gelismis ülkelerin sanayi 

ürünlerinin yani sira, gelismekte olan ülkelerin ürünlerinin de uluslararasi pazarlarda 

tüketicilerin begenisine sunulmasi, ülkeler arasinda sinirlarin giderek kaldirildiginin 

ve ticari iliskilerde entegrasyona gidildiginin bir göstergesi olmustur177. 

Son yirmi yil içerisinde hizla yayilan küresellesme olgusu müsteri ve firma 

açisindan birçok gerçegi degistirmistir. Küresellesmeyle birlikte talebin, arzin ve 

rekabetin küresellesmesi söz konusu olmustur. Zaman içerisinde küresellesme 

süreciyle birlikte küresel pazarlar, küresel tüketiciler, küresel markalar, küresel 

firmalar ve küresel sanayiler olusmus ve buna bagli olarak rekabet de 

küresellesmistir 178. 

Küresellesme süreci içerisinde olan günümüz dünyasinda isletmelerin temel 

amaci isletme kârini maksimize etmek, isletmenin piyasa degerini yükseltmek ve 

bununla beraber isletmenin devamliligi ile büyümesini saglamaktir. Dünyada 

yasanan politik, sosyal, ekonomik ve kültürel gelismeler ve degisimler karsisinda 

isletmelerin, çesitli alternatifler üretmesi, örgütsel gelisim ve yeni yapilanmalara açik 

olmasi gerekmektedir 

Sirketler küresellesen dünyada varliklarini koruyabilmek ve tek basina 

yapamayacagi islerin altindan kalkabilmek amaciyla baska bir isletme ile birlesmeyi 

                                            
177 Akman, a.g.e, 113 
178 Dogan Uysal, “Teknolojik Gelisim ve Global Rekabet Üzerine Etkisi”, Selçuk Üniversitesi Sosyal 
Bilimler Enstitüsü Dergisi, 2000, sayi No:6, s.5. 
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tercih edebilmektedir. Bunun yani sira bilmedigi pazarlari süratle ögrenerek, pazara 

girisi kolaylastirmak, baska bir cografi bölgede yogunlasmis yeteneklere ulasmak, 

yetenekleri ve olanaklari birlestirerek yeni firsatlar olusturmak, yetenek açiklarini 

gidermek ve gelecek için yarismak amaçlari ile sirket birlesmesi 

gerçeklestirebilmektedir179. 

Küresellesme birlesme/satinalmalari etkileyen önemli bir faktördür. Söyle 

özetlemeye çalisirsak "Küresel ekonomi ve yarattigi gelismeler ekonomik hayatta 

yeni tanimlamalar ortaya çikarir, yeniden yapilanma ihtiyacini dogurur ve 

birlesme/satinalmalari etkiler." 20. yüzyil baslarinda yasanan 1.Dünya Savasi 

öncesinde de küresel ekonominin varligi görülmektedir. Üstelik mal ve sermaye 

hareketlerinin miktari ve göreceli payi açisindan bakildiginda bugün varolan ile 

kiyaslanabilecek bir küresel ekonominin varligindan bahsedilebilir. 2.Dünya Savasi 

sonrasinda kurulan çift kutuplu uluslararasi ekonomik sistem de aslinda küresel 

ekonomiyi esas alan bir sistemdir. Günümüzde ise çok farkli bir küresel ekonomi 

vardir. Bireysel ülkelerin ve ekonomilerinin olusturdugu sistem, yerini tek bir küresel 

ekonomiye birakmaktadir. 1973'lerde baslayip 1990'larda hizlanan bu olgu tek bir 

hareketle degil bir sürecin sonucu olarak ortaya çikmistir. 20. yüzyilin sonlarinda 

hizla aktiflesen serbest ticaret bölgeleri ve serbest ticaret anlasmalari (NAFTA, 

PAFTA, Gümrük Birlikleri) bu sürecin önemli göstergeleridir180.  

Küresellesmenin sirket birlesmeleri açisindan degerlendirilmesi sektörel ve 

organizasyonel olmak üzere 2 boyutta ele alinmistir: 

 

3.1 SEKTÖREL AÇIDAN DEGERLENDIRME 

 

Teknolojik gelisme ve tasima maliyetlerindeki düsüs neticesinde son yillarda 

iyice hizlanan küresellesme süreci, gerek ülkeleri gerekse tesebbüsleri olusan yeni 

ekonomik düzene ayak uydurmaya zorlamaktadir. Ekonomik bakimdan sinirlarin 

kalktigi günümüzde, ülkeler uluslararasi rekabet güçlerini artirmak ve kalkinmak için 

ekonomik birlikler kurarken, sirketler de küresellesme sonucu artan rekabet 

ortaminda ayakta kalabilmek için birlesme ve devralmalar gerçeklestirmektedir. 

                                            
179 Yves L Doz ve Gary Hamel, Sirket Ittifaklari , Çev: Atilla Bostancioglu, Istanbul, Sabah 
Yayinlari, 1999, s.45-46. 
180 Tahrali, a.g.e.,s.55 
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Artan küresellesme beraberinde atan rekabeti de getirmektedir. Artan rekabetle 

birlikte isletmeler, hizli sermaye hareketleri, ticari düzenlemelerdeki hizli degisimler 

ve ürün hayat egrilerinde meydana gelen kisalmalarla basa çikmak zorunda 

kalmaktadirlar. Sayilan durumlar isletmelerin yüz yüze kaldiklari rekabet yapisini 

zorlastirirken ayni zamanda hayatta kalmalarini da zorlastirmaktadir181. 

Ticaretin serbestlesmesi ve sinirlarin kalkmasi, firmalar için cografi pazari 

dünya pazari haline  getirmistir. Cografi pazar dünya pazari olunca, rekabet küresel 

düzeyde gerçeklesmektedir. Küresellesme  rekabeti  artirdikça  sirketler yeni ürünler  

gelistirip ayakta kalabilmek için konularinda uzmanlasmis diger sirketlerle 

birlesmeyi tercih etmektedirler. Daha büyük sermaye, daha büyük borçlanabilme 

kapasitesini ve daha fazla yatirimi beraberinde getirmekte bu da yeni  sirketin küresel 

arenadaki rekabet gücünü artirmaktadir. Bir  baska deyisle, küresel rekabetin 

gelisimi,  pazar beklentilerinin  gerçeklesmemesi  ve  kâr  marjlarinin düsmesi 

firmalari uluslararasi isbirligine,  baska firmalarla birlesmeye veya ortak girisimler  

kurmaya  itmektedir. Firmalar, birlesmeden teknolojik gelisim saglamayi, ortaklik 

yapilarini güçlendirmeyi, kurumsallasma  yolunda  gelisim  saglamayi, asiri kapasite 

ve durgunlugu asmayi beklemektedirler 

Küresellesme,  iki  farkli  sirket  evliligine  neden olur: Birden fazla ülkede 

faaliyet gösteren herhangi bir firmanin rekabetine karsilik  yerli firmalar kendi 

aralarinda birlesebilirler. Burada amaç, yabanci rekabete dayanabilmek ve 

faaliyetleri  disa açabilmektir. Bu amaç, yerli firmalari  birlesmeye  güdülenmistir. 

Böyle bir durumda ulusal rekabet otoritesi devreye girerek durumu inceler. Ikincisi, 

birden fazla ülkede  faaliyet gösteren firmalarin kendi aralarinda birlesmeleridir.  

Sinir asan birlesmeler, farkli  ulusal pazarlarda farkli  etkiler  dogurabilecegi  için  

birden  fazla rekabet otoritesinin onayini  almalidir. Rekabet otoriteleri, her birinin 

mevzuatindaki usule ve esasa iliskin farkliliklar nedeniyle  farkli  kararlar  

verebilirler.  Ülkelerin bildirim  mevzuatlari dahi birbirinden farklilik 

göstermektedir. Ayni zamanda bu birlesme, uluslararasi arenada rekabete aykirilik 

tasimazken bir ulusal pazarda hakim durum  yaratabilmektedir.  Ulusal  rekabet  

otoritesinin,  rekabeti  engelledigi gerekçesiyle  birlesmeye izin vermemesi 

                                            
181 Eskisehir Anadolu Üniversitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi Dergisi, Cilt XIV, Sayi 1-2, 

1998 ve Cumhuriyet Üniversitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakültesi Dergisi, Cilt 3, Sayi 2, 
Ekim 2002  
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durumunda birlesen firmalarin ürünlerinin ulusal pazara girisinin engellenmesi 

gerekmektedir 182. 

Sadece  sirket  birlesmelerinde degil,  rekabete  aykiri anlasma, karar  ve 

uygulamalar ile hakim durumun kötüye  kullanilmasi konularinda da sorunlar 

çikabilmektedir.  Örnegin;  bir ülkenin ulusal pazarinda rekabeti engelleyen yabanci 

bir firmanin rekabete aykiri anlasma, karar ve uygulamalarinda ulusal rekabet 

otoritelerinin  yabanci firmayi sorusturma yetkisi konusunda veya ulusal pazarda 

degil ama yabanci bir pazarda hakim durumda olan ve bunu  kötüye  kullanan  bir  

firmaya uygulanacak kurallar konusunda benzer sorunlar yasanabilecektir.  Bu 

sorunlar, uluslar arasi  isbirligi,  ikili  anlasmalar  veya  esitlik  ve  seffaflik 

prensibine dayali OECD veya DTÖ bünyesinde  çok  tarafli bir forum olusturulmasi 

yollariyla çözümlenebilir183.   

Küresellesme, son yillarda büyük artis gösteren sirket evliliklerinin en büyük 

nedenlerinden biri olmakla birlikte, tek nedeni de degildir. Tesebbüsler, piyasada 

daha güçlü bir konuma gelmek, yeni bir ürün pazarina veya cografi pazara girmek, 

iflas etmekten kurtulmak gibi çesitli amaçlarla birlesme veya devralma isleminin 

tarafi olabilmektedirler 

Nedeni ne olursa olsun, sirket birlesme ve devralmalari ekonomik, toplumsal 

ve çevresel açidan çesitli sonuçlar dogurmaktadir. Birlesme ve devralmalar, 

ekonomik açidan ele alindiginda rakipler, müsteriler, tüketiciler ve tüm ekonomi 

üzerinde bir takim etkilere yol açmaktadir. Birlesme ve devralmalarin bu etkileri, 

üretim ve dagitimda saglanan verimlilik neticesinde ortaya çikan düsük fiyatlar ve 

yüksek kalitenin müsterilere ve tüm ekonomiye yansimasi yoluyla ekonomik refahi 

artirmasi seklinde olumlu olacagi gibi, piyasadaki oyuncu ve ürün çesidinin azalmasi 

nedeniyle müsterilerin tercih seçeneklerinin kisitlanmasi ve fiyatlarin artmasi gibi 

olumsuz sekilde ortaya çikmasi da mümkündür. 

Küresellesme sürecinin sirket birlesmelerine etkisi konusunda yapilan bu 

açiklamalardan sonra sürecin sektörel açidan degerlendirilmesini 3 baslik altinda 

incelemek mümkündür: 

 

 
                                            
182 Devlet Planlama Teskilati, Küresellesme Özel Ihtisas Komisyonu Raporu, 8. Bes Yillik 
Kalkinma Plani Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, Yayin No:2544, 2000, s.64 
183 a.g.e, s.26 
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1. Pazarin Yapisina Etkilerinin Degerlendirilmesi    

2. Ürün ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi 

3. Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi  

 

3.1.1 Pazarin Yapisina Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Globallesme ile birlikte uluslararasi sirketler birlesme ve tekellesme 

egilimleri artmistir. Giderek tek pazar olma özelligi kazanan dünyadaki degisim ve 

gelismeler isletmeleri pazar açisindan ayni ölçekte düsünmeye ve güç birligi 

yapmaya zorlamaktadir184. Son zamanlarda yasanan çok uluslu sirket birlesmeleri bu 

gelismeleri dogrulamaktadir.  

Endüstriler hizli bir biçimde global bir görünüm kazanmaya baslamis bunun 

sonucunda ise bir çok isletme için ülke sinirlari disinda da faaliyette bulunmak 

zorunluluk haline gelmeye baslamistir. Fakat gelisen her firma bu pazar yapisi 

(Küresel Pazar) karsisinda yeni firsatlar yaratip bunlardan yararlanabilecek güce 

sahip olmayabilir. Özellikle uluslararasi birlesmeler, firmalara rakipleri karsisinda 

rekabet üstünlügü ve global pazarlarda güç saglamaktadir. Firmalar, baska sirketlerle 

birleserek ya da ortak yatirimlara girerek dis pazarlarini gelistirmektedirler. Yabanci 

firmalarin iç pazarlara girmesiyle olusan uluslararasi rekabet tehditlerine karsi 

koyabilmek için isletmeler birlesme egilimi göstermektedirler185. 

Hizla degisen is dünyasinda disa açik ve rekabetçi sirketler ulusal ve uluslar 

arasi pazarlarda kalici olabilmek için yeni stratejiler izlemektedir. Sirket birlesmeleri 

sonucunda firmalar daha önce girilmemis yeni pazarlara girerken, mevcut ürün ve 

hizmetlerine yenilerini eklemektedir. Birlesme sonrasi elde edilen büyük ölçekli yapi 

maliyetleri azaltirken pazar payini ve gücünü arttirmaktadir. Özellikle yabanci 

sirketlerin yaptigi yatirimlardaki amaç, yerel sirketin üretim araçlarini, dagitim 

kanallarini, yönetimin kullanilmasi ile hazirda var olan pazardan yararlanabilmektir. 

Yeni bir pazara girmenin en hizli yolu var olan bir sirketin satin alinmasi ile 

                                            
 
 
184 Peter F. Drucker, Gelecek Için Yönetim, Çeviren: Fikret Uçcan, Türkiye Is bankasi Kültür 
Yayinlari, Ankara, 1993, s.19-20 
185 Griffiths Alan & Wall Stueart, Applied Economics-An Introductory Course, Eight Edition, New 
York: Pearson Education Limited, 1999, s.89 
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gerçeklesmektedir. Satin almalarda sikça rastlanan bir neden olan stratejik büyüme 

ayni zamanda örgütlenmede de önemli tasarruflar getirmektedir186. 

Sirketlerin faaliyet alani disinda üretim ve faaliyetlere yönelmeleri risk 

dagitimi açisindan oldukça önemlidir. Birlesme, sirketler için bir tür “çesitlendirme” 

getirirken, daha önceden tek bir pazar içinde alinan potansiyel risklerin azaltilmasini 

saglar 187. Özellikle pazar yapisinda önemli degisiklikler yaratan yatay birlesme 

sonucu pazardaki mevcut rakip sayisi azalir. Bu durumun rekabet üzerinde iki önemli 

etkisinin olmasi beklenir. Birinci olarak birlesme sonucu olusan tesebbüsün pazar 

payinin, isleme taraf tesebbüslerin herbirinin ayri ayri pazar paylarindan yüksek 

olmasi nedeniyle, bu tesebbüsün pazar gücü elde etmesine ve piyasada hakim durum 

yaratilmasina olanak saglayabilir. Ikinci olarak, yatay birlesme sonucu degisen 

piyasa yapisi, tesebbüslerin rekabeti bozucu anlasmalar yapmasi için elverisli bir 

ortam yaratabilir188. Ancak yatay birlesmele her zaman rekabeti azaltmaz. Etkin 

olmayan, küçük tesebbüslerin birlesmesi sonucu olusan yeni bir tesebbüs, piyasada 

pazar gücüne sahip olan büyük tesebbüslerin karsisina rakip olarak çikmak suretiyle 

rekabeti artirabilir 189. 

Dikey birlesmeler piyasadaki rakip sayisinda, dolayisiyla pazar yapisinda 

dogrudan degisiklik yaratmamakla birlikte, pazarin yeni girislere kapatilmasi 

sonucunu dogurabilmektedir. Özellikle taraflardan birinin yatay seviyede pazar 

gücünün olmasi, dikey birlesme sonucu olusan tesebbüsün, rakiplerini pazar disina 

itmesine veya maliyetlerini artirabilmesine olanak saglayabilir. 

