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GIRIS

21.Y Uzyil birtakim yeni olusumlari da beraberinde getirmektedir. Bunlarin
basinda Yeni Dinya Duzeni veya diger adiyla kiresellesme olgusu gelmektedir.
Kiresellesme olgusu, 1989 yilindan sonra, Dogu Blogu'nun yapi degisikligi icine
girmesi ve soguk savasin bloklar arasinda sona ermesiyle dinyanin yeniden
sekillendirilmesi  stireciyle baslamistir. Bu sire¢ ekonomik gelismelerin diinya
geneline yayilmasi, biiytk sermayenin sinir tanimadan ve yasal birtakim engellerle
karsilasmadan uluslararasi piyasalarda rahatca dolasacagi, kiglk sermayeye hareket
imkani tanimayacagi endisesini dogurmustur. Ancak, gelismis Ulkelerin sanayi
Urdnlerinin yani sira, gelismekte olan Ulkelerin Urinlerinin de uluslararasi pazarlarda
tuketicilerin begenisine sunulmasi, Ulkeler arasinda sinirlarin giderek kaldirildiginin
ve ticari iliskilerde entegrasyona gidildiginin bir gostergesi olmustur'.

Gunumizde degisimin artan boyutlari, bilgi teknolojilerinin ve bilgisayara
bagli bilgi sistemlerinin hizla gelismesi, hiyerarsik organizasyon yapilarinin ve
burokratik dizenlemelerin ortadan kalkarak, Uretim sireclerinin her alaninda
yalinlasmanin yasanmasi, bir bakima gelisen teknoloji, Ozellikle de Uretim
teknolojisindeki gelismeler sayesinde olmustur. Bilgi teknolojilerinin Uretimin ve
servet birikiminin en dnemli kaynagi haline gelmesi, bu alanda yatirim ve arastirma
gelistirme calismalarina verilen 6nemi artirmistir. Bilgi ve iletisim teknol ojisindeki
hizli gelismeler, kiresel Urin tasariminda ve dretiminde temel rolli oynamaktadir.
Yani, teknolojik degismeler uluslar arasi isletmelerin rekabet icinde oldugu baslica
konulardan birisi haline gelmistir. Ornek vermek gerekirse; Japonyada driin ve
teknoloji 6mrii bas dondirict bir hizla kisalmaktadir. Bugiin Avrupa arabasinin
ortalama 0mrii 12 yil, Japon arabasininki ise 4,5 yildir ve gittikge azalmaktadir. Eger
Avrupa araba Ureticileri Japon rakipleri ile rekabet etmek istiyorlarsa, Japonlarin bu
becerisine yetismeleri gerekir.

Hizi yakalayabilmek icin, ginimizde eski rakipler sirket birlesmeleri ve
stratejik  ortakliklarla birlesmeye baslamislardir. lleriye yonelik yapilacak
degerlendirmeler, globalizasyon slrecinde teknolojik degisimlerin artisini ve uluslar
aras isletmelere etkisini dikkate alici nitelikte olmak zorundadir.

1Vedat Akman , Gelecek Yiizyilin Giindemi, Istanbul, Rota Yayinlari, 1999, 5.113



Kuresellesme slreci icerisinde olan giiniimiiz dinyasinda isletmelerin temel
amaci isletme kérini maksimize etmek, isletmenin piyasa degerini yukseltmek ve
bununla beraber isletmenin devamliligi ile biylimesini saglamaktir. Dinyada
yasanan politik, sosyal, ekonomik ve kultirel gelismeler ve degisimler karsisinda
isletmelerin, cesitli alternatifler Uretmesi, drgitsel gelisim ve yeni yapilanmalara agik
olmasi gerekmektedir.

Kuresellesme olgusuyla beraber, ginimizde bilisim teknolojisindeki hizli
ilerleme isletmelerin bu degisime ayak uydurmasini gerekli kilmaktadir. Artik
yiksek teknolojilerin eseri olan Urinler, hizmet ve sekttrler pazarda rekabet
edebilmekte ve kendilerine firsatlar yaratabilmektedir. Kiresellesmeyle beraber
yasanan pazar kosullarinin sirekli degisimi karsisinda isletmeler orgut yapilari
itibariyle esnek olmak zorunda kalmaktadirlar. Bu kosullarda gereken yiksek
teknolojilere ulasmak isteyen isletmeler birlesme yolunu tercih etmektedirler.

KUresellesme birlesme ve satinalmalari etkileyen dnemli bir faktordir. Soyle
Ozetlemeye calisirsak; "Kiresel ekonomi ve yarattigi gelismeler ekonomik hayatta
yeni tanimlamalar ortaya cikarir, yeniden yapilanma ihtiyacini dogurur ve birlesme
ve satinalmalari etkiler?."

Bu calismayi yapma amacimiz; kiresellesme siirecini sirket birlesmderi ve
satin almalari acisindan sekttrel ve organizasyonel boyutlarda ele aimaktir. Calisma
dort bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde kiresellesme kavrami tarihsel
gelisimi, dzellikleri ve sonuglariyla beraber kapsamli bir bicimde ele dinmis, ikinci
bolimde sirket birlesmeleri gesitleri, nedenleri, basari kosullari ve uygulama sureci
ile beraber incelenmistir. Calismanin Uglncu boluminde, kiresellesme sirket
birlesmeleri acisindan etkileri sektdrel ve organizasyonel boyutlarda ele alinmistir.
Bu bilgiler isiginda ¢alismanin dordiincti kismi olan uygulama bolimiinde Borusan
Mannesmann birlesmesinin Pazar yapisi, Urin ve hizmetler, kullanilan teknoloji,
yonetim ve organizasyon, Uretim, pazarlama ve satis, insan kaynaklari ve orguit

kidltdrtne etkileri incelenmistir.

2 Seyfullah Tahrali, “Sirket Birlesmelerinden Sonra Orgiitsel Tasarim ve Ortaya Cikan Sorunlar’,
(Yayinlanmamis Y tiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2003, s.55



BIRINCI BOLUM: GENEL ANLAMDA KURESELLESME

1.1KURESELLESMENIN TANIMI VE BOYUTLARI

Kuresellesme; iletism ve bilism aginda meydana gelen gelismeler
sonucunda dinyanin ekonomik, politik ve kuiltirel anlamda bittinlesmeye dogru
gitmesi veya tek bir mekan olarak algilanabilecek 6lclde kiicllp sikismasi anlamina
gelen bir streci ifade etmektedir.

Kuresellesmeyi; isglclnin, sermayenin, teknolojinin ve mal piyasalarinin
uluslararasi nitelik kazanmasi seklinde tarif etmekte mumkiindur®. Zira bu sirecte
isglicli, sermaye, teknoloji ve bilgi sinir tanimaz hale gelmistir'. Gelisen ileri
teknoloji sayesinde zaman ve mekan kavramlari yeniden tanimlanmaya
calisilmaktadir. Fiziki sinir kavrami teknoloji sayesinde ortadan kalkmistir. Yeni
sireci tanimlayan yeni kavramiar literattire girmistir; bilgi Gretmek ve ona dayali bir
ekonomi, sembol ekonomisi veya entelektiiel sermaye gibi..>

Kiresellesme; Ulkeler arasindaki  iktisadi, siyasi, sosyal iliskilerin
yayginlasmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplasmalarn ¢ozilmesi,
farkli toplumsal kdltlrlerin inang ve beklentilerin daha iyi taninmasi gibi farkli
gortinen ancak birbiriyle baglantili olgulari icermektedir. Kiresellesme maddi ve
manevi degerlerin ve bu degerler cercevesinde olusmus birikimlerin dinya ¢apinda
yayilmasi anlamina gelmektedir. Bu degerler iktisadi nitelikte olabildigi gibi siyasi,
sosyal ve kiltirel nitelikte de olabilmektedir®.Bu durumda kiiresellesmenin
ekonomik, siyasi ve sosyakultirel olmak lzere Ui¢ boyutundan bahsedilebilir.

Iktisadi anlamda globallesme diinyanin tek bir pazarda bitiinlesmesini ifade
etmektedir. Bu sirecde teknoloji global firmalar vasitasiyla gelismis Ulkelerden
gelismekde olan (lkelere dogru yayilmaktadir. Ulke bazinda faaliyet gosteren

8 Hamiyet Yagci, “Tirkiye Diinya lle Entegrasyonun Neresinde’, Dis Ticaret Dergisi, sayi:10,
Temmuz, 1998, s.10

4 hitp://ww.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/kavram.html

5 Sevki Ozbilen, “ Globalizm Hegemonyasi ve Global Demokras“, Finans Diinyasi, sayi:161, Mayis,
2003

http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/Global leme.doc

6 Devlet Planlama Teskilati, Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Bitiinlesmeler, 7. Bes Yillik
Kalkinma Plani Ihtisas Komisyonu Raporu, Y ayin N0:2375, Ankara, 1995, s.1



firmalarin Uretim faaliyetlerini diger Ulke ve kitadlara yaymalari Uretimin
globallesmesi, sermayenin sinir otesi alanlara kolayca yayilmasi ise finansal
faaliyetlerin globallesmesi olarak agiklanabilir. Globallesme ile ulus devletin yetki
ve otoritesini uluslararasi ve uluslartistil kuruluslaradevretmeye baslamasi ise siyasal
anlamda globallesmenin sonucudur’.

Sosyal ve kiltirel alanda kiresel butiinlesmenin gelisimi seyahatlerin ve
turizm hacminin artisinda profesyonel is, emek ve diger cikar gruplarinin kurdugu
dinya birlikteliginde televizyon, basin ve filmler araciligiyla batinin tiketim
maddelerinin, fikirlerinin, maddenin ve miizigin yayginlasmasinda gozlenmektedir®,
Kuresellesme ile hirlikte fikirler dusinceler izlenimler, notalar diinya ¢apinda bir
dolasim icine girmektedir. Béylece kiiresd kiiltir piyasasi olusmaktadir®

Yusuf Erbay *a gore kiiresellesme™®

Uretim faktorlerinin diinya 6lgeginde degerlendirilerek Uretim, dagitim ve

tiketime yoneltilmesi,

Ticari degismelerin dinya 6lceginde kurallar ve standartlarla gergeklesmesi

gumrik duvarlarinin indirilmesi ve dinya ticaretine kolaylastiran bolgesel

ticaret bloklarinin ortaya gikmasi,

Isletme organizasyonlarindan baslayarak bitin  ekonomik — aktorlerle

uluslaristil bir boyutta, ortak dinya ekonomik stratgjis esasina dayali bir

planlamaya gidilmesi

Isletmeler ve devlet arasinda yeni bir iletisim ortaya ¢cikmasi, Uretime Kkatilan

aktorlerin birbiriyle dinya bazinda siki bitiinlesmeye girmeleri sonucu,

ekonomik, teknolojik ver hatta hukuki bakimlardan tek bir alan bittnl Gginin
kaybolmasidir.