Karma birlesme türlerinin yatay ve dikey boyutta herhangi bir rekabet sorunu 

yaratmasi beklenmemektedir. Ancak bu tür bir birlesme, pazardaki mevcut hakim 

durum nedeniyle diger bir pazardaki rekabetin olumsuz etkilenmesine olanak saglar 

Son yillarda yapilan sirket birlesmelerini de isin içine kattigimizda, ortaya 

devlesen sirketlerin çiktigi görülmektedir190. Buna söyle bir örnek verebiliriz; Dünya 

beyaz esya devlerinden Bosh markasi pazarini genisletebilmek, Türkiye pazarinda 

                                            
186 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2305 
187 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2305 
188 Harun Ulu,, “ Birlesme ve Devralmalarda Ortaya Çikan Rekabet Sorunlari ve Kosullu Izin”,Ankara, 
2004, http://www.rekabet.gov.tr/word/tezler/harunulu.doc 
189 Aslan, a.g.e,s.266 
190 Murat Uluçay, “Globallesme Sürecinde Isletmelerin Isbirligi Yönelimleri Ve Birlikte Kalkinma 
Modeli”, Dumlupinar Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü,, Kütahya , 1999. s. 17 
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rekabet edebilmek ve gereken rekabet gücünü saglayabilmek için Profilo ve Simens 

ile birlesme yolunu seçmistir. Bu birlesme ilk önce sadece Türkiye pazari için teklif 

edilmis, fakat Profilo tarafindan Türkiye'de gerçeklesecek üretimin yurtdisi 

pazarlarina da girmeyi hedeflemesi ile gelistirilmis ve tüm dünya pazarlarinda 

rekabet edebilmek amaç edinilmistir. Bu sirket su anda Asya ve Ortadogu dahil genis 

bir yelpazeye üretim gerçeklestirmektedir191. 

 

3.1.2 Ürün Ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Günümüzün küresel rekabet ortaminda isletmeler giderek daha talepkar olan 

alicilara hizmet vermektedir. Müsterileri ister bireysel tüketici isterse bir baska 

üretici/satici firma olsun, isletmeler varliklarini sürdürebilmek için müsterilerinin iyi 

kalite, düsük fiyat ve kisa teslim süresi beklentilerini hizla karsilayabilmek, daha 

fazla çesit üründen daha küçük miktarlarda verilen ve anlik olarak degistirilen 

siparislere uyum saglamak zorundadir. 1990’li yillarin büyüyen pazarlarinda geçerli 

olan “ne üretirsem satarim, maliyetim yükselirse fiyati artiririm, gecikirsem müsteri 

bekler” anlayisina artik yer yoktur. Çünkü sizin her eksiginizde yerel veya 

uluslararasi bir rakip derhal yerinizi alir.  

Strateji uzmani Michael Porter’in modeline göre rekabet avantaji yaratmanin 

birinci yolu maliyet avantaji yaratmaktan geçmektedir. Maliyet avantaji yaratirken 

dikkat edilmesi gereken nokta sunulan ürün ve hizmetin farkliligini veya en azindan 

kabul edilebilirligini korumak olmalidir. Rekabet avantaji yaratmanin diger bir yolu 

da  sunulan ürün veya hizmeti farklilastirmak ve bu farkliligin da müsterilerinize 

deger yaratmasini saglamaktir192. 

Tüm dünyada oldugu gibi Türkiye’de de tesvikler ve koruma duvarlari vasitasi 

ile kâr elde etme dönemi de artik kapanmistir. Büyük ya da küçük her firma çok 

sayida rakibin oldugu bir ortamda ve giderek bilinçlenen tüketicilere hizmet etmek 

zorundadir. Gelinen noktada belirli birkaç tip ürün ile pazardaki degisik ihtiyaçlari 

karsilayabilmek de mümkün degildir. Satis alaninin genisletilmesi adina giderek 

                                            
191 Ayfer Karatas, “Bosh Türkiyeden Sogutacak”, Power Dergisi, Subat, 1997, s.51-52. 
192http://www.diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=view&id=23&Itemid=1
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kisiye özel ürünlerin yaratilmasi ve bunun hizla ve düsük maliyetle yapilabilmesi 

gereklidir. Ürün ömrü kisalmaktadir ve tamamlandiginda hâlâ talep edilen bir ürüne 

yatirim yapmis olmak için ürün gelistirme süresinin kisaltilmasi zorunludur193. 

 

3.1.3 Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Bilisim teknolojisi ile telekomünikasyonun birlesmesi sonucu yeni sektörler 

ortaya çikmakta, mevcut sektörler yeniden yapilanmakta ve isletmelerin rekabet 

yöntemleri kökten degismektedir. Rekabetçi stratejilerin desteklenmesi amaciyla 

uzun yillardir teknolojiye yatirim yapilmaktadir. Bu trendin ilerideki yillarda artarak 

sürecegi görülmektedir. Isletmeler küresellesmeye sevk eden güçlerin rekabeti 

arttikça, üretim alaninda faaliyet gösteren isletmeler bilisim teknolojisi ve 

telekomünikasyonun önemli ölçüde kullanicisi haline gelmistir. Nitekim, benzer 

ürünlere talebin oldugu birçok pazarda önde gelen isletmelerin üç ana pazar olan 

Kuzey Amerika, Avrupa ve Pasifik'te aktif rol oynamalari gerekmektedir. Mesela, 

tibbi cihaz sektörünün önde gelen üç isletmesi GE , Siemens  ve Toshiba  kendi 

pazarlari disinda birbirlerinin ana pazarlarinda oldukça aktif rol oynamaktadir. 

Benzer durumun otomobil, bilgisayar, matbaa makinalari ve güç kaynagi ekipmani 

gibi bir çok sektörde geçerli oldugu görülmektedir. Tüm bu sektörlerde bilisim 

teknolojisi ve telekomünikasyon uzak birimlerin koordinasyon ve kontrolü, 

merkezkaç hale getirilmis faaliyetlerin verimliliginin artirilmasi, yerel ve küresel 

müsterilerin ihtiyaçlarina cevap verecek sekilde süreç ve ürünlerin 

standartlastirilmasi konularinda önemli bir rol oynamaktadir. 

Teknoloji, iki yönden küresel ticaretin konusu olabilir; bunlardan birincisi, 

mal ticaretini gelistirmesidir. Teknoloji, burada yeni mallarin bulunmasina ya da, 

mevcut olanlarin gelistirilmesine, daha düsük maliyetle ve kaliteli üretilmesine 

olanak saglayarak dis ticareti gelistirici etkide bulunur; digeri de, dogrudan 

teknolojinin kendisi, uluslararasi ticaretin konusu olabilir. Teknoloji, daha önce de 

tanimladigimiz gibi, sadece somut bir alet degildir. Bir isin nasil yapilacagini 

gösteren teknik bilgi, beceri ve know-how’lardan olusan bir degerdir. Teknolojinin 

bu anlamda uluslararasi ticaretin konusu olmasi, onun, yabanci bir firma ile lisans 
                                            
193 http://www.yalinenstitu.org.tr/yalin.asp?id=2 
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anlasmasi yapmak, patent satin almak yoluyla transfer edilmesiyle olur. O halde, bir 

firmanin yenilik getirici bir teknolojiye ulasmasinin iki yolu vardir; onlardan biri, 

yenilikleri dogrudan o firmanin kendisinin icat etmesi, digeri de baskalari tarafindan 

üretilen teknolojinin transfer edilmesi ya da taklit editmesidir. 

Gelismekte olan ülkeler açisindan transfer edilen teknolojiyi 

kullanilabilecekleri alanlari ve transfer edilecek teknolojiyi tespit etme yöntemlerini 

su sekilde belirleyebiliriz: 

• Yeni ürün ve süreçlere yönelik arastirma yapmak: Arastirma faaliyetleri, 

teknoloji alanindaki yayinlari takip etme, ticari ve teknolojik fuarlara katilma 

gibi pasif faaliyetlerin yaninda, alternatif ürün ve süreçleri, deneme gibi aktif 

faaliyetlerde bulunma. 

• Ürün ve süreçleri yerel kosiillara uyarlamak: Transfer edilen teknolojinin 

ülke ve firma kosullarina uygun bir duruma getirilmesi için yapilan 

çalismalari içerir. Bu faaliyetler, genellikle ülkenin girdi niteliginden, 

çalisanlarin niteliginden ve yerel piyasa durumlarindan etkilenir. 

• Yeni ürün ve süreç gelistirmek: Bu asamada yeni ürün ve süreç gelistirmenin 

firmaya özgü bir nitelik tasidigini belirtebiliriz. Firma için yeni olan bir süreç 

ya da ürün ülke veya sanayi için yeni olmayabilir. 

• Temel arastirma yapmak: Gelismekte olan ülkelerin temel arastirma 

faaliyetleri oldukça düsüktür ve yapilanin da basit nitelikle arastirma 

faaliyetleri oldugu söylenebilir. 

Teknoloji transferinin tüm bu zorliiklarina ragmen, her firma uygun 

teknolojiyi belirleyip transfer etme veya kendisi gelistirmek durumundadir. 

Isletmeler, bunun için uygun yatirim planlari hazirlayarak, fiziksel donanim tespiti, 

uygun örgütsel tasarim, kalite kontrol ve ürünlerini, degisen piyasa kosullarina göre 

yeniden uyarlama ve girdi saglamak için sektördeki en iyi örnekleri bularak, 

onlardan yararlanma (benchmarking) yoluna gitmelidirler. Ancak bu sayede, 

isletmeler hizla degisen piyasa kosullarinda rekabet etme imkani elde 

edebileceklerdir. 

Sonuç olarak diyebiliriz ki; hizli teknolojik degisimler uluslararasi 

isletmelerin rekabet içinde olduklari baslica konulardan birisidir. Hizi 

yakalayabilmek için, günümüzde eski rakipler sirket birlesmeleri ve stratejik 

ortakliklarla birlesmeye baslamislardir. Ileriye yönelik yapilacak degerlendirmeler, 
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globalizasyon sürecinde teknolojik degisimlerin artisini ve uluslar arasi isletmelere 

etkis ini dikkate alici nitelikte olmak zorundadir. 

 

3.2 ORGANIZASYONEL AÇIDAN DEGERLENDIRME 

 

Son çeyrek yüzyildaki uluslararasi is ortami,  sirketler için tamamen yeni firsatlar 

ve tehditler ortaya koymustur. Çok uluslu sirketler artik daha karmasik ve dinamik 

bir is ortaminda rekabet etmektedirler.  Uluslararasi pazar yapisi hedef müsteri 

kitlesine daha kaliteli seviyede ürün ve servis sunumunu gerekli kilmaktadir. Büyük 

firmalar artik   eskisi   gibi   davranamamakta,    ürün   gelistirilmesinde   ve 

dagitiminda   yasanan   yogun   rekabetle   bas   edebilmek   için   yeni   organizasyon 

konfigürasyonlarini yasama geçirmek zorunda kalmaktadirlar. Eskiden birbirlerinin 

amansiz rakibi olan sirketlerin artik arastirma ve üretimden, satis ve servise kadar her 

asamada artan sekilde birlikte çalisma gayreti  içerisinde olduklari gözlenmektedir. 

Uluslararasi rekabet nedeniyle hiçbir bagimsiz firma ürün, fiyat ve kaliteden  servis 

ve dagitima kadar bütün  müsteri  ihtiyaçlarini  karsilayacak  bir kapasiteye sahip 

degildir. Bugünkü uluslararasi is ortaminda piyasalarin küresellesmesi,  teknolojik  

degisim  ve  yenilikler,   uzak  dogu  kökenli  çok   uluslu sirketlerin piyasa 

hakimiyeti ve hükümet politikalarindaki degisiklikler, global ve kati rekabet 

olgusunu ortaya çikaran önemli egilimleri ortadan kaldirmaya baslamistir. Bu 

nedenle  gittikçe daha  karmasik  hale gelen  is  ortamindaki  çagdas,   çok  uluslu 

organizasyonlar, bu küresel arenada yasayabilmek için organizasyon yapilari kadar 

stratejilerini de yeniden ele almak durumunda kalmislardir. Bu da stratejik ittifaklari, 

sirket evliliklerini ve sirket satin almalari seklindeki yeni alternatifleri uluslararasi is 

dünyasinin gündemine tasimistir194. 

Günümüzde her firmanin global olma yolunda ilerledigini söylemek mümkün 

degildir. Fakat global olmasalar da yerel firmalar yurt disindaki üreticilere ve 

müsterilere ulasabilmek için isletmeler arasi stratejik isbirligi (ortak girisim, 

birlesme, lisans anlasmalari gibi) anlasmalari yapmaya yönelmektedirler. Örnegin; 

Hollandali elektronik üreticisi Philips, Japon Matsushita ile isbirligi yaparak video ve 

compact disc gibi yeni ürünler üretmistir. Ayni sekilde Isveç firmasi Volvo ile 

                                            
194 http://www.5mworld.com.kasim_2000/makale_sirket.htm  
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Fransiz Renault bir stratejik isbirligi kurmuslardir. Bu isbirligi ile yeni ürün 

stratejilerini paylasirken, malzeme alimi ve tasimacilik konusunda da 

yardimlasmaktadirlar. Bir üçüncü örnek olarak da amerikan Digital Equipment 

firmasi ile Italyan Olivetti firmasi gösterilebilir. Iki firma Olivetti'nin Ingiltere'deki 

arastirma laboratuarinin finansmanini ve sonuçlarini paylasmaktadir. Otomobil 

endüstrisi de bu konuda çok ilginç örnekler vermistir. Amerikan General Motors 

firmasi, Japon Toyota ile ortak girisim, Isveç'li Saab, Koreli Daewoo ve Japon Isuzu 

ve Suzuki ile kismi mülkiyet anlasmalari vardir. Volkswagen firmasinin da 

Amerikan Ford ve Japon Nissan ve Toyota ile ortak girisim anlasmalari vardir. 

Toyota, IBM, Philips, Bayer, Sony ve  Unilever gibi firmalar dünyadaki baslica 

pazarlara dogru yayilmislardir. Fakat globalizasyon, her firmanin bütün global 

pazarlara girmesi demek degildir. Küçük ve orta ölçekli firmalar da uzmanlasma 

yoluyla belli ürünler üzerinde yogunlasarak avantaj sahibi olduklari pazarlara 

girebilirler. Örnegin; Isveç'in Ericsson firmasi 70'e yakin ülkede haberlesme ürünleri 

satmaktadir. 

Globalizasyon sonucunda isletme stratejileri ve davranislari degismeye 

baslamistir. Isletmelerin globalizasyon ile artan rekabet karsisinda rekabet güçlerini 

korumak için üretim, pazarlama, finans, insan kaynaklari, yönetim ve organizasyon 

sistemlerini degistirdikleri gözlenmektedir. Bu nedenle küresellesmenin sirket 

birlesmeleri açisindan degerlendirilmesinde örgütsel boyutu 4 baslik altinda 

inceleyecegiz: 

1. Yönetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi 

2. Üretime Etkilerinin Degerlendirilmesi 

3. Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi 

4. Insan Kaynagina ve Örgüt Kültürüne Etkilerinin Degerlendirilmesi 

Finansal etkiler çalismanin bütününde yer yer anlatildigi için ayrica bir baslik 

altinda incelenmemistir. 
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3.2.1 Yönetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Sirket birlesmelerinde yeni bir yapinin ortaya konularak bir bütünün ortaya 

çikarilmasinda 3 önemli unsur üzerinde durulmaktadir195; 

1. Amaçlarin birlestirilmesi, 

2. Maddi varliklarin birlestirilmesi, 

3. Beseri varliklarin birlestirilmesi, örgütlenmesi, uyumlastirilmasi ve bu süreç 

içersinde mevcut sorunlarin tespit edilerek ortadan kaldirilmasi. 

Birlesmeler her zaman için pozitif sonuçlar yaratmayabilir. Birlesme öncesi 

yapilacak analizlerde birlesecek isletmelerin mevcut sorunlari iyi tesbit edilemez ve 

ortadan kaldirilamazsa, birlesme sonucu olusacak yeni isletme de bu sorunlarin 

olusturacagi daha büyük, önceden mevcut olmayan yeni sorunlar (negatif sinerji) 

nedeniyle basarisiz sonuçlarla karsilasabilecektir. Sirket yöneticilerinin burada 

yapmasi gereken sey; birlesme kararini almadan önce sirketleri titizlikle analiz etmek 

ve mevcut sorunlarin ortadan kaldirilmasina yönelik en iyi birlesme stratejisini 

belirlemektir. Sirketlerin birlesme öncesi farkli stratejilere sahip olmalari durumunda 

ise bu farkliliklardan dolayi ortaya çikabilecek olumsuzluklarin yasanmamasi için 

ortak bir stratejinin belirlenmesi gerekecektir. 

Birlesmelerde, organizasyon ve yapi degisiklikleri hakkindaki literatür, 

genellikle organizasyon yapisindaki degismelerin her iki sirketin temel fonksiyonlari 

gerçeklestirme sekilleriyle, karar verme ve çalisanlarin hissettigi yetki dagilimdaki 

farkliliklara bagli oldugunu vurgular. Organizasyon yapisindaki degisiklikler daha 

çok iki sirketin entegrasyon derecesine göre ortaya çikmaktadir. Basarili bir 

entegrasyon için kritik baslangiç noktasi, yeniden yapilanmanin gerçeklestirilme 

tarzidir. Yönetimin yapisi, kilit roller, raporlama iliskileri, isten çikarmalar, yeniden 

yapilanma ve entegrasyonun insanlarin kariyerlerini etkileyebilecek diger boyutlari, 

anlasma imzalandiktan mümkün olan en kisa süre sonra çalisanlara duyurulmali ve 

yürürlüge konulmalidir. Sürüncemede kalan degisiklikler, belirsizlikler ve aylarca 

süren rahatsizliklar insanlarin gücünü tüketebilmekte ve alimin sinerjik degerini 

azaltmaya baslayabilmektedir.196 

                                            
195 Ali Ihsan  Çetin, “Sirket Birlesmelerinde Örgütsel Degisim”, (Yayinlanmamis Yüksek Lisans Tezi) 
KTÜ Sosyal Bilimler Enstitüsü Trabzon, 1998, s.66. 
196 Özgeldi, a.g.e., s.95-96. 
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Birlesme sonrasinda karsilasilan en önemli sorunlar yönetim ve örgüt yapisi 

ile ilgilidir. Birlesmeden sonra uygun bir organizasyon yapisinin olusturulamamasi, 

isletme fonksiyonlarinin ayri bölümlerde toplanmasi verimli çalismayi olumsuz 

yönde etkileyerek, bilgi akisinda aksamalara ve karar alma fonksiyonunun yerine 

getirilmesinde güçlüklere neden olabilmektedir. Birlesilen sirkette basarisizlik 

nedenlerinden biri de koordinasyonun saglanamamasidir. Koordinasyon ile çesitli 

isletme faaliyetlerinin ve bu faaliyetleri yerine getiren çesitli kademelerdeki 

personelin birbirleriyle uyumlu olmasi ve grup çabalarinin ortak amaç dogrultusunda 

tutulmasi amaçlanmaktadir.197 

Birlesmeler sonucu amaca yönelik olarak tasarlanan ideal yapi ile mevcut 

yapinin birbirine uyarlanmasi birlesmelerin en zor prosedürüdür, birlesmenin basarisi 

da bu noktada ortaya çikmaktadir. Birlesmelerde yeni bir yapi ortaya çikartirken, 

ortak amaçlar etrafina bir uyumlastirma yapilamaz ise mevcut sirketlerin, mevcut 

yapilarinin degisime olan tutumu, birlesmeye karsi olusmasi muhtemel tepki ve 

direnislerle birleserek ciddi sorunlar çikmasina neden olacaktir. Bu noktada grubun 

verimliligini arttiran, fonksiyonel ve yapici çatismalari belirli bir düzeyde tutulmasi; 

amaçlardan saptiracak, fonksiyonel olmayan çatismalari saptayip bunlarin 

yasanmamasi, ortaya çiktiklarinda da yikici etkilerini en aza indirecek çözümlerin 

bulunmasi için çaba harcanmalidir.198  

Birlesen isletmelerin üst yönetiminin fikir ayriliklari, isletmelerin ölçeklerinin 

farkli olmasi, isletmeler arasi bilgi akisinin saglanamamasi, isletmelerin kurum 

kültürlerinin farkli olmasi, isletmelerin yönetim sekillerinin farkli olmasi, 

organizasyon yapilarinin uyumsuzlugu, isletmelerin personelleri arasindaki 

anlasmazliklar gibi nedenler ise isletmelerin birlesme sonrasi karsilasabilecegi 

sorunlardir. Ayrica, üst yönetimin birlesmenin getirecegi firsatlari görememesi, 

isletme çalisanlarinin bu degisime reaktif tepki vermesi, isletmenin birlesmenin 

getirecegi degisime uyum saglayacak yeteneginin olmamasi, örgütsel esnekligin 

saglanamamasi, personel kalitesinin ve miktarinin yetersizligi, ekonomik, sosyal ve 

siyasi kosullarin olumsuz olmasi gibi sorunlarda iyi yönetilmesi ve çözülmesi 

gereken konular arasindadir. Birlesmeye karar veren isletmeler bu sorunlari önceden 

dikkate almalidirlar. Böyle bir degisim öncesinde tüm bu sorunlara çareler 

                                            
197 Ismet Mucuk, Modern Isletmecilik, Türkmen Kitabevi, Istanbul, 1996, s.176. 
198 Aslan, a.g.e., s.231. 
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aranmalidir. Bu nedenle, firma birlesmelerinde basarili bir yönetim ve ideal bir 

organizasyon yapisi büyük önem arz etmektedir. 

 

3.2.2 Üretime Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Sirket birlesmeleri üretimin küresel düzeyde örgütlenisinin sonuçlarindan 

biridir. Üretimde globalizasyonun çesitli özellikleri vardir: 

1. Üretim faktörlerinin global ölçekte degerlendirilerek üretim yapilmasi, 

dagitilmasi ve tüketilmesidir. Buna örnek olarak; is sahasi olarak dünyanin 

ele alinarak ucuz girdilerin oldugu yerde üretim yapilmasi gösterilebilir. 

2. Dünya ölçegindeki standartlarla ticaretin gerçeklestirilmesidir. Global kalite 

ve teknolojik standartlarda üretim ve pazarlama yapilmasi örnek olarak 

gösterilebilir. 

3. Isletmeler dahil tüm ekonomik aktörlerin uluslarüstü bir boyutta ortak bir 

ekonomik strateji esasina dayali bir planlamaya girmesidir. Isletmelerin 

teknoloji alaninda stratejik isbirligine girismeleri örnek olarak verilebilir. 

Global pazara yönelik global üretim faaliyeti; hammadde, ara mali, emek 

maliyeti ve dissal maliyetlerden olusan üretim maliyetini minimize edecek sekilde, 

üretim sürecinin farkli asamalarinin farkli ülkelerde gerçeklestirilmesi esasina 

dayanmaktadir. Üretim alani olarak tüm dünyayi hedefleyen çok uluslu firmalarin 

üretim faaliyetlerini maliyetlerinde avantaj saglayacak sekilde sinir-ötesi sabit 

sermaye yatirimi, sinir-ötesi istirak, fason imalat anlasmalari gibi degisik sekillerde 

uluslararasi düzeye genisletmeleri üretimin globallesmesi ile sonuçlanmistir199 

Üretimin globallesmesi ile özellikle mikro-elektronik ve motorlu tasit üretimi 

gibi alanlarda global fabrikalar ortaya çikmistir. Böylece bir malin üretiminin degisik 

safhalarini olusturan arastirma-gelistirme, parçalarin hazirlanmasi, montaji, 

tamamlanmasi ve kalite kontrol gibi safhalar, karsilastirmali üstünlüge bagli olarak 

tek bir üretim hatti içinde birden çok ülkeye yayilmistir200.   

                                            
199 Coskun Can Aktan ve Hüseyin Sen, Globallesme, Ekonomik Kriz ve Türkiye, Türkiye Küçük 
ve Orta Ölçekli Isletmeler, Serbest Meslek Mensuplari ve Yöneticileri Vakfi Ekonomik, Sosyal ve 
Siyasal Arastirmalar Serisi, No: 1, Ankara: Kasim 1999, s. 11 
200 Jeffrey Sachs, “International Economics: Unlocking the Mysteries of Globalization”, Foreign 
Policy, No: 110, Spring 1998, s. 98 
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Iletisim ve ulasim olanaklarindaki büyük gelisme üretim sürecinin 

örgütlenisinde yeni firsatlar ve seçenekler yaratti. Bir yandan Fordist kitlesel 

üretimden uzaklasilarak bir ürünün farkli tiplerini küçük ölçeklerde üretme olanagi, 

öte yandan üretimin farkli asamalarini dünyanin farkli bölgelerinde gerçeklestirme 

olanagi dogdu. Örnek olarak, Amerikan bankalarinin belirli bilgisayar islemlerinin 

Irlanda’da gerçeklestirilmesi ya da bazi Alman firmalari için ayni islemlerin 

Hindistan’da yapilmasi gösterilebilir. Yine basit bir örnek olarak, Almanya’da 

yetisen arpadan bira üretmek yerine arpanin Güney Amerika’ya gönderilmesi ve 

orada üretilen biranin yeniden Almanya’ya getirilmesinin daha ucuza geldigi 

belirtilebilir. 

Diger bir deyisle üretimin globallesmesi ile üretim-içi ihtisaslasma önem 

kazanmis; bu nedenle çokuluslu firmalar, etkinlik ve verimliligi ön plana çikarmak 

ve global rekabet kosullarini kendi lehlerine çevirebilmek için sürekli yenilik 

yapmak ihtiyacini duymaya baslamislardir. Sirket evlilikleri söz konusu 

yeniliklerden biri olarak sayilabilir. Böylece sirketler sagladiklari ölçek ekonomisi 

avantaji ile operasyonel maliyetlerde düsüs saglarlar. 

Birlesme ve satin almalarin isletmelerin üretim fonksiyonu üzerindeki etkileri 

arasinda yeni teknik  bilgi veya teknolojiye kavusulmasi, yoksatma olasiliginin 

azaltilmasi; bos kapasitenin kullanilmasi, büyük miktarlarda tedarik etmenin 

saglayacagi maliyet yararlari, yardimci üretim yeri ve hizmet gider yerlerindeki 

giderleri esdeyisle genel üretim giderlerini (ayni hizmeti veren) tesislerden birini 

iptal ederek  azaltma olanagi ; ayni is kolunda çalisan iki sirketin dikey entegrasyon  

olanagi; oldukça pahali olan sabit sermaye  araçlarinin ( makine , donatim vs..)  daha 

etken kullanimi ile kapasitelerinden tam yararlanma olanagi;  ürün çesitlendirme 

olanagi vb etkileri vardir. 

 

3.2.3  Pazarlama Ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Birlesme ve satin alma sonrasi elde edilen karlilik ve satis hacmi basarinin 

ölçüsü olarak ele alindiginda, birlesmelerin etkisi üç sekilde yorumlanabilir201. 

Bunlar: 

                                            
201 Klaus Gugler ve digerleri, “The Effects of Mergers: An International Comparison”, Unip 
Conference, Vienne, Aralik, 2001, s.20 



 

 

 
 

114 

 

• Birlesmeler hem satislari hem de karliligi arttiriyorsa, birlesen isletmelerin 

piyasa etkinligi artar, 

• Birlesmeler hem karlari azaltip, hem de satislari azaltiyorsa birlesen 

isletmelerin piyasa etkinligi azalir 

• Birlesmeler karlari azaltip satislari arttiriyorsa, birlesen isletmelerin pazar 

payi artmasina ragmen pazar gücü azalmistir. 

• Birlesmeler karlari artirip satislari azaltiyorsa,  birlesme sonrasi isletmenin 

pazar payi azalmasina ragmen pazar gücü artmistir. 

Birlesme sonucunda isletmelerin büyümesi, piyasadaki rekabet gücünün 

artmasini saglar. Artan rekabet gücü pazarlama fonksiyonunun daha etkin biçimde 

yürütülmesine olanak saglar. Ayrica birlesme sonucunda isletmelerin dagitim 

kanallarinin ve piyasalarinin birlesmesi de fiyatlama ve dagitimda etkinlik saglar 202. 

Birlesme ve satin almalarin isletmelerin pazarlama fonksiyonu üzerinde, 

mevcut dagitim kanallarinin daha etken kullanilmasi ; yeni pazarlara girme için 

zaman ve maliyetten tasarruf, pazar payinin artmasi ; yatay birlesme ile rakiplerin 

dikey birlesme ile sürüm piyasasindaki alicilarin elde edilme olanagi ;  rekabetin 

kismen ya da tümüyle ortadan kaldirilabilmesi, satislarda pazarlik gücünün artmasi 

vb..olumlu etkilerileri vardir. 

 

3.2.4 Insan Kaynaklari ve Örgüt Kültürüne Etkilerinin 

Degerlendirilmesi 

 

Küresellesmenin etkilerini yogun bir sekilde hissedildigi günümüzde 

isletmelerde basari insan kaynaginin niteligine ve etkinligine de bagli olmaktadir. 

Küresellesen ve rekabet içine giren dünya piyasasinda, isletmeler için asil rekabet 

gücünü; kendi yeteneklerini ve becerilerini gelistirmis, her çesit bilgiye ulasmasini ve 

onu kullanmasini bilen, yaraticiligini sürekli gelistiren insan kaynagi 

olusturmaktadir. 

Sirket birlesmelerini takiben bireyler üzerinde  stres yaratan pek çok faktör ortaya 

çikabilmektedir. Özellikle çalisanlar üzerinde gözle görülür degisikliklere neden olan 

birlesme sürecindeki en önemli stres faktörü “is belirsizligi” durumudur. Is 
                                            
202 Büker, Asikoglu ve Sevil, a.g.e., s.504. 
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belirsizligi durumunda çalisanlarin is güvenligi azalirken, is gücündeki pek çok insan 

transfer düsüncesine kapilir. Ancak, yeni performans degerlendirme kriterleri, sirket 

içi iliskilerde karsilasilan degisimler, o zamana kadar karsilasilan is kaybetme 

kaygisi gibi pek çok önemli faktör pek tartisilmaz. Sirketlerin birlesme sürecinde 

görülen “is belirsizligi” durumunda karsilasilan bir sorun psikolojik degisimlerdir. 

Depresyon ve kaygi birlesme döneminde çalisanlarin en sik karsilastigi sorunlardan 

biridir. Ayrica, yogun is kaybetme kaygisi çalisanlarda özgüvenin azalmasina ve özel 

hayatta birçok sorunun ortaya çikmasina neden olmaktadir. Fizyolojik ve psikolojik 

açidan pek çok problemle karsilasan çalisanlarin, saglikli bir is ortamina geri 

kazanimlari, ancak yöneticilerin dogru iletisim yollarini kullanmasi ile 

gerçeklesebilir. Sirket çalisanlarinin morallerinde meydana gelen düsüs, çalisanlarin 

yetenek, enerji ve üretkenliklerinde de belirgin bir düsüs yasanmasina neden 

olmaktadir.   

Sirket birlesmelerinde yasanan en önemli ikilem, organizasyonel yapi 

içindeki “az verimli” kisimlardan siyrilmaya çalisan isletmelerde, en verimli 

çalisanlarinin ilk ayrilanlar olmasidir. 

Çogu zaman önceden belirlenen birlesme plani bire bir uygulansa da birlesme 

sürecinin “insani” boyutu, birlesme sonrasinda da devam etmektedir. Bu nedenle, 

çalisanlarin yeni sirket kültürü ile tam olarak bütünlesebilmesi ve onlardan beklenen 

verimliligin alinabilmesi için insan kaynaklarinin izledigi veya izleyecegi politikalar 

birlesmelerin basari derecesi üzerinde oldukça etkili olmaktadir.  