Kuresellesme ile ilgili aciklamalarimizi kapsamli bir tanimla ve bu tanimi ifade

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

“yeniliklerin, (UrUnlerin, standartlarin, olaylarin, kisilerin) tim dinya ©lceginde

7 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/ekonomik.global .html

8 Rence Prendergast ve Frances Stewart, Piyasa Glicleri ve K iiresel Kalkinma, Cev: Idil Eser, Yapi
Kredi Yayinlari, Istanbul, 1995, s.57

® Ebru Glizelcik, K iir esellesme vel detmeler de Degisen Kurum Imaji, Istanbul, Sistem Yayincilik,
No:222, Sirket Kilturt Dizisi, Kasim, 1999, s.57

10 Yusuf Erbay, Kiiresel Idetmeerin Yonetimi ve Yeni Turk Cumhuriyetlerine Yonelik
Faaliyetleri, Ankara, AnkaraMahalli Idareler Genel MUdUrligl Y ayinlari, Yayin No:11, 1996, s.3



mobilizasyon araclariyla, enformasyon, istem ve kullanim olarak mobilize olmasi”
olarak tanimlayabiliriz**.

Bu tanimda gegenleri sekil 1'de gérmek mimkanddr.

Sekil 1 Kuresellesmenin Sematik Ifadesi

KURESELLESME SURECI

Yenilik —%  Yenilikler —%  Mobilizasyon Yeniliklerin
Y araticilari —> Mobilize Olgasi

® Mal veHizmet  Araglari
® |nsanlar ® Teknolgji ® Enformasyon| Son Evre
® Buluscalar ® Sosya Olaylar @ lletism ® Disiincede
®Arastirmacilar @ Demokratik Teknolgjisi Istek Ol usm’asi_.
® Kurumlar Olaylar ® | hracaat ® Fizik
® Devletler ® Kultdr ® Seyahat Kullanimi
® Ulkeler ® [nsanlar ® Turizm veYararlanma
® |setmeler ® Ulasim
® Ar-Ge ® Tasima
Birimleri

Kaynak: Ali Akdemir, Vizyon Y 6netimi, Istanbul, Bayrak Y ayincilik, 1998, s.33

Kisaca kiresellesme kavrami; dinya nin tek bir pazar haline gelmesi olarak
tanimlanabilir*?. Bu pazarda, girdilerin temini ve ciktilarin pazarlanmasi igin

olusturulan piyasalar artik diinya capinda tasarlanmakta ve gelistirilmektedir®.

1 Ali Akdemir, Vizyon Yonetimi, Istanbul, Bayrak Y ayincilik, 1998, s. 33

12 Gencay Saylan, Degisim, Kiiresellesme ve Devletin Yeni Islevi, Ankara, Imge Kitabevi, 1994,
s.10

13 Hiisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Istanbul, Tiirkiye Isbankasi Kiiltir Yayinlari,
N0:326, 4. Baski, s.10




1.2KURESELLESMEYI ORTAYA GIKARAN NEDENLER

Kiresellesmeyi ortaya cikaran baslica faktorler; basta bilgi ve iletisim
teknolojisindeki gelismeler olmak Uzere, hikimetlerin politikalari ve uluslar arasi
kuruluslarin destegiyle gerceklestirilen liberallesme hareketleri firma stratgjilerinde
ve tuketici tercihlerindeki degismeler, ortak sorunlara ¢ozim bulma zorunlulugu
olarak siralanabilir.

Bilgi veiletisim teknolojileri, iletisim hizini arttirip maliyeti dislrerek, daha
hizli ve ucuz etkilesim saglayarak, bir ¢ok Urini ve faaliyeti bolgesellestirip ertegre
aglar sayesinde dagitimi kolaylastirarak kiresellesmeyi mimkin Kilmistir. Bilgi ve
iletisim teknolojileri dogrudan ve hizli iletisim aglari kurarak, ekonomik uzakliklari
azaltmis, is dinyasinin faaliyetlerinin koordinasyonu icin, gereken zamandan tasarruf
saglamis, degisim maliyetlerini disirmis ve finans pazarlarini Ulkeler ve kitalar
boyutunda 24 ssat faal konuma getirmistir. GUmrik uygulamalarina iliskin
elektronik raporlama ve dokimantasyon uygulamalari sayesinde uluslar arasi
alandaki bircok teknik engelin kaldirilmasi mimkin olmustur. Sozin 6zl bilgi ve
iletisim teknolojileri dinya ekonomilerinin entegrasyonu lehine calisan gucli bir
faktordur'®.

lletism aanindaki bu gelismelerin ginimiizdeki en iyi gostergesi internettir.
Dinyadaki hemen hemen tiim basin-yayin organlarina, kitliphanelere ve arsivliere
ulasabilen, herhangi bir konuda diinyanin herhangi bir kosesindeki kisiyle fikir dis
verisini  saglayan, ticaretten endistriye ekonominin her aaninda ortak bir iletissm
alani olusturan internet sistemi hizla yayilmaktadir.

John Naishitt'e gore kiresel iletisim konusunda tizerinde durulmasi gereken dort

onemli kavram vardir*®:

14 Necmi Odyakmaz, “ Bilgi Teknolgjileri, Kiresellesme ve Kalkinmd, Dis Ticaret Dergisi, Sayi:18,
Temmuz, 2000, s.56

15 Devlet Planlama Teskilati, Kiresdlesme Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 8. Bes Yillik
Kalkinma Plani I htisas Komisyonu Raporu, Ankara, Yayin No:2544, 2000, s.64



Teknolojilerin  Birlestirilmesi:  Bilgisayar, telefon ve televizyonun
birbirlerinin becerileri ile donatilmasiyla birlikte telefon-televizyon-
bilgisayar melezi Uriinler olusacaktir. Bu kisisel iletism sistemlerinin
piyasaya girisi, iletisim endistrisinin is sorunlarini teknolojiyle ¢ozmek
yerine bireylerin birbirleriyle olan iletism  olanaklarini  artirarak
guclenmelerini saglayacaktir. Is odakli olmaktan birey odakli olmaya
gecilecektir. Onimuzdeki vyillarda  ancak bireylerin iletisim
gereksinimlerini karsilayan sirketler ayakta kalacaktir.

Stratejik  Ittifaklar: Gelecekteki tuketici odakli  bilgi  ¢aginin
gereksinimlerini  karsilamak icin  stratgjik  ittifaklar  kurulmaya
baslanmistir. Hem koklU sirketler hem de yeni girisimciler sirketlerin ya
da Ulkelerin yeni kiresel oyunda tek basina basarili olamayacaklarini

anladiklarindan bas donduriicti bir hizla ortakliklar kurmaktadirlar.

Kiresel Bir Ag Yaratmak: lletism devriminin yoninin iyice
belirginlesmesi  ile birlikte dinyadaki herkesin herkesle baglanti
kurabilecegi kesintisiz bir kiresel iletisim aginin olusturulmasi igin
calismaar yapilmaktadir. Bu kiresel aglar sebekesi bireylerin gezegenin
herhangi bir yerindeki herhangi bir kisiyle iletissm kurabilmesini
saglayacaktir.

Herkese Kisisel Tele Bilgisayarlar: Guntn birinde biroda, evde ya da
yoldaki herkes tele bilgisayarlara sahip olarak ses, veri, gorintl ya da
videoyla mesg] gonderip mesa) alabilecektir. Bu bilgisayarlar belki
clizdanlarimiza ya da ceplerimize sigabilecektir. Tele bilgisayar kullanimi
merkeziyetcilikten uzaklasip tamamen bireysellesecek ve diger seylerin
yani sira endistri doneminde ortaya cikan dev sirketler yerini kiglk
girisimci sirketlerden olusan gevsek federasyonlara birakirken, bunlarin
merkeziyetci yapilarini daha da zayiflatacaktir. 21. yilzyilda, ihtiyag
duyulabilecek tim iletism aletleri insanlarin masalarina, arabalarina ve

hatta avuclarina bile sigabil ecektir.



Globallesmeyi ortaya cikaran bir baska husus, ¢zellikle 2.DlUnya Savas
sonrasinda hizlanan ticari ve finansal liberallesme hareketleridir. Piyasa
ekonomisinin Ulkeler arasinda giderek artan dlglide benimsenme egilimi, dis ticaret
ve sermaye hareketleri Uzerindeki kisittamalarin ve kontrollerin kalkmasina ortam
hazirlamistir. Gerek Gumrik Tarifeleri ve Ticaret Genel Antlasmasi (GATT)
mizakereleri, gerekse hukimet politikalari, pek cok Ulkede dis ticaret Uzerindeki
kota ve tarifelerin kaldirilmasini ya da 6nemli dl¢lde distrtlmesini saglamistir. Bu
gelismeler globallesmeyi hizlandirmistir®®.

Kiresellesmenin ortaya gikmasinda, Sovyetler Birliginin dagilmasindan sonra
dinyanin tek kutuplu hale gelmesi de énemli dlciide etken olmustur'’. Soguk savas
doneminin sona ermesi eski dogu bloku Ulkelerinin bati ile yakin ekonomik ve siyasi
entegrasyon icine girmelerine ortam hazirlamistir. Sonunda bu Ulkeler siyasi agidan
demokrasiyi, ekonomik agidan da serbest piyasa ekonomisini benimsemeye
basladilar 2.

Globallesme siirecinin dikkat ¢eken bir baska yonu ise Uretim faaliyetlerini bitin
bir diinya cografyasina yayan ulus asiri ya da ¢cok uluslu dev firmalarin bu siirecin bir
dinya sistemi olarak yerlesmesinde oynadiklari belirleyici roldur'®. Bu firmalar
Uretim alani olarak tek bir Ulkeyi degil bitin dinyayi hedeflemektedirler. Firma
faaliyetlerinin globallesmesi bir yandan yatay ve dikey olarak birlesmeler yoluyla
firmalar arasindaki ishirligini arttirmis, diger taraftan da global rekabetin artmasina
yol agmistir®®

Guntimizde iletisim ve ulasim aginda yasanan hizli gelismeler sonucu diinyanin
diger bolgelerindeki yasam kosullari hakkinda, daha ¢abuk ve daha genis bilgi sahibi
olmaya baslayan insanlar, global firmalar tarafindan Uretilen ucuz ve kaliteli mal ve
hizmet cesitlerini yakindan tanima firsati bulmustur. Kiresel disiinen ve kiresel
Olcekte tatmin bekleyen tiketicilerin tercihlerinde degismeler yasanmistir. Bittn
dinyada fast food yiyeceklerin tiketiminden ca Colaya, Blue Jeans a kadar pek
cok alanda tilketici tercihleri birbirine yaklasmaktadir. Ote yandan terérizm, orgiitsel
suclar ve gevre kirliligi gibi uluslar arasi sorunlara ¢6zim bulma zorunlulugu Ulkeleri

birbirine dogru yaklastirmis ve Ulkeleri ortaklasa karar almaya sevk etmistir.