Sirket birlesmeleri ve satin almalarinda insan kaynaklarindan beklenen ana 

çalisma sahalari sunlardir203: 

• Sirket kültürü ve adaptasyon  

• Çalisan demografilerinin belirlenmesi ve yetkinlik analizi  

• Prim ve ödeme sistemlerinin ana sirketin sistemleriyle karsilastirilmasi  

• Yeteneklerin ortaya çikartilmasi  

• Is kontrati ve tazminat gibi çalisanla ilgili her türlü hukuki sorundan 

haberdar olma 

                                            
203 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2305 
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Insan kaynaklari departmanlarindan sirket birlesmeleri ve satin almalarinda 

beklenen, “bekle-ve-gör” politikasinin aksine, “risk alimi” politikasidir. Bu 

sayede, insan kaynaklari yukarida bahsedilen tüm alanlardaki çalismalari hizli bir 

sekilde sürdürebilir. Üretimdeki en önemli faktör olan insandan “tam kapasite” ile 

yararlanmak, ancak dogru insan kaynaklari politikalari ile gerçeklesebilmektedir. 

Sirket birlesmeleri büyük ölçüde ve çogunlukla hizli bir organizasyon ve 

yönetim degisikligini beraberinde getirmektedir. Sirketin adi, sahibi, kontrolü, 

logosu, organizasyon semasi, yönetim stili, sistemleri, prosedürleri, kimligi 

degismektedir. Bu da sirket kültürünün degismesi anlamina gelmektedir204. 

Dolayisiyla, örgüt kültürü, büyüme stratejisinin basarisini etkileyen bir kavramdir. 

Örgütte yer alan beseri kaynaklar üzerinde, tutum, deger ve inançlari sekillendirme, 

sosyal sistemin üyeleri yoluyla etki etme gibi özellikleri ile büyüme stratejisinin 

yürütülmesinde etkin bir rol oynar. Bu baglamda örgüt stratejisi, uygun bir kültürle 

desteklenmelidir; aksi halde sosyal ve ekonomik degismelere uyumu güçlestiren bir 

kültür yapisi sirketin rekabet gücünü zayiflatan, amaçlarina ulasmasini engelleyen bir 

güç olarak ortaya çikar205. 

Birlesme ve satin almalarda istenilen düzeyde basariya ulasilabilmesi için 

kültürel bütünlesme türü ve seviyesi kritik öneme sahiptir. Bütünlesme çabalari 

yayildikça, iki sirketin yöneticileri, birbirlerinin örgüt kültürlerini tanimaya ve daha 

iyi anlamaya baslarlar. Dolayisiyla birlesme öncesi hazirlik döneminde her iki sirket 

liderinin istenilen tür ve düzeyde kültürel bütünlesmeyi kararlastirmasi 

gerekmektedir 206. 

 

 

 

 

 

 

                                            
204 Aylin Olcay  Gürer “Sirket Birlesmelerinin Insan Kaynaklari Üzerindeki Etkileri: Ilaç Sektöründe 
Bir Uygulama”, (Yayinlanmamis Doktora Tezi), IÜ Sosyal Bilimler Enstitüsü, Istanbul 2000, s.22. 
205 Güzey, a.g.e., s.116. 
206 Haluk Sümer ve Helmut Pernsteiner, Sirket Birlesmeleri, Istanbul, Alfa Basim, 2004, s.623 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM: BORUSAN-MANNESMANN 

BIRLESMESININ DEGERLENDIRILMESI 

 

 

4.1 ARASTIRMANIN TASARIMI 

 

4.1.1 Arastirmanin Konusu 

 

Küresellesmenin sirket birlesmeleri açisindan degerlendirilmesi konulu tez 

çalismamda Borusan- Mannesmann birlesmesinin sektörel ve organizasyonel etkileri 

ele alinmistir. 

 

4.1.2 Arastirmanin Amaci 

 

Globallesme, artan rekabet ve sürekli degisiklik gösteren ekonomik kosullar 

örgütlerde yapisal degisimleri zorlamakta ve yönlendirmektedir. Sirketler büyümek 

ve asil amaçlari olan kar maksimizasyonunu gerçeklestirmek için birlesme ve satin 

alma gibi yöntemlere basvurmaktadirlar. Borusan- Mannesmann birlesmesi de global 

rekabetin sonuçlarindan biridir. 

Bu arastirmada amacimiz: 

• Küresellesmenin sirket birlesmeleri açisindan sektörel ve 

organizasyonel boyutlarda degerlendirilmesi ve etkilerinin ortaya 

konulmasi 

• Küresel sürece uyum saglamalari için sirketlerin birlesme esnasinda 

nasil bir yöntem izlemeleri gerektiginin belirlenmesi 

• Birlesme sonrasi uygun yapi tasarimi hakkinda bilgi verilmesidir. 

 

4.1.3 Arastirmanin Teknigi 

 

Borusan-Mannesmann birlesmesi incelenirken veri toplama araci olarak 

mülakat, dökümanlar ve gözlem analizleri kullanilmistir. Ekler bölümünde yer alan 

mülakat formu ile arastirmaya temel olacak veriler 13 soru halinde sirket 

yöneticilerine sunulmustur. Bunun yanisira sermaye piyasasinda faaliyet gösteren 
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sirketin finansal raporlari, yatirimci bilgileri incelenmis ve sirkette uygulanan yeni 

yönetim teknikleri yorumlanmistir.  

 

4.1.4 Arastirmanin Yöntemi 

 

Borusan- Mannesmann birlesmesi “örnek olay çalismasi” seklinde 

incelenmistir. Birlesmesinin sonuçlari hem sözel hem de sayisal olarak ortaya 

konulmustur. Birlesmenin üretime ve satislara etkisi incelenirken nicel verilerden 

yararlanildigi ve bu verilerle tümevarim yapildigi için pozitivist bir yaklasim 

sergilenmistir. Birlesmenin yönetim, insan kaynaklari ve örgüt kültürüne etkileri 

incelenirken “ne”, “niçin oluyor” sorularina yanit aranarak, olayin gerçeklestigi çevre 

dikkate alinmistir. Birlesme sürecinde meydana gelen degisiklikler nitel bilgiler 

isiginda yorumlayici bir yaklasimla ortaya konulmustur. Sirketin üst düzey 

yöneticilerinin konusma metinleri, bilgilendirme toplantilari incelenmis, insan 

kaynaklarindan alinan  bilgilerle sonuca ulasilmistir 

 

4.1.5 Arastirmanin Içerigi 

 

      1. Ana Kütle 

 

 Bu arastirmanin ana kütlesi küresel rekabet ortaminda birlesme stratejisini 

basariyla uygulamis sirketlerdir. 

 

2. Örneklem 

 

Bu arastirmanin örneklemi asagida belirtilen ve birlesme stratejisi uygulamis 

sirketlerdir: 

1) Borusan Birlesik Boru Fabrikalari A.S. 

2) Mannesmann Sümerbank A.S 
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3. Ölçülecek Degiskenler 

 

Arastirmada ölçülecek degiskenler yapilan literatür arastirmalarinin 

sonucunda küresellesmenin sirket birlesmeleri açisindan degerlendirilmesi ile ilgili 

elde edilen ve arastirmanin teori bölümünde bahsedilen faktörler ve bu faktörlerin 

sonuçlarid ir. Bu faktörler sunlardir: 

 

1) Sektörel Açidan Degerlendirme 

a) Pazar Yapisina Etkilerinin Degerlendirilmesi 

b) Ürün ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi 

c) Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

2) Organizasyonel Açidan Degerlendirme 

a) Yönetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi 

b) Üretime Etkilerinin Degerlendirilmesi 

c) Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi 

d) Insan Kaynagi ve Örgüt Kültürüne Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

4.1.6 Arastirmanin Kisitlamalari 

 

Bu arastirma, tezin teori bölümünde belirtilen küresellesmenin sirket 

birlesmeleri açisindan sektörel ve organizasyonel anlamda degerlendirilmesi ve 

etkilerinin belirlenmesine yöneliktir. Dolayisiyla bu arastirmanin sonuçlari, sirket 

birlesmelerinin küresellesmeden etkilenip etkilenmedigini ve etkilenme derecesini 

göstermektedir. Ancak, bu arastirma tezimizde belirtilmemekle beraber küresellesme 

ve sirket birlesmeleri üzerinde etkili olan diger faktörleri göstermez. Dolayisiyla 

yapilan görüsmeler ve incelemeler sonucunda ulasilan sonuçlar sadece belirlenen 

faktörlerin etkisine yöneliktir. 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

120 

4.1.7 Arastirmaya Iliskin Bulgular 

 

4.1.7.1 Borusan Holding Hakkinda 

 

Türkiye’nin önde gelen sanayi ve hizmet gruplarindan biri olan Borusan’in 

temelleri 1944 yilinda Istikbal Ticaret’in kurulmasiyla atildi. Demir-çelik ticareti ve 

tarim ürünleri ihracati yapan sirket, 1958 yilinda ilk sanayi yatirimi gerçeklestirildi 

ve Borusan Boru Sanayi A.S. kuruldu. Borusan’in çelik sanayiindeki ilk yatirimi 

olarak Kerim Çelik 1960 yilinda faaliyete geçti. Bugün yillik üretim kapasitesi 

230.000 tona ulasan Kerim Çelik, genis ürün yelpazesi ile beyaz esya, otomotiv, 

metal esya üreticileri ile bunlarin yan sanayilerine hizmet vermektedir. 

1968 yilinda Borusan Boru'nun 4.000 metrekarelik Sefaköy'deki fabrikasi 

58.000 metrekare alan üzerine kurulu Halkali'daki yeni modern tesisine tasindi. 

Ardindan sirket,100.000 ABD Dolari düzeyindeki ilk ihracatini Suriye'ye yapti.  

1969 yilinda Türkiye'nin önde gelen agir sanayi makinalari üreticileri 

arasinda yer alan Borusan Mühendislik kuruldu. 1970 yilinda ise, içten yanmali 

motorlarin hassas parçalarindan olan motor supaplari ve supap aksesuarlari üreten 

Supsan Istanbul Sefaköy'de kuruldu. Supsan, kurulusunun 4. yilinda, Amerikan 

Eaton S.r.L. lisansi ile üretime basladi. Bugün orijinal yedek parça ve yenileme 

pazarinda yaklasik % 60'lik pazar payi ile lider konumdadir. Nihayet, 1972 yilinda, 

Borusan Holding kuruldu ve tüm Borusan sirketleri Holding çatisi altinda toplandi. 

1973 yilinda Kara nakliyati alaninda faaliyet göstermek üzere Boru Nakliyat 

kuruldu. Sirket, 1983 yilindan itibaren gümrükleme, liman isletmeciligi ve depoculuk 

hizmetleri de vermeye basladi. 1971 yilinda kurulan galvaniz kaplama konusundaki 

Türkiye'nin ilk üretici firmasi Birlik Galvaniz, 1975 yilinda Borusan Grubu'na 

katildi. Borusan Ihracat Ithalat ve Dagitim, 1975 yilinda Borusan Grubu sirketlerine 

dis ticaret hizmeti vermek üzere kuruldu. Ayni yil Borusan Boru Gemlik tesisleri de 

kuruldu. 

1977 yilinda Borusan sirketlerine bir yenisi eklendi; Borusan Yatirim. Sirket 

bugüne kadar çelik, distribütörlük ve entegre lojistik sektörlerinde faaliyet 

göstermekte olan belli basli Borusan sirketlerine istirak etti. Borusan Yatirim’in 

yatirim portföyü Borusan Grubu'nun yüksek büyüme potansiyeline sahip olan veya 

kendi faaliyet alaninda sektörün lideri konumundaki istiraklerden olusuyor. 
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1983 yilinda Borusan’in Gemlik'te iskelesini kurmasinin hemen ardindan 

1984 yilinda Borusan Oto, BMW AG'nin Türkiye distribütörlügünü üstlendi. 1995 

yilinda ise, Borusan Oto, distribütörlük sektöründeki faaliyetlerine Rolls Royce'u da 

ekledi. 

1989 yilinda ise, Türkiye'nin soguk sac üreticisi ilk özel sektör kurulusu 

Borçelik kuruldu. Ayni yil basta gemi kiralama, liman isletmesi ve deniz nakliyesi 

olmak üzere birçok alanda faaliyet gösteren Bortrans sirketi kuruldu. 

1994 yilinda, Caterpillar'in insaat, madencilik, ziraat ve diger sektörlerde 

kullanilan is makinalarinin satis, pazarlama, yedek parça ve servis konularini 

kapsayan müsteri destek hizmetlerini yürütmek üzere Borusan Makina faaliyete 

geçti. Caterpillar'in güç sistemleri alanindaki birikimini Türk pazarina daha iyi 

aktarabilmek amaciyla, 1997 yilinda Borusan Makina'dan ayrilarak Borusan Güç 

Sistemleri adi altinda yeniden yapilandi. Borusan Makina, Türkiye'deki basarisinin 

sonucu olarak Ekim 1997'de Bakü'de kurdugu tesisi ve ekibi ile Azerbaycan'da 

Caterpillar'in tek temsilcisi olarak çalismaya basladi. Bunu, 1997 yili sonunda 

Gürcistan'da, 1998 yili Mayis ayinda Türkmenistan'da ve 1999 yilinda Kazakistan'da 

aldigi Caterpillar temsilcilikleri takip etti. 

1998 yilinda Mannesmannröhren Werke AG ile yapilan ortaklik çerçevesinde 

Mannesmann faaliyetlerini Borusan Boru ile birlestirdi ve Mannesmann Boru adini 

aldi. Bu birlesmenin ardindan Istanbul'da kurulan Borusan Mannesmann Boru 

Yatirim AS, bugün Avrupa'nin en büyük 5 dikisli boru üreticisinden biri 

konumundadir. 

Boru Nakliyat, Bortrans ve Borusan Ihracat ve Ithalat, 2000 yilinda birleserek 

Borusan Lojistik adini aldi. Böylece Borusan, yeni bir alana daha adim atmis oldu. 

Borusan Lojistik ayni yil 18 milyon dolarlik yatirim yaparak Gemlik'te ki ikinci 

iskelesini hizmete açti. 

Bilisim ve Telekomünikasyon sektörlerindeki yatirim firsatlarini 

degerlendirmek amaci ile Subat 2000'de Borusan Teknoloji kuruldu. Borusan 

Teknoloji, yüksek gelisim potansiyeli vaat eden sirketlere finans ve yönetim destegi 

saglama hedefi çerçevesinde Mart 2000'de Time'i, daha sonra sirasi ile Borusan 

Telekom ve Pargem'i istirakleri arasina katti. Ayni yil, Borusan Elektronik Ticaret, 

Iletisim ve Bilgi Hizmetleri AS. Borusan grubu sirketleri arasina katildi. 
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Borusan, Mitsubishi ve USS'nin ortak girisimiyle, açik artirma yöntemiyle 

ikinci el oto alim satimi gerçeklestirmek üzere kurulan Oto Exchange, Ekim 2001'de 

faaliyetlerine basladi. Ayni yil, Borusan Boru, Italya merkezli Structo Vobarno 

fabrikasini satin alarak özel boru kapasitesini üç misli artirdi. Borçelik de, dünyanin 

en büyük çelik üreticisi konumunda olan Fransiz ortagi ile dev bir yatirima imza 

atarak, 140 milyon dolarlik kapasite artirimi ve galvanizli sac tesisi yatirimini 

gerçeklestirdi. 

2002 yilinda Borusan Holding Mercedes, Renault, Peugeot, Ford, Nissan gibi 

dünyanin önde gelen otomobil markalarina hizmet veren Çelik Servis Merkezleri 

Bamesa Aceros'un yüzde 35'ini satin aldi. 

2004 yilinda Borusan Makina, Caterpillar'in Kirgizistan temsilciligini ve Orta 

Asya'nin tahil ambari Kazakistan'da tarim makinalari üreticisi AGCO'nun dünyaca 

taninmis traktör markasi Massey Ferguson traktörlerinin distribütörlügünü aldi. 