18 http:/www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenl er.html

17 http://kongar.org/makal el er/index/php.kuresel lesme/mikromilliyetgilik/cokkul turlul uk.html
18 http:/iwww.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenl er.html

19 http:/fwww.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/politika/ozet.html

20 http:/www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenl er.html



Kiresellesme ile birlikte ortaya cikan yeni gercekler, ekonomik hayatin temel
oyuncularini  mevcut dusiincelerini  yeniden gbzden gecirmeye zorlamaktadir.
Kiresellesmenin etkisiyle kisa denilebilecek sirede gergeklesen ekonomik
degisikliklere, teknolojik ilerlemelerin eklenmesi ve az gelismis Ulkelerin de serbest
kalarak kiresellesmeye destek vermeleri, isletmeler icin pazarlari daha da gug elde
edilebilir ve korunabilir bir duruma getirmistir.

Sonug olarak kiresellesme olgusu isletme 6lgeginde degerlendirildiginde, bir
pazar olarak dinyanin kicllmesini ve isletme cevresinin Kiresellesmesini
yonlendiren gelismeler asagidaki gibi siralanabilir:

Bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler,

Kuresel markalasma ve imalatin homojenlesmesi,

Basarili uludar arasi orgltlerin artmasi,

Endustriyel yatirimlara hikiimet diizeyinde destek verilmesi,
Serbest ticaret bolgeleri ve ticari bloklarin hizla cogalmasi,
Politik sinirlarin degismesi

Is seyahati ve hava yolu imkanlarinin artmasi.
1.3KURESELLESMENIN TARIHSEL GELISIMI

Kiresellesmeyi Ulkeler arasinda blylk ve artan ticaret akis ile sermaye
yatiriminin gerceklestirdigi acik bir uluslar arasi ekonomi diye tanimlarsak, bu tarz
bir isleyis, uluslar arasi ticari faaliyetlerin tarihi bakimindan yeni degildir®.
Ortagagin sona ermesi, ROnesans'la baslayan cografi kesiflerle yeni deniz yollari ve
hammadde dolu topraklarin bulunmasina kadar giden bir gecmisi vardir. Bundan
sonraki asamalar buhar gicinun Uretime sokulmasiyla baslayan Birind Sanayi
Devrimi ve igten patlamai motorlarin bulunmasiyla Ikinci Sanayi Devrimini
olusturuyor. Sermayenin kuresellesmes anlaminda kiresellesme ise Birinci Sanayi

Devrimi'nin  Ordnaddr. Yeni kesifler ve icatlarla ulastirmahaberlesmeye yeni

21 Hasan Tutar, Kiresdlesme Siirecinde Isletme Yonetimi, Istanbul, Hayat Yayinlari:83, Y onetim
Dizisi:13, Subat, 2000, s.21



boyutlar katan Ikinci Sanayi Devrimi’ nde ise sermayenin kiresellesmesi olgusu sona
ermektedir®,

1914'de 1. Dinya Savasi’ nin patlak vermesi, 1929’ da bliylk depresyonun bas
gostermesi ve sonrasinda da 2. Diinya Savasi'nin baslamasi, globallesme sirecini
yavaslatmistir. Anceék 2. Dinya Savasi sona erdiginde dunyanin tekrar siyasi ve
iktisadi kaosa slriklenmemesi i¢cin ABD’nin himayesinde tesis edilen IMF, Dinya
Bankasi, GATT ve OECD gibi ulusar arasi kuruluslarin hayata gegirilmesi
globallesme siirecine ivme kazandirmistir®

Kiresellesme kavrami ilk defa 1960 yilinda, Marshall Mcluhan'nin
“’Kominikasyonda Patlamalar’’ adli kitabinda, bu yeni sireg icin “’Global Koy’
terimini kullanmasiyla litaratiire gegmistir®® O yillarda Amerikan Sirketleri deniz
asiri pazarlardaki hareketleriyle dikkat cekmektedir. Ornegin; Poloraid firmasi
Amerika da fotograf pazarinda durgunlukla karsilasmis ve potansiyel biyime icin
Avrupa Pazarlarina bakmaya baslamistir. Coca Cola ise Amerikan Pazarindaki
yavaslamadan etkilenmis, fakat ulular arasi pazarlarda hizla biyimiistir?®.

Glnimiz dinyasinda yayginlik kazanan ekonomik bitinlesme hareketi,
O6nce 1950 ve 1960'li yillarda uluslar arasi ticaret aaninda etkisini gostermeye
baslamistir. GATT sistemi icerisinde kodifiye edilen kurallar ulusararasi mal
ticaretini bir disiplin altina almaya calismislardir. 1970 ve 1980'li yillarda baslayan
mali ve diger hizmet piyasalarinin yatirimlarinin entegrasyonu sireci ise , yine
GATT icerisinde belirli kurallara baglanma asamasindadir. Bu gelismeler de
kiresellesmeye yeni bir ivme kazandirmaktadir. 1990’'li ve sonrasi yillarda ,bu
sirecin temel belirleyicileri uluslar aras sermaye akimlari ve dolaysiz yatirimlar
olacaktir?°.

Kuresellesme kavram olarak 1980’ lere dogru Harward, Stanford, Colombia
gibi prestijli Amerikan Isletme okullarinda kullanilmaya baslanmis ve yine bu

cevrelerden cikmis bazi ekonomistler tarafindan guincellestirilmistir. Ayni yillarda

22 Gillten Kazgan, K iireselellesme ve Y eni Ekonomik Diizen Ne Getiriyor, Ne Gétiir iyor, Nereye
Gidiyor?, Istanbul, Altin Kitaplar Y ayinevi, 1997, s.17

2 http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesmetarihsel .html

2Hagque Habibul Khander, “Globallesme Teorisi: Elestirel Bir Degerlendirme’, Cev: Betiil Diimen,

Turkiye Ginllugu, Sayi:44, Ocak- Subat, 1997, s.65

% C.Samuel Craig ve Susan Douglas, Global Marketing Strategy, Singapore, Co, Mc GrowHill

Book, 1995, s.14-15

%y asemin Sigva, “ K iir esellesme ve Reorganizasyon |htiyaci-Erzurum Askale Cimento T.A.S' de Bir
Uygulama’, (Yayinlanmamis Y ilksek Lisans Tezj), Atatiirk Universites, Erzurum, 2001, s.8
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uluslar aras ekonomik kuruluslarin yayinlarinda ve raporlarinda da kullanilmaya
baslanmistir?’.

1980'li yillardan beri uluslararasi aanda genis boyutlarda liberallesme stireci
baslamistir. Piyasalarin liberallesmesi sonrasi diinya ortak bir pazara doniismiistiir®.
Internet, bilgisayar, haberlesme uydulari optik kablo gibi teknolojik buluslarla bir
iletisim devrimi yasanmistir. 1990°li yillarin basindan itibaren diinyada geleneksel
siyas boyutlarin ortadan kalktigi liberal egilimlerin giclendigi teknolojik
degismelerin sinir tanimaz halde onemli degismelere yol agtigi bir donem
baslamistir. lletisim teknolojisindeki  gelismeler uluslararasi siyasi, ekonomik ve
kiltirel iliskilerdeki zaman, mekan ve fayda kavramlarini gelistirmistir?.

Su drnek 1990'1i yillarda kiresellesmenin geldigi ekonomik boyutu carpici
olarak ortaya koymaktadir®:

“'Bir Amerikali, General Motorsdan Pontiac Lemans satin aldiginda,
farkinda olmaksizin uluslararasi bir islemler bitiniine girmis olur. Araba icin GM’a
6denen 20000 $ ‘in 6000 $'i rutin isgilik ve montaj giderleri olarak Giiney Kore'ye,
3500 $'i gelismis parcalarin temin edildigi Japonya ya, 1500 $'i tasarim
mihendisligi icin Almanya’'ya, 800 $'i kiicik parcalar icin Tayvan, Sngapur ve
Japonya’ya , 500 $'i ise reklam icin Ingiltere'ye ve 100 $'i ise bilgi islem igin
Irlanda ve Barbados'a giderken, geri kalan 8000 $ Detroit'deki stratgjistler,
NewYork' daki banker ve avukatlar, Washington'daki lobi faaliyeti yonetenler , tlke
genelindeki sigorta ve bakimcilar ve ¢ogu Ulke i¢inde yasayan ancak artan sayilarda
dis Ulkelere mensup hisse senedi sahipleri tarafindan paylasilir.”’

1980 ve 1990'li yillarda ekonomilerin uluslar arasilasmasi ve bloklasmalarin
artmasi  dinyanin ekonomik, kultirel ve teknolojik cografyasini  yeniden
sekillendirmektedir. Ayrica dinya siyasi iklimindeki yumusama yan Pazar
imkanlarinin bolgesel isbirlikleri ve biitinlesmelerin yogunlasmasini saglamakta ve

tiketim yapisinda degismelere yol agmaktadir. Ekonominin uluslararasilasmasinda

27 Taner Timur , K Uresellesme ve Demokras Krizi, Ankara, Imge Kitabevi 1996, s.3

2 Y {iksel Birinci, “ Globallesen Diinyada Emek Piyasasi” | ktisat Dergisi, Sayi: 369, Temmuz, 1997,
s.3

2 Y usuf Tuna, “ Diinyada Globallesme Egilimleri ve Dengeler’, Siire¢ Dergisi, Gimrik Birligi Ozel
Sayisi, Sayi: 17-18, s.22

%0 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. Ylzyilin Esginde Kiresdlesme ve Kiresdl Idetmee”
http://www.bilgiyonetimi.org

11



geleneksel anlamdaki Urlinler degisik uluslarin katilimiyla ortaya konulan triinler ve
ulusal pazar yerine uluslararasi pazarlar mevcuttur. Bu pazarlarda degisik kditire
sahip tiketicilerin zevk ve tercihlerinde olusturulan ‘"homojenlik’” diinya tiketim
kiltorinun degismesine yol agmaktadir. Levitt'e gore ‘’'Dinya giderek ortak bir
pazar yeri olmakta ve bu pazarda insanlar (nerede yasadiklari 6nemli degil) ayni
Urinleri ve yasam bicimlerini istemektedirler. Firmalar, Ulkeler ve kaltirler
arasindaki farklari asarak kiresel capta olusan bu istek ve ihtiyag tatminine
calismaktadirlar .