Borusan Boru ile Mannessman Boru Borusan Boru çatisi altinda birlesti. 2002 

yilinda Comnet'i bünyesine katarak kurumsal Internet hizmetlerinin lideri konumuna 

gelen Bnet'in devami olma niteligini tasiyan Borusan Telekom, alternatif telekom 

operatörü olarak Türk Telekom'un rakipleri arasinda yerini aldi. 

Borusan, kurulusundan bugüne sosyal ve kültürel etkinliklere önem vermistir. 

1992’den bu yana faaliyet gösteren Asim Kocabiyik Kültür Egitim Vakfi, Türk 

egitim dünyasina, kurdugu okullar ve verdigi burslarla katkida bulunmaktadir. 

Borusan Kültür ve Sanat ise ülkemizde çagdas klasik bati müziginin daha genis 

kitleler tarafindan benimsenmesi misyonu çerçevesinde, Borusan Istanbul Filarmoni 

Orkestrasi ve müzik kütüphanesi ile faaliyetlerini sürdürmektedir. Her ay Istanbul’un 

iki yakasinda düzenli konserler veren Borusan Istanbul Filarmoni Orkestrasi, ayni 

zamanda Istanbul Kültür Sanat Vakfi’nin sözlesmeli orkestrasi olarak festival 

kapsaminda gelen solistlere de eslik etmektedir. IKSV ile uzun soluklu bir 

sponsorluk çalismasina da baslayan Borusan, 2006 yilindan itibaren 10 yilligina 

Uluslararasi Istanbul Müzik Festivali’nin de sponsoru olmustur207. 

Borusan Grubu, bugün çelik (boru ve yassi çelik), distribütörlük (otomotiv ve 

is makineleri), lojistik ve telekomünikasyon ana is kollarinda, bünyesindeki 23 sirket 

ile faaliyet göstermektedir. 

                                            
207 http://www.borusan.com.tr/BTFiles2006/KurumsalBilgi2006.doc 
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Çelik Grubu Sirketleri 

 

• Borusan-Mannesmann 

• BM Vobarno 

• Borusan Paslanmaz Boru 

• Borçelik 

• Birlik Galvaniz 

• Kerim Çelik 

• Borusan Mühendislik 

• Borusan Istikbal Ticaret 

 

Distribütörlük Grubu 

 

• Borusan Oto 

• Borusan Otomotiv 

• Borusan Makina 

• Borusan Güç Sistemleri 

• Otomax 

• Supsan 

 

Lojistik Grubu 

 

• Borusan Lojistik 

 

Teknoloji Grubu 

 

• Borusan Telekom 

 

Diger 

 

• Borusan Yatirim 

• Borusan Kültür ve Sanat 
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Büyüyen, iyi yönetilen, kurumsallasmis, modern bir grup olan Borusan 

Grubu, “isini en iyi yaparak bir adim önde olma” vizyonuyla hareket etmekte ve 

profesyonel yönetim anlayisi ile çalismalarini sürdürmektedir 

Konumuz geregi; Holding bünyesinde ki çelik grubu sirketlerinden 

Borusanmannesmann A.S. ayrintili olarak incelenmistir.  

 

Sekil 5. Borusan- Mannesmann Boru Yatirim Holding208 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.1.7.2. Mannesmann Werke Hakkinda209 

 

Çelik dikissiz boru yapma teknigi olan soguk sekillendirme ilk kez 1885 

yilinda Reinhord ve Max Mannesmann tarafindan bulunmustur. Daha sonra, 1890 

yilinda ilk Mannesmann Sirketi kurulmustur. 1899 yilinda firma Amerikan ve 

Ingiltere pazarina açilmis ve ilk basinçli boru hattini yapmistir. 1908 yilinda 

Italya’da ilk üretim isletmesini kurmustur. 1929 yilinda sirket demir, çelik ve kömür 

grubu olarak 3 gruba ayrilmistir. 1952 ve 1955 yillari arasinda Brezilya, Kanada ve 

Türkiye’de yatirimlar yapmistir. 1969 yilinda ise Thyssen adli bir Alman sirketini 

satin almistir. Böylece dünyadaki en büyük boru üreticisi haline gelmistir. 1990 

yilinda fabrika kurumu, kontrol teknikleri, otomotiv, elektrik-elektronik mühendisligi 

alanlarina girmistir. Ayni yil Almanya’nin ilk özel mobil telefon isletmesini 

                                            
208 Özlem Ünlü, “Borusan Yatirim Sirket Analizi", Gedik Yatirim Arastirmalari, Istanbul, 09/2003 
209 http://www.mannesmann-archiv.de/englisch/download/konzern.rtf 
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kurmustur. 2000 yilinda Salzgetter AG ile Mannesmann AG birlesmistir. 

Mannesmann ismini piyasadaki etkisinden dolayi sirket ismi Mannesmann olarak 

deevam etmistir. 

 

4.1.7.3 Borusanmannesmann Hakkinda 

 

Türkiye'de çelik boru sektörü ilk Mannesmann Sümerbank ile 1957'de 

baslamis, onu Borusan Boru 1958'de takip etmistir. 1998 yilinda Borusan Boru 

global arenadaki rekabet gücünü saglamlastirmak amaciyla büyük bir isbirligine 

imza atmis ve Almanya'nin önde gelen sanayi kurulusu Mannesmannröhren Werke 

AG ile Türkiye'deki dikisli çelik boru faaliyetlerini birlestirme karari almistir. Bu 

birlesme sonucunda kurulan Borusan Mannesmann Yatirim Holding; yillik toplam 

cirolari 250 milyon ABD dolarina ulasan, 1400'den fazla kisinin çalistigi ve üretim 

kapasiteleri 750.000 ton olan tesisleri ile Avrupa'nin en büyük ilk bes çelik boru 

üreticilerinden biri olmustur210. 

Borusanmannesmann A.S hakkinda genel bilgileri su sekilde siralayabiliriz: 

1. Ortakligin Ünvani: Borusan Mannesmann Boru Sanayi ve Ticaret A.S 

2. Sirket Sermayesi: 28 350 000 YTL 

3. Sirket Merkezi: Meclisi Mebusan Cad. No: 103 Salipazari / ISTANBUL 

4. Fabrikalari: Sirketin Gemlik, Halkali, Izmit ve Vobarno Fabrikasi olmak 

üzere 4 fabrikasi vardir: 

1. Gemlik Fabrikasi: Yillik 300.000 ton üretim kapasitesi olan Gemlik -

Bursa'daki fabrikada, toplam 614.000 m2 saha üzerinde kurulu 76.000 m2  

kapali alanda, ½" den 12" e kadar insaat ve sanayi sektörlerine yönelik 

olarak su borular i, kazan borulari, dogal gaz ve petrol borulari ile agir 

yapi profilleri üretimine odaklanilmistir. Gemlik fabrikasi sahasi içinde 

ayri bir kapali alanda polipropilen temiz su borulari ve baglanti 

parçalarinin üretimi gerçeklestirilmektedir. Ayrica 1996 yilinda çelik boru 

polietilen Kaplama Tesisi faaliyete geçirilmistir. Gemlik Fabrikasi 

bünyesinde, üretim tesislerinin hemen yaninda bir liman tesisi 

bulunmaktadir. Buradan gerek hammaddelerin temini, gerekse ürünlerin 

yurtiçi ve yurtdisi sevkiyati süratli ve ekonomik sekilde saglanmaktadir. 

                                            
210 http://www.borusanmannesmann.com/about/about.aspx 
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2. Halkali Fabrikasi :Yillik üretim kapasitesi 150.000 ton olan Halkali - 

Istanbul'daki fabrikada, 58.000m2 saha üzerinde kurulu 20.000 m2 kapali 

alanda, 5 mm'den 80 mm'e kadar 0,5 - 3.0 mm et kalinligi arasinda, 

sanayi borusu ve profilleri ile soguk haddelenmis özel amaçli boru 

üretimi konusunda uzmanlasilmistir. Burada ayrica, özel amaçli borular 

için hammadde üreten 38.000 ton kapasiteli entegre soguk haddeleme 

tesisi bulunmaktadir. Basta otomotiv yan sanayii, bisiklet, mobilya, beyaz 

esya, konstrüksiyon, tekstil olmak üzere çesitli sektörlere yönelik üretim 

yapilmaktadir. 

 

3. Izmit Fabrikasi: Üretim kapasitesi 300 bin ton/yil olan Izmit fabrikasinda 

3/8" - 6 5/8" arasinda degisen boyuna kaynakli borular ile dis çaplari 8"-

100" arasinda degisen spiral kaynakli borular üretiliyor. Bu fabrikada 

üretilen ürünler arasinda; genel kullanim amaçli borular, galvanizli su 

borulari, kazan borulari, kare ve dikdörtgen profiller, gaz borulari, hassas 

borular, su, petrol ve dogalgaz hat borulari ve koruyucu kaplamali borular 

yer aliyor. Izmit fabrikasinda üretilen borulara koruyucu kaplama olarak 

epoksi, bitüm, polietilen ve beton uygulanabiliyor.  

 

4. Vobarno Fabrikasi: Kasim 2001'de imzalanan anlasma çerçevesinde 

Structo Vobarno sektördeki tecrübesi ve özellikli tüm ürünleri ile BM 

Vobarno adiyla Borusan Grubu bünyesine katilmistir. 

 

5. Organizasyon Yapisi ve Yönetim Sekli: Borusanmannesmann Boru 

Sanayi ve Ticaret A.S Borusan Holding kurulusudur ve Borusan Holding is ilkeleri 

çerçevesinde yönetilir. “Kurumsal Merkez” olarak tanimladigi yönetim yapisiyla 

Grup ve bagli sirketler üzerinde yönetim ve kontrol yetkisine sahiptir. Gruba bagli 

sirketler,  pazar ve hissedar yapilarina uygun sekilde, bagimsiz birer stratejik is 

birimi olarak yönetilmektedir. Holding, Grup sirketlerine katma deger yaratacak 

stratejik liderlik yapar; is sonuçlarina katkisi olan araç ve sistemlerin kullanilmasini 

saglar, kurumsal iletisim, finans, teknolojik altyapi, insan kaynaklari gibi konularda 

destek verir 
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Kurumsal Merkez'in görevleri söyle özetlenebilir211: 

 

• Gruba stratejik liderlik yapmak  

• Bilgi ve insan kaynaginin grup genelinde en etkin sekilde 

kullanilmasini saglamak  

• Kurumsal kimlik yaratmak, yasatmak ve grup içine ve disina 

iletisimini saglamak  

• Grubun uzun vadeli gücünü ve basarisini temin etmek için gereken 

mali kaynaklarin yaratilmasini ve bunlarin uygun sekilde 

kullanilmasini saglamak  

• Grup genelinde stratejik kontrol uygulamak  

• Grup sirketleri arasinda baglanti kurabilme etkisinin, sinerji 

imkanlarinin ve ortak bilgi ve yeteneklerinin grup sirketleri tarafindan 

en üst düzeyde kullanilmasini saglamak  

• Hissedarlara ve diger ilgili sosyal paydaslarla stratejik seviyedeki 

iliskileri yönetmek, gerekli raporlamalari yapmak  

• Sosyal sorumluluk sahibi davranis biçimi yaratmak  

 

Grubun en tepe karar alma mercii Holding Yönetim Kuruludur. Yönetim 

Kurulu, Hissedarlara karsi Grup faaliyetlerinin genel sorumlulugunu üstlenmistir. 

Ana görevi, grubun amaç ve hedeflerinin belirlenmesi ve bunlara nasil ulasilacaginin 

stratejik bazda tespit edilmesidir. Borusan Holding Yönetim Kurulu yönetici ve 

yönetici olmayan üyelerin (bagimsiz üyeler de dahil olmak üzere) bir araya geldigi 

dengeli bir yapidadir. Mevcut durumda Yönetim Kurulu 2'si bagimsiz statüde olmak 

üzere 6 üyeden olusmaktadir. 

Holding Icra Komitesi, grubun uzun ve kisa vadeli operasyonel yönetim 

sorumluluguna ve yetkisine sahip, en üst yönetim platformudur. Bagli sirketlerin 

yönetim kurullari ise, Holding Icra Komitesi'ne istiraklerin yönetimindeki stratejik 

konularda karar alma sürecine yön göstererek ve destek olarak yardimci olan, diger 

ortaklarin görüs ve beklentilerinin yansitilmasini ve kararlarda etkin olmalarini 

                                            
211 http://www.borusan.com.tr/investor/corporategovernance.aspx 
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saglayan, sirket faaliyetlerine iliskin ana konulardaki kararlari onaylayan bir yönetim 

kontrol platformu niteligindedir. 

 

6. Sirketin Vizyon, Misyon ve Stratejik Hedefleri:  Sirketin vizyonu 

“çelik boru isinde uluslararasi bir oyuncu olmak”, misyonu ise “operasyonel 

mükemmellikle müsteriler tarafindan tercih edilen tedarikçi olmak ve paydaslarina 

deger katarak karliligini arttirarak büyümektir. 

Borusan Grubu sirketleri 5 yillik stratejik plan dönemleri ile çalismaktadir. 

Bu kapsamda sirket yöneticileri en az 5 yilda bir çevre, pazar ve rakip analizleri 

yaparak sirketin vizyonuna ulasmasi için gerekli kritik basari faktörleri, ana is 

hedefleri, ana stratejiler ve stratejik gelistirme alanlarini belirler. 

Grup sirketleri tarafindan olusturulan stratejik hedefler, önce ilgili sirketin 

yönetim kurulunun onayina sunulur ve ardindan Holding tarafindan konsolide 

edilerek, önce Holding Icra Komitesi'ne, daha sonra da Holding Yönetim Kurulu'na 

sunulur. Her yil is planlari bu stratejilere iliskin aksiyon planlari göz önüne alinarak 

hazirlanir. Yöneticiler is planlarini  sirket yönetim kurulu ile o dönemdeki is 

plani/bütçe toplantisinda paylasir, gerekli görüldügü hallerde revizyonlarin 

yapilmasini müteakip stratejiler ve aksiyon planlari yönetim kurulunda onaylanir. 

Stratejiler, bu stratejilerin uygulamasi ve sirket performansi sirket is planinin bir 

parçasi olarak yil içerisinde sirket Yönetim Kurulu tarafindan her 3 ayda bir gözden 

geçirilir ve hedeflere ulasma derecesi ölçülür. 

 

7. Bagli Ortakliklar ve Istirakler 

 

1. Borçelik Çelik Sanayii Ticaret A.S.:  

2. Kartal Boru Sanayi ve Ticaret A.S. 
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4.2 KÜRESELLESME SÜRECININ BORUSAN VE MANNESMANN 

BIRLESMESI AÇISINDAN DEGERLEDIRILMESI 

 

Mannesmann Sümerbank Boru Endüstrisi T.A.S. Sümerbank Genel 

Müdürlügü’nün girisimi üzerine, merkezi Almanya’da bulunan Mannesmann Grubu 

ortakligi ile 1957 yilinda Kocaeli’de kurulmustur. 1958 yilinda kurulan ve Borusan 

Grubu’nun ilk sanayi sirketi olan Borusan Birlesik Boru Fabrikalari A.S (eski adiyla) 

Sümerbank hisselerinin tümü ile Mannesmann hisselerinin bir bölümünü almis ve 

sirket yönetimini üzerine almistir. 1998 yilinda ve Almanya'nin önde gelen sanayi 

kurulusu Mannesmannröhren Werke ile Türkiye'deki dikisli çelik boru faaliyetlerini 

birlestirme karari alan iki sirketin birlesme süreci 2004 yili Kasim ayi sonu itibariyle 

tamamlanmistir. Borusan Boru bünyesinde gerçeklesen birlesme sonucunda 

birlesmis sirketin ünvani Borusan Mannesmann Boru Sanayi ve Ticaret A.S. olarak 

degistirilmistir. Sözkonusu birlesme ile Borusan Boru,  global arenadaki rekabet 

gücünü artirmis ve mevcudiyetini perçinlemistir. Sirketin Türkiye’deki 

faaliyetlerinin bir bütün olarak sermaye piyasalarina yansimasiyla, bu piyasalarda ki 

konumunu güçlendirme yolunda önemli bir adim atilmistir. 

Birlesmeyle birlikte sirket sermayesi 18.9 trilyondan (18 900 000 YTL ) 

28.35 trilyon ( 28 350 000 YTL ) çikmistir. Borusan Mannesmann’in cirosu 350 

milyon dolari asarken, üretim kapasitesi de 400 bin tondan 750 bin tona çikmistir. 

Mannesmann Boru’nun katilimiyla, alt yapi projeleri için üretilen yüksek katma 

degerli ‘spiral kaynakli boru’ faaliyeti de halka açik sirketin portföyüne dahil 

edilmistir. 

Birlesmeye baz alinan uzman kurulus raporunda Borusan Boru'nun özkaynak 

degeri 173 milyon dolar, Mannesmann'in özkaynak degeri ise 73 milyon dolar olarak 

tespit edilmistir. Sirket yönetim kurullari Borusan Boru'nun çok sayidaki küçük 

ortaginin lehine Mannesmann Boru fiyatina iskonto uygulamayi ve nihai olarak 

Borusan Boru'nun özkaynak degerinin Mannesmann'in iki kati oldugu bir yapida 

birlesmeyi öngörmüslerdir212. 

Türkiye’nin en büyük, Avrupa’nin ilk besindeki çelik boru üreticisi 

Borusanmannesman öncelikle iyi bildigi ve rekabet avantaji olan alanlara 

odaklanmaktadir. Sirket global rekabete ayak udurabilmek amaciyla 2001 yilinda 

                                            
212 http://www.yapi.com.tr/turkce/Sektorel_Firmalar_Detay.asp?NewsID=15105 
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Italya’daki Vobarno Tubi’yi satin almistir. Söz konusu satin alma faaliyeti ayni 

zamanda yurtdisinda yapilan ilk yatirimidir. Spiral boru konusunda Mannesmann 

küresel pazarlar için önemli bir üreticiydi. Birlesmeden sonra bu üretim 

Borusanmannesmann Boru bünyesinde gerçeklestirilmeye baslandi ve 

Borusanmannesmann spiral boru üretiminde küresel anlamda önemli bir isletme 

haline geldi. Sirket Türkiye piyasasinda ise özel boru ve dogalgaz segmentlerinde 

lider konuma geçti. Yeni sirketle, kurumsal imaj ve ölçek ekonomisi avantajiyla 

globallesme yolunda önemli bir adim atilmistir. Mannesmann ile olan birliktelik 

neticesinde, Borusan, global pazardaki isletmelerden biri haline gelmis, 

Mannesmann’in üretttigi pek çok ürünün üretimi Borusanmannesmann’a 

kaydirilmistir. Yeni sirket, hedef market olarak yalniz yerli market degil, tüm dünya 

marketlerini hedefleyen global bir perspektife sahip olmustur. 

 

4.2.1 Sektörel Açidan Degerlendirme 

 

Çelik boru, dünya piyasalarinda olgunluk dönemini yasayan bir ürün 

konumundadir. Bu nedenle çelik boru tüketimi artmamakta hatta yildan yila 

azalmaktadir. Özellikle bati ülkelerinde sehirlesme ve alt yapi yatirimlarinin büyük 

ölçüde tamamlanmis olmasi ve alternatif ürünlerdeki (aluminyum ve plastik ürünler)  

gelismeler nedeniyle, bu ülkelerde pazarda yeni talep sadece yenileme yatirimlari 

için devam etmektedir.  

Türkiye’de çelik boru üretimi 1957 yilinda Izmit’de Mannesman-Sümerbank 

ortakligi ile kurulan boru fabrikasi ile baslamistir. Sektör, 1957’den günümüze kadar 

geçen süre içerisinde hizli bir  sekilde geliserek bugünkü konumuna gelmistir. Çelik 

boru alaninda Türkiye, 1980'li yillarin bas inda, Iran-Irak savasi sirasinda 

Ortadogu'da çok önemli bir pazar imkani yakalamistir. Komsu pazarlardaki 

hareketlilikten pay almak isteyen Türk sanayicisi bu dönemde yakalanan firsati 

degerlendirmek için özellikle çelik boru üretimi alaninda ciddi yatirimlar 

gerçeklestirmistir. 1989’da Iran-Irak savasinin sona ermesinin ardindan bölge 

ülkelerinin ekonomik olarak ithalat yapamaz duruma gelmesi ve ardindan patlak 

veren Körfez Savasi ile Türkiye'de kapasite fazlasi yasanmaya basladi. 1988-1992 

yillari arasinda Türkiye, Rusya'ya önemli miktarda ihracat yapmaya basladi. 

Sovyetler Birligi’nin de Glasnost ve Perestroyka sonrasinda Bagimsiz Devletler 
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Toplulugu seklinde dagilmasinin ardindan birbirinden ayrilan bu ülkelerin de 

ekonomik sikinti yasamasi nedeniyle bu pazar da önemli ölçüde daralmistir. Yasanan 

bu tarihsel gelisim Türkiye'de de çelik boru sanayiinde bir kapasite fazlasina neden 

oldu. Sektörde mevcut kapasite fazlaligina ragmen dönem dönem sektöre yeni 

girisler de izlenmektedir. Yatirimlar öncelikle verimlilik, kalite ve katma degeri 

yüksek yeni ürünler için yapilmaktadir. Dikisli boru üretim teknolojisi çok gelisen 

sektör bugün kendi teknolojisini kendi üretebilecek durumdadir. Ancak, atil kapasite 

ve sektöre yeni girisler, zaman zaman rekabeti faturasiz satislar gibi nedenlerle 

haksiz rekabet boyutlarina getirmektedir.  

Ülkemizde çelik boru talebi tüm dünyada oldugu gibi ülke ekonomisinin 

genel durumuna alt yapi yatirimlarina, nüfus artisina paralel olarak konut ihtiyacina 

ve insaat sektörünün genel seyrine baglidir. Sektörde mevcut olan yüksek kapasiteye 

ragmen kisi basina düsen çelik boru tüketimi oldukça düsük seviyelerdedir.  

Sektörün bu yüksek kapasitede üretimi iç piyasada eritebilmesi mümkün 

degildir. Bu yüzden sektördeki firmalar, global oyuncularla degisik sekillerde 

birlesme, devralma, ortak yatirim vb... anlasmalarla büyük sirketlerin üretiminin bir 

kismini Türkiye’ye çekmisler ve kapasite fazlasindan gelen üretimi global 

marketlerde eritebilmislerdir. 

Küresel rekabette avantaj saglayabilmek için yapilan birlesme ve devralma 

faaliyetlerinin arastirma konumuz olan Borusan-Mannesmann birlesmesinde sektörel 

açidan degerlendirilmesini 3 baslik altinda inceleyecegiz: 

1) Pazar Payina Etkilerinin Degerlendirilmesi 

2) Ürün ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi 

3) Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

4.2.1.1 Pazar Payina Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Boru sektöründe gerek Avrupa’da gerekse ülkemizde arz fazlasi 

bulunmaktadir. Bu nedenle sirketler kapasite artisina gitmekten kaçinmaktadirlar. 

Borusanmannesmann Boru’da yalnizca hizli büyümekte olan ve kar marji yüksek 

olan özel boru segmentinde kapasitesini arttirmaktadir. Arz fazlasi nedeniyle 

Borusanmannesmann Boru, yeni yatirim yerine mevcut fabrikalari alarak pazar 

payini arttirma yoluna gitmektedir. 
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Borusan Grubu’nun 1998 yilinda Almanya Mannesmannröhren Werke ile 

Türkiye' deki çelik boru operasyonlarini birlestirme karari almasi ile, Borusan 

Birlesik Boru Fabrikalari A.S, üretim tesisleri Izmit’de bulunan Mannesman Boru 

Endüstrisi T.A.S, ve 3 adet satis -pazarlama sirketi Borusan- Mannesmann Boru 

Yatirim Holding A.S. çatisi altinda toplanmistir. Yeni sirket, toplam 750.000 ton/yil 

boyuna kaynakli boru üretim kapasitesi ve yaklasik 1400 çalisani ile Avrupa' nin 3 

büyük boyuna kaynakli boru üreticisinden biri konumuna gelmistir.  

Borusanmannesmann 2001 yilinin son çeyreginde, 10 milyon $’lik yatirimla, 

30 bin ton/yil soguk çekilmis boru üretim kapasitesine sahip, agirlikli olarak 

otomobil sanayiine girdi saglayan Italya’da kurulu özellikli boru üreticisi Structo 

Vobarno’yu bünyesine katmistir. Borusanmannesman Boru Grubu, bu yeni tesis ile 

elde ettigi lojistik avantajla ihracat performansini daha da arttirmistir. Structo 

Vobarno, kullanicinin özel istekleri dogrultusunda borular imal edilebilmesi 

nedeniyle katma degeri yüksek bir üretim modeline sahiptir. Sirket, Stucto Vobarno 

boru fabrikasi ile Avrupa'da lojistik, yeni ürün ve mevcut satis kanallarini 

gelistirmeye yönelik çok daha güçlü bir sinerji elde etmeyi basarmistir. 

Borusan Boru - Mannesmann Boru sirketlerinin birlesme sürecinin 2004 

yilinda tamamlanmasiyla, sirketin sektördeki rekabet gücü, pazar payi, ürün ve 

hizmet çesidinin yanisira sermaye piyasalarindaki konumumu da güçlenmistir.  

 

4.2.1.2 Ürün ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Borusan Boru, iç pazardaki güçlü konumu ile, Mannesmann’in yurtdisindaki 

basarili ürün politikalarini birlestirerek küresel sektördeki agirligini artirmistir. 

Birlesme sonucunda yatirimcilar, basta Türkiye olmak üzere Kuzey Afrika, Orta 

Dogu, Körfez Ülkeleri ve Türki Cumhuriyetler’de hizla gelismekte olan enerji ve su 

altyapi projelerinin getirilerinden pay alma firsati bulmuslardir. 

Borusan-Mannesmann birlesmesiyle beraber sirket, hizli büyümesine  olanak 

saglayan önemli projelere imza atmistir. Türkiye’deki büyük petrol, dogalgaz ve su 

hat borularinda en büyük üç üreticiden biri olan Mannesmann Boru’nun, Mavi Akim, 

Türkiye-Iran ve Rusya-Iran dogalgaz projeleri de dahil olmak üzere, son 15 yilda 

Türkiye’de gerçeklestirilen büyük çapli ham petrol ve dogalgaz iletim hatlarinda 

yaklasik % 20 pazar payi vardi. 2004 yilinin ilk çeyreginde, Türkiye’deki en büyük 
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projelerden biri olan Bakü – Tiflis - Ceyhan boru hattinin 1073 kilometrelik Türkiye 

bölümü için 66 bin ton boru üretimi yapilmistir. Yine 2004 yilinin ilk çeyreginde, 

Cezayir’de 'Sonatrach 2004' dogalgaz iletim projesini kazanan Türk 

konsorsiyumunun lideri Borusan Mannesmann Boru olmustur. Bu proje için Türk 

konsorsiyumunun Agustos-Aralik 2004 döneminde gerçeklestirdigi 60 bin ton spiral 

boru satisinda Mannesmann Boru’nun payi 20 bin tondur. Sözkonusu kazanimlar 

sayesinde sirket baslica uluslararasi enerji projeleri için önemli adaylar arasinda yer 

almaya baslamistir. 

Sirket 2005 yilinda iki önemli spiral boru ihalesi kazanmistir. Bunlardan ilki 

Türkiye-Yunanistan Dogal Gaz hatti projesi, digeri Sahdeniz Boru Hatti ihalesidir. 

Sözkonusu ihaleler Borusan Mannesmann Boru’nun uluslararasi alanda taninirligini 

artirmistir. 

Mannesmann Boru’nun katilimiyla altyapi projeleri için üretilen yüksek 

katma degerli spiral kaynakli boru’ da halka açik sirketin ürün portföyüne katilmistir. 

Birlesme öncesi boyuna kaynakli borular üreten Borusan Boru spiral ve boyuna 

kaynakli boru üretimiyle ürün portföyünü genislemis ve çesitlendirmistir.  

 

4.2.1.3 Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Borusan Boru A.S. ile Mannesmann Sümerbank A.S. birlestikten sonra 

Borusanmannesmann A.S. iç pazardan ziyade dis pazari hedefleyen bir firma haline 

geldi. Bu durumda üretim teknikleri ve teknolojik seviyesinin global pazar oyuncusu 

olan Mannesmann Werke ile ayni seviyeye gelmesi gerekliydi. Borusan 

Mannesmann’la birlesmesinden sonra firma global pazarlardaki ürün ihtiyaçlarini 

karsilamak için üretim teknolojisini gelistirmek durumunda kaldi ve yeni teknolojik 

yatirimlara yöneldi. Bu sekilde Türkiye’de ilk kez kullanilan SRM (Strech Reducing 

Mills) gibi teknikler kullanilmaya baslandi. SRM, boyuna kaynakli boru (sicak 

çekme) üretiminde kullanilan bir teknoloji olup, Türkiye’de sadece 

Borusanmannesmann’da kullanilmaktadir. Sözkonusu teknolojide borular tüm 

sekillendirme proseslerinden sonra ( kold rolling) 900 dereceye kadar isitilarak, özel 

bir teknikle tavlanir. Böylece boru üzerinde soguk sekillendirmeden gelen stres 

azalatilir ve boru kullanim esnasinda daha kolay sekil alir. 
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Mannesmann boru üretimi konusunda oldukça eski ve dolayisiyla tecrübeli 

bir firmadir. Borusan, Mannesmann’in tecrübeleriyle teknolojik know-how 

üretebilecek seviyeye geldi. Yeni üretim teknik ve teknolojilerinin implamantasyonu 

yaninda personel de hem yeni tekniklerin kullanimi konusunda hem de global üretim 

kültürü konusunda egitildi.  

 

4.2.2 Organizasyonel Açidan Degerlendirme 

 

Borusan-Mannesmann birlesmesi ile ayni hakim ortaga sahip olan ve stratejik 

kararlarin ortak platformda belirlendigi iki sirkette fonksiyonel yönetim birimlerinin 

ortak oldugu ve sinerjilerin daha etkin hale dönüstürüldügü bir yapi hedeflenmistir.  

Birlesmelerde, organizasyon ve yapi degisiklikleri hakkindaki literatür, 

genellikle organizasyon yapisindaki degismelerin her iki sirketin temel fonksiyonlari 

gerçeklestirme sekilleriyle, karar verme ve çalisanlarin hissettigi yetki dagilimdaki 

farkliliklara bagli oldugunu vurgular. Organizasyon yapisindaki degisiklikler daha 

çok iki sirketin entegrasyon derecesine göre ortaya çikmaktadir. Basarili bir 

entegrasyon için kritik baslangiç noktasi, yeniden yapilanmanin gerçeklestirilme 

tarzidir. Yönetimin yapisi, kilit roller, raporlama iliskileri, isten çikarmalar, yeniden 

yapilanma ve entegrasyonun insanlarin kariyerlerini etkileyebilecek diger boyutlari, 

anlasma imzalandiktan mümkün olan en kisa süre sonra çalisanlara duyurulmali ve 

yürürlüge konulmalidir. Sürüncemede kalan degisiklikler, belirsizlikler ve aylarca 

süren rahatsizliklar insanlarin gücünü tüketebilmekte ve alimin sinerjik degerini 

azaltmaya baslayabilmektedir 213. 

Borusanmannesmann A.S.’ de birlesme öncelikle üst yönetim kademesinde 

baslamistir ve yavas yavas alt kademeye dogru yansitilmistir. Sektör, üretime daha 

dayali oldugu için, üretim birimlerinin fonksiyonel yönetim birimleri birlestirilerek 

çalisanlara isten çikarma olarak yansimamistir.  