1.4KURESELLESMENIN OZELLIKLERI VE TEMEL
DINAMIKLERI

Kuresellesmenin temel 6zellikleri makro ve mikro ekonomik acidan asagidaki
gibi 6zetlenebilir®:

Makro Ekonomik Gorinus

Uretimin  Uludlararasilasmasi:  Parcalarin, Griinlerin, hizmetlerin  ve
sermayenin farkli Glkelerden temin edilmesi,

Ulusal ekonomilerin yiksek dizeyde karsilikli etkilesimi: Ticaret, dogrudan
yatirim akislari, teknoloji transferi, sermaye hareketleri vb.'nde karsilikli
bagimliligin artmasi,

Uludlar arasi ticaret yapisinin Urlnler arasi yapidan endistriler arasi yapiya
dénistimu,

Ticaretin 6neminin goreli olarak azalmasi,

Dogrudan yabanci yatirimlarin, kiresel endustrilerin gelismesi ve dinya
capinda endustriyel yeniden yapilanma stirecinde en énemli faktér olmasi,
Ulusal karsilastirmali ustinlUklerin sirket stratejilerine gore farkli kurulus
yeri Ustinltkleri ile dengelenmes,

Finans sektériinin diger sektdrlerle iliskisinin yogunlasmasi,

3L Tirkiye Metal Sanayicileri Sendikalari, ISSN,300-8625, Ocak, 2004, .20
%2 Thomas Hatzichronoglou, “ Globalization and Competitiveness: Relevant Indicators’,
http://oecd.org/ ddti/ sti 5.pdf, s.13
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Kuresellesmeye karsilik olarak, 6zel bolgesel ve kiltirel faktorlerin ortaya
cikmasi, ¢cok sayida bolgesel serbest ticaret anlasmalarinin imzalanmasi

Butun Ulkelerden ¢ok sayida yeni rakip arasinda ve her pazarda es zamanli
gerceklesen bir rekabet ortami, bu yeni rekabet ortaminin da pek ¢ok alanda

son derece hizli yapisal dizenlemeleri zorunlu kilmasi.

Mikro Ekonomik Gorinis

Isletme stratejilerinde;

Kiresel pazar anlayisina,

Temel faaliyetler lizerine odaklanilmasina,

Dissal yayilmaya oncelik verilmesine,

Kritik kitleler Gzerinde yogunlasmaya,

Organizasyon icerisinde yapisal diizenlemelere,

Ittifak ve ishirliklerinde bulunmaya,

Isletme aglari olusturulmasina,

yer vermektedir

Son donemde kazandigi ivme ile kiresellesmenin uluslararasi alanda ulasmak
istedigi hedefleri; mal akisi, hizmet satisi, para akisi ve insan hareketliligi 6nlindeki
engellerin kaldirilmasi olarak sayabiliriz®.

Kuresellesme slrecini doguran ve slrecin temel dinamigi olan egilimler,
sanayi toplumundan hilgi toplumuna, isgutcti agirlikli teknolojiden yiksek
teknolojiye, ulusal ekonomiden dinya ekonomisine, merkezi yonetimden yerel
yonetime, temsili demokrasiden Kkatilimci demokrasiye, hiyararsiden sebeke
organizasyon yapilarina gecis ghi yonetsel ve orgutsel faaliyetlerde gesitli gelismeler
yasanmaktadir.

B H. Kirsat Gillesve Hasan Bullbiil , Yenilikgilik Idetmeler Igin Stratejik Rekabet Araci, Ankara,
Nobel Yayinlari, No: 328, Iktisat Yayinlari Dizi No:92, 2004, s.6
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Kuresellesmenin Temel Dinamikleri su sekilde siralanabilir:

1. Teknoloji Faktori
2. Rekabet Faktori
3. Cok Uludlu Isetmeler

1.4.1 Teknoloji Faktéri

Teknoloji; Uretim faaliyetlerinde bulunurken insanlarin kullandigi yol ve
yontemler ve insanin c¢evresini degistirmek icin sahip oldugu ve kullandigi
tekniklerin timi olarak tanimlanabilir®. S6z konusu yol ve yéntemler o is igin
ayrilan slreyi daha etkin kullanmayi sagliyorsa ya da is daha ksa zamanda
yapilabiliyorsa teknolojik gelismeden soz edilebilir®®

Ulasim, enformasyon, mikro elektronik ve iletisim aanindaki teknolojik
gelismeler, diinyayi kiigiilterek, tlkeleri hizla birbirine yakinlastirmistir. Ozellikle
bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler sonucu ulasim ve iletisim maliyetleri
asiri derecede dismis ve Ulkeleri, insanlari ve piyasalari, birbirinden ayiran zaman
ve mekan gibi dogal engeller biyik dlglde ortadan kalkmistir. 1930’ larda yaklasik
0,70 $ olan mil basina Uretim maliyei, teknolojik gelismeler sayesinde hizli bir
dists trendi gostermis ve 1990'larda 0,10 $ * a dismdistiir. Benzer sekilde 1930
yilinda 245 $ olan New York — Londra arasindaki 3 dakikalik bir telefon
gorismesinin maliyeti 1990’ da 3,30 $'a diserken, bilgisayar maliyetleri son 40 vyil
icerisinde 125 kat diiserek 1990’ larda 1000 $ ‘a kadar gerilemistir®.

Teknoloji tabanindaki gelisim ve degisime paralel olarak, Uretimin teknoloji
icerigi de giderek artmaktadir. Teknoloji kol gicini battntyle, beyin glcuni
kismen ikame eden, diger Ustiin Uretim faktorlerini de dnemli Olclide degisime
ugratan hir Uretici giic olma yolundadir ve bu niteligiyle, Uretim faktorleri arasindaki
nispi 6nemi de giderek artmaktadir®’.

Teknoloji aanindaki gelismelerin  en oOnemlisi  bilgi  teknol ojisindeki

gelismelerdir. Bilgi ve iletisim teknolojisinin birbirlerini tamamlayici ve bagimli bir

% Bahadir Akin, Yeni Ekonomi Strateji, Rekabet, Teknoloji Yénetimi, Ankara, Cizgi Kitabevi
Yayinlari, s.227

% Saylan, ag.e, .98

% http://www.canaktan.org/yeni_trendler/globallesme/nedenl er.html

37 http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/politika/ozet.html
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bicimde gelismesi, bilginin Uretilmesi, bilgi akisinin daha etkili bir bicimde olmasi,
devrim niteliginde yenilikler ortaya cikarmistir. BUtln bu yenilikler kiresellesmeye
temel dinamik saglamis ve sirecin hizlanmasina katalizor etkisi yapmistir®®. Uretim
sistemleri ve is sreclerindeki donustimiin kaynagini olusturan teknolojilerin kiresel
Olcekte yayginlik kazanmasi ve egemen hale gelmesi ile beraber hichbir Ulke b
teknolojinin yarattigi etkinin disinda kalamaz ve her Ulke kendi yetenekleri
olclstinde, ama mutlaka bu teknolojinin kullanicisi haline gelmektedir. Ornegin;

enformasyon teknolojisi hangi cografyada filizlenip, belli bir olgunluga erismis
olursa olsun, bugin bir diunya teknolojisi haline gelmistir. Dolayisiyla dinya
nimetlerinin yeniden planlanmasinda ve toplumsal refahin yikseltilmesinde bilim ve
teknoloji alanindaki Gstiinlik belirleyici olmaktadir

1.4.2 Rekabet Faktoru

Rekabet; serbest piyasa mekanizmesi icerisinde faaliyet gosteren en az iki
iktisadi birimin fiyat ve fiyat disi ¢esitli araclar ile karlarini yikseltmek ve en biyik
pazar payini elde etmek amaciyla giristikleri stratejik etkilesim siirecini ifade eder.

Kiresel dinyada basarinin sinirlarini belirleyen en 6nemli fakttr, dinya
piyasalarina agilmis mallarin rekabet giiciidir. Rekabetin glinimiizde ulasmis oldugu
boyut “hiper-rekabet” ortamlari olarak ifade edilmektedir. Piyasadaki dinamizmi
organizasyon igine tasiyabilen, alisilagelmemis dusiinebilen, uygulayabilen ve
imkansiz denilebileni basarabilen isletmeler, hiper-rekabet ortamlarina uyum
saglayabileceklerdir. Globallesmeyle birlikte giinimizde hem rekabet hem rekabet
cesitleri artmistir. Ayni is yapan rakip isletmelerin ¢ogalmasi, tim pazarbrin
yapisini degistirmistir. Benzer driinler, ayni pazarlarda tamamen ayri rekabet
bazlarinda satilmaktadir. Bir pazarda fiyat, 6bir pazarda segenekler, digerinde kalite
bir baskasinda satis Oncesi, satis sirasindaki ve satis sonrasi hizmet ©Gnem
kazanmaktedir. Globallesmeyle birlikte bir yandan dinyaya acilan isletmeler

kendilerini hiper-rekabet ortaminda bulmuslar, diger yandan globallesmenin sonucu

% Tutar, a.g.e, s.28
39 http:/fwww.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/politikalozet.html
“ Giles ve Biilbil, ag.e.,s.38
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olarak rekabetin de sonucu degismistir. Daha 6nce ulusal boyutlarda olan rekabet,
globallesmeyle birlikte uluslararasi boyutlara tasinmistir**

Kresellesmenin sonucu olarak artan rekabette performansi iyi olan isletme
digerini pazardan silmektedir. Cinki, herhangi bir isletmenin sundugu en disik
fiyat, en ylksek kalite ve en iyi hizmet, kisa zamanda tim rakip idetmeler icin bir
standart olusturmaktadir. Iste boylesi bir rekabet ortaminda dinyanin en iyileriyle
omuz omuza duramayan bir isletme, kisa sure icersinde kendisine duracak yer
bulamaz hale gelmektedir*?.

Yeni rekabet ortaminda isletmeler, musterileriyle yakin iliskiler kurmak,
tedarikcilerle birlikte calismak, takimlar olusturmak, hatta kimi zaman rakipleriyle
stratejik ortakliklar olusturmak zorundadirlar. Giniimiz rekabet ortami, isletmeleri,
pastayi yaparken ishirligine, bolusirken rekabet etmeye zorlaméktadir. Diger bir
ifadeyle isletmelerin, iki karsit dusiinceyi, hem rekabeti hem isbirligini ayni anda
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Bu cercevede degisen rekabet ortaminda ¢ok
buyuk sirketler bile kiclime, sinirlar arasi birlesme ve satin amalara ve sratejik
birlesmelerle slrpriz rekabet olusumlarina karsi dikkat etmelidir. Temel stratejileri,
pazarlarin hepsinde bir veya iki numara olmak olan Genera Electric, Aerospace
pazarinda oldugu gibi iki Avrupa sirketinin stratejik isbirligi sayesinde bozguna
ugramasi diger kirresel devler icin de muhtemeldir*3.