Küresel rekabet ortaminda Borusan-Mannesmann birlesmesinin 

organizasyonel açidan degerlendirilmesi 4 baslik altinda incelenmistir: 

 

 

 

                                            
213 Özgeldi, a.g.e., s.95-96. 
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1) Yönetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi 

2) Üretime Etkilerinin Degerlendirilmesi 

3) Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi 

4) Insan Kaynagina ve Örgüt Kültürüne Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

4.2.2.1 Yönetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Rekabetin gittikçe ivmelendigi dünyada ekonomik dengeler de çok hizli 

degismekte  ve müsteriye yönelik yaklasim sirketlerin devamliligi için hayati önem 

arz etmektedir. Bu amaçla, Borusan Grubu “Iyi Kurumsal Yönetisim” ilkelerini uzun 

vadeli ve kalici basarinin bir geregi olarak görmüs ve uygulamaya baslamistir. 

Borusanmanesmann A.S. birlesme kararindan sonra yeni yönetim modelleri ve 

süreçleri uygulamaya baslamistir: 

 

• 6 Sigma 

• Müsterinin Sesi Uygulamasinin Yönetimi 

• Çagdas Insan Kaynaklari Uygulamalari 

• Deger Bazli Yönetim 

• Stratejik Planlama 

• Stratejik Iletisim Süreçleri 

 

Müsteri odaklilik, Borusan Grubu’nun kurumsal degerlerinden biri olarak 

tanimlanmis ve müsteri mutlulugunda ve bagliliginda Türkiye'de referans sirket 

olmak kritik basari faktörü olarak belirlenmistir. Söz konusu kritik basari faktörüne 

ulasmakta Borusan Holding tarafindan 6 Sigma metodolojisi ve onun bir uygulamasi 

olan “Müsteri Sesinin Yönetimi” sirketlere araç olarak sunulmustur. 

Borusan sirketlerinde Mayis 2002 tarihi itibariyle 6 Sigma felsefesi 

uygulanmaya baslanmistir. Alti Sigma, müsteri memnuniyetinin ancak hatalardan 

kurtulmakla mümkün olabilecegini vurgulamakta ve o hatalari da nasil eleyecegimizi 

sistematik bir biçimde sunmaktadir. Düsük maliyetleri ve sürekli gelisimi vaad 

etmektedir. Alti sigma, müsteri taleplerinin en iyi biçimde karsilanmasi ve en üst 

düzeyde müsteri tatmininin gerçeklesmesi için istatistik çalismalari etkili bir biçimde 

kullanarak süreç performanslarini zirveye çikaran ve sürekli gelisimi temin eden bir 
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yönetim felsefesidir. Bu yöntemin, ölçümler, veriler, istatistiksel süreç kontrol ve 

deneysel tasarim ile somut uygulamalari daha fazla öne çikmaktadir.  

Borusan Grubu Sirketlerin’de, Alti sigma çalisanlari, farkli sirketler için 

projeler gelistirerek onlarin islerini daha iyi yapmalarini saglamaya ve süreçlerini 

iyilestirmeye çalisirlar. Bu sistem kapsamindaki çalisanlar, uzun süre hem teknik 

hem de kisisel gelisim egitimleri alirlar. Sorun çözme, nedenleri bulma, deger 

yaratma ve veriyi kullanma gibi konularda uzmanlasan çalisanlar, iletisim ve sunum 

becerilerini de güçlendirmektedirler. Sirket yöneticileri, 'siyah kusak' mertebesine 

ulastiktan sonra islerine dönen çalisanlarin performanslarinda ciddi farklar 

gördüklerini belirtmektedir. 

Global dünya sirketleri son yillarda Alti Sigma metodunu süreçlerinde 

kullanarak faaliyet gelirlerinde önemli kazançlar elde etmektedir. Alti Sigma’yi 

uygulayan sirketler milyonlarca hatta milyarlarca dolar tasarruf saglamis, üretkenlik, 

verimlilik, etkinlik, kalite ve müsteri tatmininde dramatik artislar yasamislardir. 

Ayrica Alti Sigma yalniz büyük sirketlerde degil küçük ve orta büyüklükteki 

isletmelerde de büyük basarilar saglamaktadir. Süreç mükemmelligini hedefleyen 

Alti Sigma Metodolojisi, uygulayan kuruluslara karlilik, verimlilik ve pazar payi 

artisi saglarken, sinifinin en iyisi olma firsatini sunmaktadir. Alti Sigma sirketlerin, 

karliliklarini önemli ölçüde iyilestirmelerini saglayan bir yönetim sistemidir. Bu 

sistemde, fire ve kaynak kullanimi minimize edilirken müsteri memnuniyeti ve 

sadakatinin artirilmasi için is süreçlerinin gözden geçirilip, iyilestirilmesi esastir. Alti 

Sigma, sirket içersinde yapilan her seyde -üretimden siparis almaya kadar- daha az 

hata yapilmasi yönünde rehberlik yapar. Kalite kontrol sistemleri ticari, sanayi ve 

tasarim hatalarini yakalamaya ve düzeltmeye odaklanirken, Alti Sigma çok daha 

genis manada, hatalarin ve firelerin bir daha hiç olmamasi için süreçlerin 

iyilestirilmesine yönelik spesifik bir metodu sunar. 

Bir sirket müsterileri olmadan hayatta kalamaz. Bu yüzden müsterilerin para 

vermek isteyecegi ürünler saglamak önemlidir. Bir baska ifadeyle bunun anlami 

sirketler için en önemli amaç müsteriye deger olusturmaktir. Bu nedenle 

Borusanmannesmann deger bazli yönetim modelini benimsemistir. Iç ve dis 

müsterilere sunulan ürünlerin ve hizmetin kalitesi her zaman Borusan Grubu'nun 

güvencesi ve teminati altindadir. Grupta müsteri memnuniyetinin tam olarak 

saglanabilmesi için tüm çalisanlar, yönetim kurullari dahil, üzerlerine düsen her türlü 



 

 

 
 

137 

görevi üstlenme prensibini benimsemislerdir. Müsterinin sesi yönetimi ile yani is 

yapma tarzi ve müsteri ihtiyaçlari arasindaki iletisim ve etkilesimin gelistirilmesiyle 

sirket, müsteri odakli çalismaktadir. 

 

4.2.2.2 Üretime Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Borusan-Mannesmann Birlesmesiyle, üretim faktörlerinin global ölçekte 

degerlendirilerek üretim yapilmasi, dagitilmasi, tüketilmesi ve dünya ölçegindeki 

standartlarla ticaretin gerçeklestirilmesi hedeflenmistir. Birlesme sonucu sirket 

global kalite ve teknolojik standartlarda üretim ve pazarlama yapabilme becerisine 

sahip olmustur. 

Birlesmenin aktif olarak tamamlandigi 2004 yili sonundan itibaren 2005 yili 

rakamlarina bakildiginda iç piyasa ve ihracat toplami üretimin 511 424 ton’dan 596 

005 seviyelerine ulastigi görülmektedir. Üretim artisinda spiral borunun sirket 

portföyüne dahil edilmesinin önemi büyüktür. 

 

(Ton)              2003            2004             2005 

Iç Piyasa      391,435       355,245       406,052 

Ihracat         172,894       156,179       189,953 

Toplam        564,329       511,424       596,005 

 

Birlesme Öncesi 400 000 ton üretim kapasitesine sahip olan Borusan Boru, 

Mannesmann Boru’unun 350 000 ton üretim kapasitesi ile beraber 750 000 ton 

üretim kapasitesine sahip olmustur. 2005 yilinda Borusan Mannesmann’in cirosu 425 

milyon dolari asarken ayni zamanda Avrupa’nin 5. büyük üreticisi konumuna 

gelmistir. 

 

Kapasite Kullanim Oranlari ve Gelismeler          2003             2004            2005 

Genel Kapasite Kullanim Orani                            %65            %73.8          %92.8 
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Sirketin birlesme sonrasi kapasite kullanim orani da görüldügü gibi % 

73.28’den % 92.8 seviyesine yükselmistir. Birlesme sirketin üretim miktari ve 

kapasitesini olumlu yönde etkilemistir. Üretim hacminin artmasi, üretimde verimlilik 

artisina ve maliyetlerin düsmesine yol açar ki söz konusu tanimlama birlesmenin 

ölçek ekonomisi faydasini anlatmaktadir. Üretim hacmindeki artis, firma içinden 

kaynaklanan birim basina düsen sabit maliyetlerin düsmesi, yöneticilerin ve isçilerin 

uzmanlik seviyesinin artmasi olarak içsel tasarruf da saglamistir. 

 

4.2.2.3 Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi 

 

Birlesme öncesi Borusan Boru 8 bölgesel firma ve 75 bayiye sahip iken, 

günümüzde 6 Bölge Müdürlügü altindaki 101 bayi üzerinden etkili dagitim kanalina 

sahiptir. Daha once Mannesmann Boru yönetiminde olan BOTAS ve müteahhit 

firmalara spiral kaynakli boru satisinin Borusan Boru’nun faaliyetleri arasina 

eklenmesi ile firma piyasa lideri konumuna gelmistir. 

 

(Ton)             2003            2004             2005 

Iç Piyasa     391,826        362,927        386,998 

Ihracat        168,991        152,433        186,785 

Toplam       560,817        515,360        573,783 

 

2003 yilinda Borusan Boru’nun 368 bin ton, Mannesmann Boru’nun ise 192 

bin ton satislari mevcuttur. Borusan Boru’nun 202 milyon dolar satis geliri, 

Mannesmann Boru’nun ise 134 milyon dolar satis geliri mevcuttur. Birlesme 

sürecinin tamamlanmasi ile Borusanmannesmann yaklasik 350 000 dolar satis 

gelirine sahip olmustur. 

Sirketin 2005 yili toplam satis rakamanin % 11 oraninda artis göstererk 573 

784 ton seviyelerine ulasmasinda yurt içi piyasada insaat sektöründe yasanan 

canlanmanin yanisira Mannesmann birlesmesiyle spiral kaynakli çelik borunun ürün 

yelpazesine katilmasinin etkisi büyüktür. Özellikle ihracat pazarinda saglanan 

basarilarla siketin yurtdisi satislari % 22 oraninda artis göstermistir. 
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Borusan Mannesmann Boru’nun 2005 yilinda cirosu % 15 büyümüstür,. 

Sirket, 2006 yilinda büyümesini sürdürerek satis hacmini % 12 oraninda artirmayi 

planlamaktadir. Bu amaçla büyümeye yönelik 3 yillik yatirim yapilmistir. 

 

4.2.2.4 Insan Kaynaklari ve Örgüt Kültürüne Etkilerinin 

Degerlendirilmesi 

 

Borusan-Mannesmann birlesmesinden sonra sirket yöneticilerine düsen en 

önemli görevlerden biri ortak sirket kültürünün yeniden tesisi olmustur. Zira, rekabet 

gücü ve iddiali hedefler, beraberinde bir kültür degisimini gerektirir. Rakip olan iki 

sirketin ayni çati altinda birlesme süreci öncelikle fonksiyonel yönetim birimlerinin 

birlestirilmesiyle basladigi için ve alt kademelere yayilmasi uzun sürdügü için örgüt 

kültürünün yeniden tesisinde önemli sorun yasanmamistir. 

Borusanmannesmann A.S., birlesme sürecinde performans yönetimi, kariyer 

planlama, tesvik ve prim sistemlerinde yeni yöntemler uygulamaya baslamistir. 

Sirketin, performans yönetiminin temelinde, kisa ve uzun vadeli hedeflerin 

gerçeklesmesinin saglanmasi ve sonuçlarinin kontrolü yatmaktadir. Degere en 

önemli etkiyi yapan kilit süreçler belirlendikten sonra bunlar kilit performans 

göstergeleriyle somutlastirilarak ölçülebilir bir baza getirilir ve sirket geneli için bir 

balanced scorecard hazirlanir. Balanced scorecard uygulamasiyla finansal 

göstergelerin yanisira finansal olmayan göstergelerin (is süreçler, müsteriler, 

ögrenme ve büyümenin) de  basarisi ölçümlenmektedir. Balanced scorecard'da 

belirtilmis kilit süreçler deger zinciri agaciyla departman ve kisi seviyesine indirgenir 

ve kisilerin performans takip ve tesvik sistemlerine baglanir. Kisilere ve 

departmanlara indirgenmis hedeflerle; karar alma mekanizmasinin kolaylastirilmasi, 

bu kararlarin kurumsal hedeflere etkisinin ölçülmesi, tesvik sitemiyle çalisma 

motivasyonunun arttirilmasi ve kisilerin ve departmanlarin performanslarinin yalniz 

sorumlu olduklari alanlara bagli is hedefleriyle ölçülmesi saglanmistir. 

Borusanmannesmann performans yönetimini is hedefleri ve yetkinliklerle 

degerleme olarak iki adimda yapmaktadir: 

1- Is hedefleri: Daha önceden uygulanmakta olan is hedefleriyle degerleme iki 

sirketin birlesmesinden sonra uygulanmaya baslayan balanced scorecard 

uygulamasinin tamamlanmasiyla bütünlük kazanmistir. Departman ve kisilere 
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indirgenmis kilit performans göstergelerinin finansal etkileri ekonomik 

karlilik hesaplamalarina baglanmistir. Yaratilan ekonomik karin yillar 

arasindaki gelisiminin sirket yönetiminin performans degerlemesine 

baglanmasiyla yönetimin kisa vadeli hedefler yerine uzun vadeli hedeflere 

odaklanmalari saglanmistir. 

2- Yetkinlikle r: 360 derece degerleme çalismalariyla ölçülmekte ve kisilerin 

performanslari yetkinliklerindeki gelisimlere göre belirlenmektedir.    

   

Borusan-Mannesmann birlesme sürecinde çalisanlar arasindaki birligin 

saglanmasinda 4 faktör üzerinde çalisilmistir: 

1. Örgüt iklimi 

2. Yönetim sitili  

3. Kisisel yetkinlikler  

4. Görevin niteligi  

 

Sirket üst yönetimi, birlesmede ortaya çikabilecek sorunlari önlemek ve 

çalisanlarin yeni duruma daha kisa sürede uyum saglamalari için ilk asamada insan 

kaynaklari yönetimi ile isbirligi içinde stratejik planlar yaparak uygulamalara 

baslamistir. Birlesme sürecininde Borusan Boru ve Mannesmann Boru Üst Yönetimi 

ile Insan Kaynaklari Yönetimi arasinda yapilan toplantilarda alinan kararlar 

dogrultusunda yeni olusacak sirketin üst yönetim pozisyonlari belirlenerek, kurumsal 

yönetim birlestirilmistir. Her iki sirkette yer alan pozisyonlar ve is tanimlari 

birbirlerinden farkli olmadigi için ve çalisanlar birlesme süreci hakkinda her asamada 

bilgilendirildikleri için birlesme sürecinde direnç ve birlesme sonrasinda kültür 

çatismasi yasanmamistir.  
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SONUÇ 

 

Dünya ekonomisi özellikle içinde bulundugumuz son çeyrek yüzyil içerisinde 

hizli bir globallesme  süreci içerisine girmistir. Ülkeler  arasinda ticaret engellerin 

giderek  azaldigi ve hacminin genisledigi,  yabanci sermaye hareketlerinin hiz  

kazandigi, ileri teknoloji transferleri  ve isgücü akiminin arttigi bu evrede  ekonomik 

degisimlerin yani sira, sosyal ve kültürel birtakim degismeler de yasanmistir. Eski 

degerler ve egilimlerin yerlerini yenileri aldigi gibi disa  kapali bir ekonominin 

savunulmasi da gerçekçiligini kaybetmistir. Dünya genelindeki sözkonusu degisme 

ve gelismeler, global isletmelerin önemini artirmis ve dünya sözkonusu isletmeler 

için tek bir pazar haline gelmistir. Yeryüzü küresel bir köy halini almis, yasanan 

gelismelere ayak uyduramayan ülkelerin geride kalacagi açikça ortaya çikmistir. 