Dunya ekonomisinde globallesme ile meydana gelen degisikligin sebebi
piyasanin ulusal sinirlarini asarak kiresel bir nitelik kazanmasinin yaninda
piyasadaki rekabetin yayginlasmasinin da etkisi vardir.** Rekabet ile birlikte kiigiik
sermaye yok olmama micadelesi verirken, uluslararasi sermaye gittikge glic
kazanmaktadir.*®

Sonug olarak gunimiz rekabetinin geldigi nokta geleneksel rekabet
anlayisinin dayandigi varsayimlari ortadan kaldirmistir. Geleneksel rekdet
anlayisinda apagik belli olan endistri sinirlan giderek belirsiziesmistir. Onceden

tedarikcilerin, musterilerin, rakiplerin ve yeni oyuncularin kimler oldugu isletmelerce

41 Secil Tastan,“ Kiiresellesme ve K iiresel Strateji”
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makal €013.html

42 Michael Hammer ve James Champy, Degisim M iihendidligi, Cev: Sinem Gil, Istanbul, Sabah
Kitaplari, 1997, s.19

* Gliles ve Biilbil, ag.e, s.27

* Nusret Ekin, Calisma Yasamindan Déniisiim, Istanbul, Mess Y ayinlari, 1998, s.11.

4 Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniisiim, Istanbul, 1z Y ayincilik,1996, s.158.
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bilinirken giniimizde kimin misteri ya da rakip oldugunun anlasilmasi oldukca
guctdr. Sony ve Philips drneginde oldugu gibi, hem birbirleriyle rekabet etmekte hem
de Sony Philipse, Philipsde Sony'e tedarikgilik yapmaktadir*®.

1.4.3. Kuresellesen I sletmeler

Isletmeler  kiresellesme slrecine birdenbire degil asama asama
girmektedirler. Uluslararasi pazarlarda faaliyette bulunmanin gesitli diizeyleri vardir
ve her diizey kiresellesen firmalara gesitli tecribeler kazandirarak bir sonraki diizey
icin hazirlik idslerini saglar. Buginin kiresel cevresinde faaliyet gosteren ve
isletmelerin kiresel olma niteligini kazanirken genel olarak izledigi isletme yapilari
uzmanlar tarafindan yerel, uluslararasi (ihracatci), cokuluslu ve kiresel isletmeler
olmak Uizere dort kategoride ifade edilmektedir®’.

1. Yerel Asama Yered Asamada firmanin kendi Ulkesindeki pazar
potansiyeli sinirli olmakla beraber tiim Uretim ve pazarlama ¢abalari firmanin kendi
Ulkesinde strdurilmektedir.

Rhinesmith 6nceden mevcut olmayan, fakat son zamanlarda kiresel
ekonominin bir parcasi olarak yukselen, yerel isletmelerin yeni bir skline isaret
eder®®. Bu tiir yerel isletmeler kiiresel pazarlar icin Uretimden ziyade, yurt ici tretim
ve satidar icin kiresel kaynaklardan yararlanan K-Mart, Bloomingdale's gibi
perakende depolaridir. Bu tir yerel isletmeler geleneksel disiince yapisi icersinde
(isletmelerin sadece ucuz isglicl ve hammadde icin uluslar arasi pazarlara acilmasi)
Ulkelerindeki Uretim imkéanlarindan yararlanarak, ulusal pazarlari igin Uretim yapan
isletmeler olarak gorulUrler. Fakat bu isletmeler finansman igin Tokyo'dan, bilgisayar
uzmani icin Hindistan'dan ya da teknolgji icin Almanyadan yararlanirlar. Kiresel
yerel isetmeler olarak adlandirilabilecek bu isletmeler, kiresel bir disiince tarzini
gelistirmekle birlikte yerel pazarlardaki k&r marjindan tatmin olduklari icin yurtdisi
pazarlari pek disinmezler. Rhinesmith, imalat ve satislarinda tamamen yerel

kalmayi isteyen bu tip isletmelere blyilk firsatlar sunmasi bakimindan sermaye,

% Giiles ve Biilbill, ag.e .16

4 age sl16

4 Stephan Rhinesmith, A Manager’s Guideto Globalization : Six Key to Successin a Changing
World, Irwin Homewood, s.44-50
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hammadde, teknoloji ve insan kaynaklarinin temini konularinda kiresel diisiinceden
yararlanmayi 6nermektedir.

2. Uluslararasilasma Asamasi: Yeni isletmelerin yerel pazarlara girmesiyle
pazar paylari kicllen yerel isletmeler hayatta kalmak icin yeni pazarlar aramaya
badarlar. Isletmeler bu zorlamaya ilk asamada dis pazarlara ihracat yapmak daha
sonra ise bu pazarlara daha iyi hizmet amaciyla ilgili Ulkelerde faaliyetlerde
bulunmak suretiyle cevap vermeye calisir. Yani ihracati artirma cabalari yaninda,
Orgltsel yapisina bir uluslararasi bolim iléve ederek birgok llkede Uriinlerini satma
cabalarina yonelir ve ¢cokuluslu bir firmaya gecis icin 6nemli tecribeler elde ederler.
Uludar arasi idetmeler, fadiyetleri ve idetme stratgjileri ile ulusar aras iken,
organizasyonun temel kurum kdltird uluslar arasi unsurlardan genellikle
etkilenmemistir. Isletmenin uluslar arasi ve yerel yonleri arasinda ¢ok dusik bir
etkilesim vardir®.

Uludlar arasi pazarlarda basarili olan isletmeler yabanci bir pazarin yerel
isletmesi olmak icin kiresellesmenin sundugu avantgjlardan da yararlanmak
amaciyla kiresel pazarlara dogru cekilirler. Bulunduklari yabanci Ulkelerin siyasi,
hukuki ve ekonomik sistemine uyum saglayarak o Ulkedeki isletmeler gibi
calismalarina devam eden bu idetmeler, orgitsel yapilarindaki degisime parael
olarak yeni isimlerle anilmaya baslarlar®.

3. Cokuluslulasma Asamasi: Rekabetin dinamik yapisindan dolayi isletmeler,
en dusik maliyetli mal ve hizmetleri imal etmek igin gaba harcarlar. Olgek
ekonomisi ile cografi 6lcegin potansiyelinden yararlanmak icin daha ¢ok yabanci
pazarlara agilir ve daha fazla standart Urtinler imal ederler. Cokuluslu isletmeler bu
¢abalarina yardimci olmasi amaci ile sermaye, teknoloji, insan kaynaklari ve bilgiyi
bir Ulkeden digerine transfer ederler.

Cokuluslulasma asamasindaki isletmeler artik ihracat yerine dis Ulkelerde o
Ulkelerin ihtiyaglarini karsilamak icin Uretim ve pazarlama islevlerini gelistirmis ayri
ayri firmalar kurmuslardir. Isletmeler diinya capinda ¢ok yonlt Uretim imkanlar
sayesinde Uretim etkinliklerini artirarak dogru kiresel orgutsel yapilanma seklini ve

yonetim tarzlarini gelistirerek kiresellesmenin son safhasina gecerler.

4 Rhinesmith, ag.e, 46
% Erbay, age,s21
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4. Kuresel Asama: Kuresel asamada firmanin kendi Ulkesi 6nemli degildir.
Kiresel bir isletme 0OrOnlerini  dinyanin  her tarafindaki  musterilerinin
gereksinimlerini karsilayacak sekilde dretir. Uretim kaynaklarini, insan giiciinii
nerede en rasyonel kosullarda. saglar ise, orada Uretimini yapar, en disik maliyet
dizeyini ve misteri icin en uygun kaliteyi bularak tim tlkeler icin kiiresel anlamda
Uretimde bulunarak pazarlamasini yapar. Bu agidan Kiresel isletme, uluslar arasi ve
cokuluslu bir isletmenin kapsaminin genislemesi olarak da tanimlanabilir. Uluslar
arasi hir isletmede oldugu gibi isin uluslar arasi boyutunu ya da cokuluslu bir
isletmedeki gibi cogu Ulkede isi aynen kopyalamanin yerine, Kiresel isletme en
disik maliyetle en yiksek kaliteye sahip Urinlerini farkli pazarlara ulastirmak icin
kiresel kaynaklardan yararlanir. Bu asamada sahiplik kontrol ve tepe yonetimi birkag
Ulke arasinda dagitilmis ve firsatlarin oldugu yerlerde misterek yatirim ortakliklari
ve hissedarlar olusmustur.

Cok Uludu Idetmeler ve Kiresel Idletmeler asagida genel hatlariyla

incelenmistir.

1.4.3.1 Cok Uludu Idetmeler ve Faaliyet Yontemleri

Uretim vasitalarini birden ¢ok tilkede kontrol edebilen kuruluslara gok uluslu
isletmeler denilmektedir. Sadece mal veya teknolojik lisans ihrag ederek,
ulusararasi ticarette yer alan firmalar bu kategori icine girmektedir. Cok uluslu
isletmeler, yapilari bakimindan, uluslararasi isletmelerden daha biyik ve kendine
ozgu ozelliklere sahip idetmeerdir®’. Ote yandan uluslararasi sirketler,
globallesmenin getirdigi mal ve hizmet Uretiminin artmasinin en 6nemli aracidir.
Uludararasi sirketler, Uretim faaliyetlerini tUm dinyaya yayarak ayni zamanda
isglict piyasalarini, hammadde piyasalarini ve pazarlarin hacmini gelistirmektedirler.
Bu sirketler izledikleri Uretim politikalariyla Ulkelerin toplam gelirlerini ve gelir
dagilimini 6nemli 6lclide etkilemektedir®®. 1970'li yillarda uluslararasi sirketlerin
sayisi birkag yuzi gegmezken bugtin sayilari 40.000'i asmaktadir. Ayrica dinyadaki
belli basli 200 sirketin cirosu, bitiin dinyadaki ekonomik faaliyetlerin, 1/4'Uinden

51 Tutar, ag.e, s.66.
52 Erol lyibozkurt, K iir esdllesme ve Tiirkiye, Bursa, Ezgi Kitabevi Yayinlari, 1999, s.37.
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fazladir. En carpici bir oOrnekte General Motors'un cirosu Danimarkanin ve
Norveg in Gayri Safi Milli Hasila (GSMH)’ sndan fazla olmasidir.>®

Cokuluslu isletmelerin ortaya cikisi, isletmelerin dogrudan yabanci sermaye
yatiriminda bulunmaya basladigi 1870-1900 yillarina kadar uzanir. Ford, IBM, GM
gibi sirketler, 1900-1930 periyodunda cokuluslu faaliyetlerine baslamidlardir.
Cokuludlu sirketlerin sayisi 1950'den sonra hizli bir artis gostermistir. Amerika ve
Bati Avrupada ortaya cikan gokuluslu isletmeler, aanlarinda ilk olmuslardir. Daha
sonra Japonyanin yukselisi ve ilerleyen vyillarda Latin Amerika ve Pasifik
kusagindan gelen basarili ¢okuluslu isletmeler, en blyUk isletmelerin yer aldigi
Fortune 500'e girmeyi basarmislardir. Cokuluslu isletmelerin genis bir cografi alanda
fadliyette bulunmaari ile ilgili olarak, Dunning 1993'deki isletmelerin
kiresellesmesini inceledigi temel calismasinda pazar, kaynak, verimlilik ve stratgjik
olmak tizere dort genel sebep tespit etmistir™.

Globallesme terimi bir yandan mal ve Uretim faktorlerinin uluslararasi bir
nitelik kazanmasi, ©bir yandan, dinya Olceginde gelisebilen blylk sanayi
isletmelerinin ortaya cikmasi seklinde iki anlama sahiptir. Bu tir isletmeler, kiresel
pazarlama (dunya standartlari, diinya markalari, ayni anda piyasaya strtlen Urtnler)
global Uretim stratejileri (Uretim strecinin uluslararasi is boélimi) ve nihayet isléme
yonetiminin kiresel bir boyut kazanmasini (pazarlama, reklam, mali ve muhasebe
kayitlari) gerceklestirmektedirler®®. Gercekten de 21. yizyilda artik iyice ortaya
¢ikmis olan globallesme siirecinin ana unsurlari, kiiresel diizeyde pazar arayisinda
olan ve diclerini dinya capinda yayginlastirma ve en ¢ok kar elde etme c¢abasini
sirdiren  ¢ok uluslu isletmelerdir. Clnkid, ¢ok ulusu isetmelerin ana amaci,
evrensel kari maksimize edecek sekilde dinya c¢apinda ekonomik faaliyetleri
biitiinlestirmek ve organize etmektir.>®

Dunya ekonomisindeki kiresellesme egilimi arttikga gokuluslu isletmeler de
ulusotesi bir nitelik kazanmaya baslamistir. Cokuluslu isletmeler, sermayenin birden
fazla Ulkenin girisimcisine ait olmasi, ayni anda birden fazla yerel pazara hitap
etmesi, yatirimlarinin dinyanin cesitli bolgelerine yayilmasi gibi 6zelliklere sahiptir.
Ulusotesi isletmelerde ise, ¢cokuluslu isletmeler icin sayilan bu temel 6zelliklere ek

53 Senol Bastiirk, “Bir Olgu Olarak Kiiresellesme’,

http://www.isguc.org/senol 1.htm

* Giiles ve Billbill, ag.e., s19

55 Ali Giizel, Calisma Hayatinda Esneklik, Istanbul, MESS Y ayin No:222 Kasim, 1995, .16

% Deniz Ulke Aribogan, Globallesme Senar yosunun Aktérleri, Istanbul, Der Yayinlari, 1996, s.179.
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olarak bazi yeni ozellikler ortaya cikmaktadir. Bunlar icinde en 6nemlisi, artik
ulusitesi isletmelerde sermayenin ulusal kimliginin énemini kaybetmesi, buna
karsilik isletmelerin diinya 6lceginde uygulamaya koyduklari kendine 6zgli kurum
kilttrlerinin 6ne cikmasi olmaktadir. Bu da 6zellikle insan kaynaklari yonetiminin
gesitli alanlarinda etkisini gostermektedir. Ayrica ¢cokuluslu isletmeler agirlikli olarak
bir Glkenin sermayesinden olusmakta ve ¢zellikle ekonomik olarak az gelismis
Ulkelerdeki dis yatirimlarinda kendi Ulke hikumetlerinin araciligi ile etkinlik
saglamaya calismaktadirlar. Buna larsilik ulusotesi isletmelerde sermayenin ulusal
kimliginin belirsizlesmesi, sz konusu sirketlerin kendi hikiimetlerini asarak kiresel
pazarlari etkilemelerine olanak vermektedir®’.

Cokuluslu Idetmelerin dis pazarlara agilirken izledikleri yontemler asagidaki
sekilde aciklanabilir:

1. Ihracat-Ithalat Faaliyetleri

Kuresel isdetmelerin uluslararasi alanda yatirim ve ihracat faaliyetlerinde de
onemli farkliliklar yasanmaktadir. Eskiden yatirim ticaetin ardindan giderdi. Simdi,
yatirimcilar kendi Ulkelerinde Uretip ihrag etmek yerine, Uretim tesislerini kiresel
boyuta ulasan pazarin herhangi bir yerine kuruyorlar. Disarida Urettikten sonra simdi
kolaylikla yurdaithal edebiliyorlar. Arastirmayi, arastiricilarin oldugu yerde, tasarimi
tasarimcilarin oldugu yerde yapiyorlar. Ornegin, Pontiac Le Mans Almanyada
tasarlanmis, Japon aksamiyla Kore'de imal edilmistir. Honda Amerikada yaptigi
arabalari kendi Ulkesine ithal etmektedir.>®

2. Hisse Senedi Yatirimlari

Hisse senedi yatirimlari da yonetim uygulamasi grektirmeyen, kiresel bir
yatirim bigimidir. Hukuki engellerin olmadigi, veya gérdi olarak daha az oldugu
Ulkelerde, bir isletmenin, diger bir Ulkedeki isletmenin hisse senetlerinden satin
amasidir. Faaliyetin amaci, isletmenin elinde bulunan ve kendi Ulkesinde de yatirima

donustirmedikleri sermaye fazlasini, kendi belirledikleri ve politik riski olmayan

" Kurtulmus,a.g.e, s.116 i
% Peter F. Drucker, Gelecek Icin Yénetim, Cev. Fikret UCCAN, 4. Baski, Ankara, Tirrkiye Is
Bankas Yayinlari, 1996, s.8.
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Ulkelerde, yilksek kar getirecek yerlere yatirarak sermaye karini arttirmaktir. Kiresel
isletmelerin bir baska yatirim stratejisi ise, bu isletmelerin, yabanci bir devlet ile
ortak projeler yiritme konusunda yaptigi anlasmalardir. Bu tarz bir stratgji ile
kiresel idetmeler, bircok Ulkede faaliyette bulunan isletmelerin mevcutlarini ele
gegirmektedirler®,

3. Lisansve Teknik Anlasmalar

Lisans anlasmalari, bir isletmenin sahibi oldugu patent, ticari sirlar, ticari
marka, teknoloji, teknik bilgi (know-how) firmaismi, veya pazarlama teknikleri gibi
maddi olmayan varliklarini, bir anlasma dahilinde ve bir Ucret karsiliginda, baska bir
Ulkede fadliyette bulunan bir isletmeye, kullanmaizin vermesidir ¢°.

Uludlararasi lisans anlasmalari; bir isletmenin sahibi bulundugu maddi
olmayan varliklarini ihra¢ etmesi anlamina gelmektedir. Bu anlamda lisans verme,
ozellikle patent haklarini, teknolojiyi kullanma haklarini, ticari marka ve firma
Unvani haklarini elinde bulunduran firmalarin, bunlari devrederek dis pazarlarda
faaliyette bulunmasidir. Kiresel isletmelerin, yabanci sermaye getirmeden, ev sahibi
Ulkedeki firmalara teknoloji satmak icin yaptiklari lisans anlasmalari, kiresel
Olcekteki faaliyetlerinin 6nemli bir kismini olusturur. Gelismekte olan Ulkelere
teknoloji transferi, daha ¢cok bu yolla gergeklestirilmektedir.

Dis pazarlara girerken, lisans vermeyi, bir yontem olarak kullanmanin
saglayacagi bazi avantajlar vardir. Bu, ayni zamanda, pazara az bir sermaye ile ¢abuk
ve kolay girmenin yoludur. Pazar uzmanligi gerektirmemesi ve gumrik tarifeleri ve
tasima giderlerinden tasarruf saglamasi bakimindan da ayri bir dneme sahiptir.
Bunun disinda lisans verme, ithalata ve dogrudan dis yatirimlara kapali olan
pazarlara, lisans veren sirketlerin girmesini mimkun kilar.

Lisans anlasmalari, kiresel isletmeler icin dnemli bir dis kaynak saglarken,
anlasmayi yapan firmalar icin, duyarli bolgeler olusturmaktadir. Lisans anlasmalari,

her seyden o©nce, dis pazar paylasimin bir yoludur. Yoksa girilen pazarda

% Tutar, age, s. 80.
8 Omer Dinger ve Y ahya Fidan, | letme Y 6netimine Giris Istanbul, 1z Yayincilik, 1995, s.256.
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genislemenin etkin bir yolu degildir. Ancak yeni pazar bulmanin yaygin bir yolu
olarak gorilmektedir. &

4. Dogrudan Dis Yatirimlar

Dogrudan yabanci yatirim, mamul mal ticaretine alternatif yan tretim alanlari
yaratmakta ve montg] fadiyetlerini kapsamaktadir; ayni zamanda otelcilik ve
perakende satis gibi pazarlanabilir hizmetlerin en 6nemli "ihrag" bicimidir. Dogrudan
yabanci yatirim ve ticaret, bilylk olcide gelismis Ulkelerde yogunlasmayi
surdurmektedir.

5. Ortak Girisim (Joint Venture)

Isletmelerin gelismelerinde izledikleri bir diger yontem, baska isletmelerle
ishirligi  yoluna gitmektir. Isletmelerin herhangi bir amaci, tek badarina
gerceklestirememeleri durumunda, diger isletmelerle ortak hareket ederek, ihtiyaclari
olan kaynaklari temin edebilirler. Bu ¢ercevede isbirligi uygulamalarinin bir yolu da
Joint Venture(JV)'dir. Joint Venture, iki veya daha fazla isletmenin bir araya gelerek,
belirli bir aanda veya daha fazla Ulkeden isletmenin, mulkiyetini birlikte
Ustlendikleri bir isletmede Uretim, teknoloji transferi, yeni Urdim metotlari, lisans
anlasmalari gibi konulari kapsayan uzun dénemli bir ortaklik anlasmasidir. Kiresel
isetmeler, Ozellikle az gelismis Ulkelerde, JV yoluyla 6nemli, organizasyonel
faaliyetlerde bulunmaktadirlar.