Buna bagli olarak da, global isletmeler, insan kaynaklari, teknoloji, pazarlar ve is 

ortaklari için bir dünya isletmesi özelligine bürünmüstür. Ortaya çikan bu ekonomik 

düzende, dünyanin önde gelen isletmelerinin yabanci yatirimlari, modern yasamin bir 

parçasi olmaya baslamis ve günümüzde dünyanin birçok ülkesinde yabanci 

yatirimlarin ülke ekonomisindeki payi hizla artma egilimine girmistir. Bu nedenle, 

isletmelerin kendi ülkeleri disinda da sürekli arastirma yapmalari, yeni ürünler 

tasarlamalari, ürün gelistirmeleri, bu çabalarini uygulamaya geçirerek üretmeleri ve 

gelismis bir ülkeden bir digerine ihraç etmeleri, diger bir deyisle global olmalari 

geregi dogmustur. Bu durum karsisinda ülkeler, ulusal ekonomilerini dünyaya 

açmaya; uluslararasi rekabet yarisinda öne geçmeye, ekonomik isbirligi ve bölgesel 

birlesmelere agirlik vermeye baslamislardir. 

Isletmelerin küresel çevreye uyum saglamak amaciyla, ölçek 

ekonomilerinden yararlanmasi, teknolojiyi beraber kullanmasi ve riskleri azaltma 

güdüsü sirket birlesmeleriyle, dünya standartlarinda faaliyet gösteren isletmeler 

ortaya çikartmistir. 

Dünya ekonomisinin globallesmesi, teknolojinin bas döndürücü degisimi, 

Türkiye ’nin Avrupa Birligi yolculugu gibi etmenler Borusan’in vizyonunu ve 

stratejilerini de belirlemektedir. Borusan Grubu ’nun 2000 yili tablosu, dünyada ve 

ülkemizdeki yasamin  yeni yönelimleri ile dogrudan baglantilidir. Teknoloji ve 

globallesmenin bir araya gelerek yarattigi Yeni Ekonomi, oyunun kurallarini 

degistirmistir. Borusan grubu da yeniden belirlenen kurallar içinde, bu degisimden 
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etkilenmistir. Grubun 1999 yilindan bu yana yeni alanlara yönelmesi ve özellikle 

teknoloji alanindaki yatirimlari bunun bir göstergesi olmustur. Avrupa Birligi’ne 

üyelik sürecindeki Türkiye, özel girisimciler için önemli firsatlar barindirmaktadir. 

Türkiye  %50 ’si 20 yasin altinda olan genç nüfusu önemli bir avantajdir. Bu 

firsatlari degerlendirebilmek için Yeni Ekonomi’nin hiz ve fark yaratmak gibi iki 

kuralina uymak ve teknolojiye agirlik vermek sarttir. 2000’li yillar sirketin stratejik 

is hedeflerinin yapi taslarini kurdugu yillardir. Borusan’in vizyonu, müsterilerine 

deger yaratan, rekabetçi, sorunsuz ürün ve hizmet çözümleri üreten, ekonomik 

basarilar ve profesyonel yetkinliginin yanisira toplum hayatina katkilari ile örnek 

gösterilen bir kurum olmaktir. Bu vizyonu yerine getirebilmek için yetkinliklerine 

uygun, bildigi konularda faaliyet göstermeyi benimsemistir. Bu basariya ancak 

yüksek vasifli kisilerin üstün performans gösterebilecegi gelisen ve kendini 

yenileyen, müsterisine yakin ve dünyaya açik bir kurum yaratarak ulasilabileceginin 

bilincindedir. Teknolojiyi ve interneti müsterilere yakinlastirmak, karar 

mekanizmalarini hizlandirmak ve is süreçlerini yalinlastirmak için daha hizli sekilde 

kullanmak, isini daha iyi yapmaya yönelik diger öncelikli hedefleri arasinda yer 

almaktadir. 

Borusan grubu küresel rekabette avantaj saglayabilmek için modern yönetim 

anlayisini benimsemistir. Borusan’in sundugu herhangi bir ürün veya hizmeti satin 

alan müsterilerilerin beklentilerinin tam ve eksiksiz olarak karsilanabilmesi, bir diger 

deyisle müsteri tatmininde süreklilik ve yayginlik grubun müsteri yaklasimini 

özetlemektedir. Yani, müsteriyi iyi anlayan ve bireysel ihtiyaçlara uygun çözümler 

üretebilen bir ekip ile katma deger yaratma grubun basarisinin temel 

nedenlerindendir. Grup stratejik gördügü is sahalarina yatirimlar yapmis, yeni 

ekonomik düzenin gereklerine göre yönetim süreçleri ile is sistemlerini 

güncellemistir.  

Borusan grubu sirketi olan ve arastirma konumuzu olusturan 

Borusanmannesmann sirketi küresel rekabet ortaminda öncelikle iyi bildigi ve 

rekabet avantaji olan alanlara odaklanmistir. Sirket global rekabete ayak udurabilmek 

amaciyla 2001 yilinda Italya’daki Vobarno Tubi’yi satin almistir. Böylece 

yurtdisinda ilk yatirimini gerçeklestirmistir. 2004 yilinda Mannesmann Sümerbank 

ile birleserek spiral boruda uluslararasi platformda güçlü bir oyuncu haline gelmistir. 

Spiral boru konusunda Mannesmann küresel pazarlar için önemli bir üreticiydi. 



 

 

 
 

143 

Birlesmeden sonra bu üretim Borusanmannesmann Boru bünyesinde 

gerçeklestirilmeye baslandi ve Borusanmannesmann spiral boru üretiminde küresel 

anlamda önemli bir isletme haline geldi. Yeni sirketle, kurumsal imaj ve ölçek 

ekonomisi avantajiyla globallesme yolunda önemli bir adim atilmistir. Mannesmann 

ile olan birliktelik neticesinde, Borusan, global pazardaki isletmelerden biri haline 

gelmis, Mannesmann’in üretttigi pek çok ürünün üretimi Borusanmannesmann’a 

kaydirilmistir. Yeni sirket, hedef market olarak yalniz yerli market degil, tüm dünya 

marketlerini hedefleyen global bir perspektife sahip olmustur. 

Borusan-Mannesmann birlesmesinin sonuçlari rakamlarla su sekilde ortaya 

konulabilir: 

• Sirket sermayesi 18.9 trilyondan 28.35 trilyona çikmistir. 

(18 900 000 YTL ‘den 28 350 000 YTL’ye çikmistir) 

• Birlesme Öncesi 400 000 ton üretim kapasitesine sahip olan Borusan Boru, 

Mannesmann Boru’nun 350 000 ton üretim kapasitesi ile beraber 750 000 ton 

üretim kapasitesine sahip olmustur. 

• Birlesme öncesi Borusan Boru’nun 368 bin ton, Mannesmann Boru’nun ise 

192 bin ton satislari mevcuttur. Borusan Boru’nun 202 milyon dolar satis 

geliri, Mannesmann Boru’nun ise 134 milyon dolar satis geliri mevcuttur. 

Birlesme sürecinin tamamlanmasi ile Borusanmannesmann yaklasik 350 000 

dolar satis gelirine sahip olmustur. 

• Iç piyasa ve ihracat toplami üretim 511 424 ton’dan 596 005 seviyelerine 

ulasmistir.  

• Borusan Mannesmann’in cirosu % 15 artis saglayarak 425 milyon dolarin 

üzerine çikmistir.   

• Sirketin birlesme sonrasi kapasite kullanim orani  % 73.28’den % 92.8 

seviyesine yükselmistir.  

• Sirketin yurtdisi satislari % 22 oraninda artis göstermistir. 

• Sirket Avrupa’nin 5. büyük üreticisi konumuna gelmistir. 

Ayrica Borusan-Mannesmann birlesmesi sonucu Borusan Boru, iç pazardaki 

güçlü konumu ile, Mannesmann’in yurtdisindaki basarili ürün politikalarini 

birlestirerek küresel sektördeki agirligini artirmistir. Yeni sirket, iç pazardan ziyade 

dis pazari hedefleyen bir firma haline gelmistir. Üretim tekniklerini ve teknolojik 

seviyesini global pazar oyuncusu olan Mannesmann Werke ile ayni seviyeye 
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getirmek ve global pazarlardaki ürün ihtiyaçlarini karsilamak için Mannesmann’in 

tecrübelerinden yararlanmistir.  

Borusan-Mannesmann birlesmesi kuskusuz yasanan küresellesme sürecinin 

bir sonucudur hatta sözkonusu birlesmenin en büyük nedeninin de küresellesme 

oldugu söylenebilir. Bununla beraber birlesmenin diger nedenleri de küresellesme 

sürecinin etkilerinin bir sonucudur.  Söyle ki; küresellesmenin getirdigi ezici rekabet 

kosullarinda firma, pazar payini artirma ve piyasada daha güçlü bir konuma gelme, 

yeni ürün pazarina girme, ölçek ekonomisinden yararlanma, sinerji elde etme, 

teknolojik bilgi üstünlügü saglama gibi nedenlerle Mannesmann’la ortak hareket 

etme geregi duymustur. Firmaya avantajlariyla yansiyan söz konusu süreçte basarili 

olunmasinin nedenlerini maddeler halinde siralayabiliriz: 

1. Borusan- Mannesmann birlesmesi, açik ve gerçekçi bir vizyonla ifade 

edilen uzun dönemli güdüler üzerine kurulmustur. Sirket “çelik boru isinde 

uluslararasi bir oyuncu olmak” vizyonuyla hareket ederek, iç piyasadaki 

üstünlügüyle, Mannesmann’in dis piyasadaki isim ve teknolojik bilgisini birlestirme 

suretiyle, her iki sirketin tek basina gerçeklestiremeyecegi hedefleri birlikte 

gerçeklestirmelerine dayali degerler yaratmistir. 

2. Birlesmeden beklenen çok yönlü amaçlarin gerçeklestirilmesini 

saglayan bir strateji gelistirmek için “stratejik yönetim modeli” gelistirmistir. Bu 

dogrultuda 5 yillik stratejik planlarla çalisilmistir.  

3. Birlesen sirketlerin örgüt yapilari ve örgütlenme anlayislarinin uyumlu 

olmasi kültürel farkliliklari minumuma indirmistir.  

4. Borusan Mannesmann ile birlesme sürecinde deger bazli yönetim ve 

alti sigma gibi modern yönetim ve is tekniklerini basariyla uygulayarak, kalite ve 

verimliligini sürekli yükseltmistir. 

5. Borusan Grubu, bütünlesme sürecini kolaylastiran, birlesmeye yön 

veren, güven insa eden ve personel üzerindeki belirsizligi azaltan etkin bir iletisim 

programi gelistirmistir. Birlesme sürecinin her asamasinda çalisanlar 

bilgilendirilmistir. 

6. Birlesme sonrasi entegrasyon süreci insan kaynaklarina yönelik 

strateji ve uygulamalarla etkin kilinmistir. Insan kaynaklari organizasyonu 360 

derece performans degerlendirme, lider gelistirme ve yetkinlik analizleri ile 

gelistirilmistir. 
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1998 yilinda alinan birlesme karari öncesi birbirlerine rakip olan Borusan 

Boru ve Mannesmann Boru’nun 2004 yilindan sonra faaliyetlerini tek bir çati altinda 

birlestirmeleri göstermektedir ki; küresel rekabet ortaminda hiç bir bagimsiz firma 

ürün, fiyat ve kaliteden servis ve dagitima kadar bütün müsteri ihtiyaçlarini 

karsilayacak bir kapasiteye  sahip degildir. Bu nedenle firmalar bu küresel arenada 

yasayabilmek için organizasyon yapilarini ve stratejilerini yeniden ele almak 

durumunda kalmislardir. Bu da sirket evliliklerini ve sirket satin almalarini gündeme 

getirmistir.  

Borusan Boru Mannesmann Boru ile birleserek uluslararasi piyasalardaki 

rekabet gücünün artirilmasi, ürün gaminin genisletilmesi, maliyetlerin düsürülmesi 

ve teknolojik know how konularinda isbirligi hedeflerine ulasmistir. Sirketin bundan 

sonraki hedefi ise Orta ve Dogu Avrupa’da birlesme ve satin alma yoluyla global 

sirket konumuna gelmektir 
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EKLER 

 

MÜLAKAT FORMU 

 

 

Sayin Yönetici; 

 

Dünya’da yasanan küresellesme sonucu geçmise göre mal ve hizmetler çok 

daha hizli hareket etmektedir. Bu durum tamamen yeni bir rekabet ortami yaratmistir 

ve hatta dünyada rekabetin dogasi degismistir. Isletmeler de bu yeni rekabet 

ortaminda varliklarini devam ettirebilmek ve güçlenebilmek için yeni yöntemler 

denemekte ve kendilerine rekabet üstünlügü saglayacak konular üzerine 

yogunlasmaktadirlar. Sirket birlesme ve devralmalari da yeni küresel rekabet 

ortaminda etkili bir büyüme teknigidir. 

“Küresellesmenin Sirket Birlesmelerine Etkileri” konulu yüksek lisans tez 

çalismama esas olarak hazirladigim bu mülakat formunda vereceginiz cevaplarin 

çalismamin geneli açisindan iyi bir perspektif saglayacagini ve sonuçlarin 

degerlendirilmesi açisindan da destekleyici olacagini düsünmekteyim. 

Katkilariniz için tesekkür ederim. 

 
1. Borusanmannesmann Isletmesinin Faaliyet Gösterdigi Sektörde Türkiye ve 

Avrupa’da pazar payi nedir? 

......................................................................................................................................... 

2. Çelik boru üretiminin dünya piyasalarinda ki durumu nedir? Sektörde 

yasanan arz fazlasi için sirketinizde nasil bir strateji izlenmektedir? 

......................................................................................................................................... 
 
3. Küresellesme isletmelerin rekabet stratejilerini yeniden sekillendirmistir. 

Sirketiniz global rekabete ayak uydurabilmek amaciyla ne gibi yatirimlar yapmistir? 

......................................................................................................................................... 
  
4. Küresel pazarlar için önemli bir üretici olan Mannesmann Isletmesi ile 

birlesme karari alinmasinin sebepleri nelerdir? Sözkonusu birlesme genel anlamda 

sirketinize ne gibi avantajlar saglamistir? 

......................................................................................................................................... 
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5. Mannesmann ile birlesme sirketizin sermayesini, cirosunu, üretim 

kapasitesini ve kapasite kullanim oraninini nasil etkilemistir? 

......................................................................................................................................... 
 
6. Mannesmann birlesmesi ile ürün ve hizmet sunumunda çesitlenme saglanmis 

midir? 

......................................................................................................................................... 
 
7. Mannesmann birlesmesinden sonra global pazardaki ürün ihtiyaçlarina 

karsilamak için ne gibi teknolojik yatirimlara yönelinmistir? 

......................................................................................................................................... 
 
8. Mannesmann birlesmesi ile nasil bir organizasyonel yapi hedeflenmistir? 

.........................................................................................................................................

.  
9. Sirketiniz birlesme kararindan sonra ne gibi yönetim modelleri ve süreçleri 

uygulamistir? 

......................................................................................................................................... 
 
10. Mannesmann ile birlesmesi sirketinizin satis gelirlerini nasil etkilemistir ? 

......................................................................................................................................... 
 
11. Mannesmann ile birlesme sonrasi örgüt kültürünün yeniden tesisinde sorun 

yasanmis midir? Eger yasanmissa mevcut sorunun asilmasi için Insan Kaynaklari ve 

Üst Yönetim nasil bir çalisma izlemistir? 

......................................................................................................................................... 
 
12. Birlesme Insan Kaynaklari Yönetimini nasil etkiledi? Bu durum daha önce 

kullanmadiginiz yeni yönetim tekniklerini gündeme getirdi mi? 

......................................................................................................................................... 
 
13. Genel olarak Mannesmann ile birlesme sürecini nasil degerlendiriyorsunuz? 

Sektörel bazda yeni birlesmeler bekliyor musunuz? 

......................................................................................................................................... 
 

 
 

Tesekkür Ederim 
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