Kiresel duzeyde joint ventureler iki ayri sekilde olusmaktadir. Bunlardan
biri, farkli Ulkelerde iki veya daha fazla idetmenin ortaklasa kurduklari JV is
letmeleri, (Kordsanin Misir'da Nil firmasiyla kurduklari ortak bir tesis) digeri de,
herhangi bir Glkenin, diger bir Glkedeki firmaya sahip olmayoluyla, her iki firmanin
faaliyetlerinin dnceden belirlenen bolgelerde birlestiriimesi. Isletmeler, Joint Venture
yoluna gitmekle, bazi avantajlar saglamaktadir. Bu faydalarin icinde en énemlileri,

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

® Tutar, age, s. 81.
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"joint venture' anlasmasi; Uretim faktorlerinin maliyeti, tasima maliyeti, vergiler,
genel masraflar gibi faktdrlerin azaltiimasi gibi bazi ekonomik faydalar saglar®.
Ortak girisim, ayni Ulkenin teknolojis gelismis olan bdlgesindeki
isletmelerle, teknolojisi geri ama isglicll ve dogal kaynaklari bol isletmeleri veya
girismcilerinin mustereken kurduklari kuruluslar olarak da uygulamaya konulabilir.
Bu takdirde, isletme hem gelismekte olan yoérelerde kurulup o yérenin insanini
calistirarak ekonomik kalkinmaya hizmet edecek ve hem de o yoérelere gidip isletme
kurmaya cesaret edemeyen isadamlari icin bir gelisme segenegi ortaya cikaracaktir.
Bir Ulkenin kendi ulusal sinirlari igcindeki musterek yatirim ortakligina

girmesinin nedenlerini ve yararlarini sdyle aciklayabiliriz:

1- Musterek yatirim ortakligi, ortakliga dahil olan isletmelerin hepsi, icin
finansal bir kolaylik saglar. Bu durum yatirim maliyetlerini azaltir. Az sermaye ile

buyUk bir isin ortakligina girisilmis olur.

2-Musterek yatirim ortakliklari, pazar potansiyelinin artmasina ve
gerceklesen fiili satis miktarlarinin gcogalmasina neden olur. Bu duum isletmenin

tam kapasite ¢alismasini, parca basina tretim maliyetlerinin disik olmasini saglar.

3- Musterek yatirim ortakliklari pazarlama kanallarinin siiratle gelismesine
ve artan satis hacmi ile birim basina pazarlama masraflarinin azaltilmasina neden

olur.

4- Musterek yatirim ortakligi, iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin
kurduklari bagimsiz bir kurulus oldugu icin ortakliga giren isetmelerin

bagimsizliklarinin korunmasi ve sirdirilmesi imkanini verir.

5- Musterek yatirim ortakliklari, bir Ulkeden diger bir Ulkeye dogru
gerceklestirildiginde, o Ulkeye yiksek teknoloji, yonetim bilgi ve becerisi ile
sermaye giclnin girmesine, Ulkedeki eski yasanti bicimi ve aiskanliklarinda bazi
degismelere neden ol ur.

6- Kuglk bir isletme, birden fazla misterek yatirim ortakligina girerek

buyuk ve gucli rakiplerinden korunma imkanini da saglayabilir. Buna “6riimcek agi
stratejisi” adi verilmektedir.

2 Tutar, ag.e, s.84.
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7- Basarili bir entegrasyon veya birlesme stratejisi uygulamanin baslangicta
labaratuar calismasi veya pilot denemeleri, misterek yatirim ortakliklaridir.
Baslangicta bu isletmeler, zayif bicimde baska isletmelerle giristigi bazi musterek
yatirim ortakliklarindan, basarili olanlari veya istikbal vaadedenleri giiclii bir isletme
birlesme stratgjis izleyerek satin alir. Boylece, baslangictaki buyik yatirim riskini

dagitmis olur. Buna bir deneme evliligi safhasi da denilebilir.

8- Ulke acisindan hem stratejik nitelikte olan ve hem de isletmeler icin karli
bulunan projelerin, eger ¢ok biyik sermaye gerektiriyorsa dev isletmebr bunu tek
basina karsilayamayacaklarsa, iki veya daha fazla 6zel veya kamu kurulusunun
biraraya gelerek gerceklestirmesi hem Ulkeye, hem de bu idetmelere buyik yararlar
saglayacaktir. Ornegin, oto yollarinin yapimi, barajlarin, petrol veya dogal gaz bomu
hatlarinin, metrolarin yapiminda musterek yatirim ortakliklari hem kazangli hem de

makro dizeyde gerekli ve yararlidir.

Su halde, kisaca misterek yatirim ortakliklarina gitme, tim isletmeler ve
Ulkeler icin cazip olmaktadir. Clnkif?,

1.  Yeni bir ise basamanin yiksek riskini azaltmakta,

2. Kuicguk firmalara dev isletmelerle rekabet etme ve onlar arasinda yasama
imkani saglamakta,

3. Yeni teknolgjileri kolayca elde etme firsati vermektedir.

Bunun yaninda maliyet disirme, atil kapasiteyi azaltma, satislari artirma,
gelismekte olan Ulkelerde endistrinin gelismesine katkida bulunma bakimindan da

Onemli yararlar saglamaktadir.

6. Franchising

Franchising, iki taraf arasindaki stzlesmeye dayali olarak calismalarini
strdiren bir isletmedir. Ingilizce kokenli “franchisé’ ve “franchising” kelimelerinin
heniz Tirkge Karsiliklari olmadigi icin dilimizde aynen kullanilmaktadir.
Franchising, patent korumasina alinmis bir mal veya hizmetin ayni isim, imagj ve
standartlar atinda bagimsiz idetmeler tarafindan tiketiciye ulastrilmasidir.

& Oktay Alpugan, | letme ,Bilimine Giris, Trabzon, Per Yayinlari, 1998
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Franchising sisteminde patent hakkini elinde bulunduran isletme (frachiser),
belirledigi ism, standartlar ve ticari yontemler altinda belli bir mal veya hizmetin
Uretim ve satis hakkini bir sozlesmeyle baska isletmelere devir eder. Cogu durumas,
franchiser, sbzlesme yaptigi bagimsiz isletmeye belli bir bdlgedeki tek isletme olma
garantisini de verir. Buna karsilik, bagimsiz idetme (franchisee), sozlesmede
belirlenen franchise Ucretini ve gogu zaman da buna ek olarak satis hasilati Uizerinden
belli bir ylzdeyi franchiser’a 6demeyi garanti eder. Satis Uzerinden 6denen miktar
%1 ile %23 arasinda degismektedir. Ma veya hizmetin Uretim hakkinin devir
edilmesi franchise sistemini acentalik ya da bayilik sistemlerinden ayiran en énemli

ozelliklerinden biridir.

Uygulamadaki acentalik, bayilik, lisans, temsilcilik gibi anlasmalar
franchising’'e benzemekle beraber, franchise anlasmasi sayilanlardan daha

kapsamlidir. Franchise anlasmasinin baslica 6zellikleri sunlardir®*:

Franchise iki tarafli bir anlasmadir ve bu anlasma taraflari baglayici
niteliktedir.

Franchise bir dagitim ve pazarlama yontemidir.
Uriin veya hizmetin markasi her yerde aynidir.

Franchiser, Uretilecek mal veya hizmetle ilgili olarak egitim, tanitim, reklam,

malzeme gibi destek hizmetleri sunmaktadir.

Franchise anlasmasi ile sbzlesmeye taraf olanlar arasinda stirekli bir is iliskisi

kurulmus olmaktadir. Bu iliskinin uyumlu olmasi zorunludur.

Yirminci yuzyilin basindan beri var olmasina karsin, franchising sistemi
1960'1i yillardan itibaren, &zellikle sanayilesmis Ulkelerde, hizli bir gelisme
gostermistir. Ulkemizde de bu tiir isletmelerin sayisi hizla artmaktadir. McDonald's,
Burger King, Kentucy Fried Chicken, Pizza Hut franchise isletmelerin tipik

ornekleridir.
Franchise sisteminin en 6nemli 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

®Alpugan,ag.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 bolgelerdeki franhise isletmeleri araciligiyla, blytk bir
yatirima gitmeden, daha kisa bir slirede bllyiime ve daha genis bir pazara hitap etme
olanagina sahip olmakta ve adigi franchise Ucreti ile satis hasilati Uzerinde
sagladigi payla tek basina kazanabileceginden ¢ok daha fazla bir geliri elde
etmektedir. Boylece, franchise sisteminin her iki tarafa da 6nemli avantajlar sagladigi
bir gercektir. Bununla beraber, bu tlr bir isletmeye sahip olmanin kimi sakincalari da
bulunmaktadir.

Franchise sisteminin baslica yararlari ve sakincalari sunlardir.
Yararlari
- Basarisi kanitlanmis teknik ve ticari yontemlerle ise baslama olanagi
- Is konusunda teknik ve ticari egitim olanagi
- Finansal destek ve kredi olanagi
- Daha az bir sermaye ve daha diisik bir riskle pazara katilma dasiligi

- Franchiser tarafindan Ustlenilen ve finanse edilen yerel ve ulusal

reklamlardan yararlanma.

- Kurulus yeri ve konumluk yer secimi ile isyeri diizeni konusunda
profesyonel destek.

- Bdlli bir bolgede ayni mal veya hizmeti sunan bir rakip olmadan veya
sinirli bir rekabetle ¢alisma olanagi

- llk yillardaki basari olasiliginin daha yiksek olmasi
Sakincalari
- Franchiser'in isletme tzerindeki denetimi

- Fiyat belirleme ve baska mal yada hizmeti pazarlama konusunda

serbest olmamak.
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- Stoklarin franchiser'in belirledigi ikma kaynaklarinda (saticilarda)

satin alinmasi zorunlulugu.
- Slre sonunda szlesmenin yenilenmeme olasiligi.

- Her yil sabit miktarda belli bir franchise Ucretinin yani sira, satis
hasilatinin belli bir bolimunin franchiser'a 6denmes.

Gunumuzde franchising sistemi Ozellikle kigik girisimcilere degisik
alanlarda genis is olanaklari saglamaktadir. Son yillarda tlkemizde de hizla gelisen
sistem, birgok girisimciye daha az bir sermaye ve riskle is olanaklari yaratmaktadir.
Dis pazarlara entegrasyon gelistikge, franchising sistemi tlkemizde daha genis bir
uygulama alanina sahip olacaktir.

Franchising bir isletme tiri olmadigi gibi, hukuksal anlamda bir orgitlenme
bicimi de degildir. Belirli bir faaliyette kullanmak ici haklarin franchise edilerek bir
isi yapmaktir. Ortak veya franchisor, diger bir mitesebbis ile sdzlesme yapar, sonra
sbzlesme hayatta kaldigi siirece, belli bir iste, stzlesmeden kaynaklanan haklar

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

Elde ettigi imtiyaz icin bir bedel 6demeli

Sozlesme gegerli oldugu siirece franchiseenin haklari korunmalidir.

Franchise veren taraflarin yiukimldl ikl eri

Egitim

Arac, gereg ve ekipman temini
Dizayn, dekorasyon ve donanim
Merkezi satin alma

Guvenlik, bolge korumasi
Reklam denetim

Franchise alan taraflarin yukuml il ikl eri

Baslangi¢ bedeli 6denmesi

Sirekli isim hakki tdemesi
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Sir saklama

Verimlilik

7. Stratejik Ittifaklar

Bugiin bir ¢cok alanda gozlemledigimiz globalesme egilimleri, sirketlerin
yeni yatirim modelleri gelistirmelerine neden olmaktadir. Bu yontemlerden biri olan
stratgjik ittifak; teknolojik ve mali gucleri ile, rekabetin 6nline gecemeyen firmalar,
durgunluk zamanlarinda veya herhangi bir firmanin reddedemeyecegi sartlari dne
surerek, rakip firmalari ele gecirme operasyonlaridir. Ittifaklar, kiresel isletmelerin;
bazen sermaye piyasalarindaki hisseleri toplamak, bazen Ulke icinde, bazen sinir
Otesindeki firmalarla stratejik ortakliklar kurarak, bazen de, rakip gordikleri firmayi
blok olarak satin alarak, rakiplerini piyasadan silme yoluna gitmeleridir.

Stratejik ittifaklar ayni pazarda yer alan rakipler arasinda olabilir. Video ve
telsiz telefon iderini birlestiren Grundig ve Philips, Honda ile Rover arasindaki
isbirlikleri buna ornektir. Ureticiler ile misteriler arasinda veya ayni pazarda
olmamakla birlikte teknolojik gugclerini baska alanda kullanmaya karar veren
isletmeler arasinda da isbirlikleri olabilir.

Stratejik ortakliklar, oncelikle sirketler arasinda entegrasyonlar, is birlikleri
ve stratejik baglarin gittikge artmasi, ortak girisim, personel mibadelesi, ortak proje,
mulkiyet ortakligi veya ortak Uretim gibi yollarla, yakin baglar kurulmasi yoluyla,
faaliyetlerini yUrutmektedirler. Stratejik ortakliklarda en ¢ok goze carpan sektor,
otomobil sektdriidir. Bu sektordeki ittifaklar, Chrysler, Mitsubishi, Motors un
%24’ Gne sahiptir. Mitsubishi ise Glney Kore'li Hyundai sirketinin ortaklarindan
birisidir. Ford, Mazda nin %25’ ine sahiptir ve Mazda, ABD’ de Ford’ a araba Ford' da
Mazda'ya kamyon Uretmektedir. 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.

Dinyada yasanan blylk capli stratejik ittifaklar: "BP-Mobil, Daimler Benz-
Chryder”, "Daimler-Nissan," "Guines-Grand Metropolitan”, "Boing-MacDoneli",

"Fiat-Renault Otobus', "Volvo-Samsung”, "First-Chicago-Banc One', "Ford
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Jaguar”, "Fiat-Alfa Romeo", "Lancia, Ferrari ve Maserati”, "VolkswagenAudi ve
Porsche", "Citibank-Travelers' ve "TokyoBank-Mitsubishi* dir.

Stratgjik ittifaklar, bir Griinin ya da sirketin milliyetini anlamanin giderek
guclestigi, tek pazarli bir dinyaya ge¢cme slrecinin pargasi olarak kuruluyor.
Stratejik ittifaklarin artmasinin anlatilamayan nedenlerinden biri, sirketlerin daha
fazla buyumekten kacinmalaridir. Birlesme veya satin ama yerine, stratgjik ittifak
olusturmak, blylmeden gic kazanmak anlamina geliyor. Stratejik ittifaklarin
olusmasinin nedenlerini su sekilde siralayabiliriz®®;

1. Mdusteri ihtiyaglarinin ve tercihlerinin benzesmesi,

2. Global Uretimde 6lgek ekonomisinden yararlanmak,
Uluslararasi ticaret engellerinin azaltilmasi, Uretim yeri secimi ve Urln
dolasiminin kolaylastirilmasi,

4. Ortaklarin birbirlerine bilgi/teknoloji aktarmalari ve destek vermeleri

5. Gelismekte olan pazarlarin ve bélgesal bloklarin engellerini asmak
Rekabetci tehlikelerin 6ntine gegebilmek.

1.4.3.2 Kiresel |sletmeler

Kiresel isletmelerin ortaya cikmasinda, genel olarak Ug¢ onemli faktorln
varligini  gormekteyiz. Bunlardan birincisi, haberlesme ve bilgi islem
teknolojisindeki gelismelerdir. Ozellikle bilgisayar ve uydu teknolojisi alanindaki
gelismeler, en basta organizasyondaki hiyerarsik farklilik, yonetim aani ve kariyer
planlamasi gibi kavramlari etkilemistir. Ikinci faktor; 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, idetmeleri, ulusal sinirlarin diini da disiinmeye zorlamistir. Ugiincli gelisme;
insan haklari, insani degerler (yikselen degerler), kisilik kavrami, bittin degisimlerin

insana bagli ve bagimli oldugunun duslnidlmesi, egitim ve yasam dizeyinin

% Tutar, ag.e, s.85-86.
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yikselmesi gibi yaklasimlar yonetim slreclerini  ve organizasyonlarin
yapilandirilmalarini koklii bir bigcimde etkilemistir®®.,

Bunlarin disinda, isletmeleri globallesmeye iten temel dinamikler; yiksek
arastirma ve gelistirme maliyetlerini paylasma disiincesi, konuyla ilgili sinirli
sayidaki nitelikli bilim adamindan ortaklasa yararlanma egilimi ve global 6lcekte
iletism agi olusturma, 6rgutll arastirma, esgidimli dretim ve mali altyapi ihtiyaci
duyan sirketlerin kendileri, gelismis Ulkelerde biriken sermayenin riski dagitma
istegi, gelismis Ulkelerdeki pazar doyumunun yeni pazar olusturma ihtiyaci,
ulusararas sermayenin, Ulkelerin politik yapilarini  etkileme durumu, sanayi
yatirimlarinin ¢evre sorunlarina neden olmasi ve icerden yiukselen sivil itirazlar,
gelismis Ulkelerdeki yatirim maliyetlerinin artmasi sayilabilir.

Kiresel idetmeler bircok Ulkede is yapan isletmeler degil, ulusal sinirlari
bitlintyle gérmezlikten gelen isletmelerdir. Kiresel isletmeler, dinyayi biytk bir
pazar olarak kabul eder ve Urlnleriyle dinya capinda musterilere hitap ederler.
Ornegin diinyanin en biyikk temel ev aetleri Ureticilerinden Whirlpool'un, 12
Ulkedeki Uretim imkanlari ve 120 Ulkedeki pazarlama faaliyetleri sayesinde satis
hacmi Amerika disinda yaklasik %40'tir. Soz konusu Uretici firma, bu orani artirmak
amaciyla son dnemde Brezilya, Kanada ve Arjantin‘e yatirim yaparken Meksika,
Hindistan, Tayvan ve Cin'de ortak girisimlerde bulunmustur.

Dort kitadan 10 kiresel yoneticinin ortak tanimlamaarina gore kiresel
isletmeler su lic genel ozellige sahip olmalidirlar®’.

1 Kiresel isletme olabilmek i¢in dinya genelini dikkate alan bir
imalat, lojistik, pazarlama, Uriin ve AR-GE plani igeren kiresel bir
strateji meveut olmalidir. Kiresel isletmeler tim bu faaliyetlerini
butiincul bir yaklasimla sinir tanimaksizin strdirdrler.

2. Kiresd bir isletme, yerel misterilerin ihtiyaglarini mikemmel bir
sekilde karsilayabilecek oldukga duyarli bir dagitim sistemine
sahip olmalidir. Kiresel isletmelerin temel bir deger, ilke ve is
sistemi kiimesine sahip olmalari ve bunlari faaliyet gosterdikleri

bolgelere aynen tasimalari gerekmektedir.

% Tamer Kocdl, Idetme Yéneticiligi; Yénetim ve Organizasyonlada Davranis Klask Modern
Cagdas Yaklasimlar, Yenilenmis 6.Baski, Istanbul, Beta Basim Y ayim Dagitim, 1998, s.270-271
67 Akin, a.g.e, s.90
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3. Kiresel isetmeler kendi kiresel planlariyla yerel duyarliliklar
arasinda denge kurmalidirlar. Yerel ihtiyaclarin karsilanabilmesi
icin Orgltsel glc azami dikkatle kullanilirken, bittnlesik kiresel
sistemin esas hedefleri gozleri kagirilmamalidir. S6z konusu
dengenin saglanmasi kiiresel bir isletmenin en énemli problemidir.
Bu nedenle kiresel idsletmelerin  kolaylikla anlasabilir bir
felsefenin bulunmasi ve tim calisanlari bu ilkelerin uygulamaya

gecirebilecegine inanmalari gerekmektedir.

Gules ve Biulbiul’e gore kiresel idetmelerin 6zelliklerini asagidaki gibi

siralamak mimkiindir®®:

Dunyayi blyUk bir pazar olarak kabul ederler.

Cok sayida Ulkede is yapan degil, ulusal sinirlari tamamen gérmezlikten
gelen isletmelerdir.

Dustk maliyet ve yiksek kaliteli Griinler icin en uygun kiresel kaynaklardan
yararlanirlar.

Batun dinyayi temel alarak operasyonlarini planlarlar, koordine ederler ve
gerceklestirirler.

Sermayelerinin ulusal kimligi, Gnemini yitirmistir.

Ulusal ve bolgesel s$nirlarin engel teskil etmemesi icin ¢ kaynaklarini ve
yeteneklerini stirekli olarak kontrol eder ve yeniden organize ederler.

Mutlak olarak biyik olgekli degildirler. Aksine esneklik Gstiinllginden
yararlanmak igin kiigllmektedirler.

Calisanlari her tur etnik, din ve ulusal kokendendir.

Kendilerine 6zgu kurum kultdrleri vardir.

Uriin stratejileri yayilmaci ve yerel miisteri isteklerine gore uyarlanabilir
niteliktedir.

Yenilikgidirler.

€ Giles ve Billbiil, ag.e, s.22
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Kiresel idletmeler biitiin dinyayi temel aarak faaliyetlerini planlarlar, koordine
ederler ve gerceklestirirler. Ford "World truck' kamyonunun sofér mahalli
Avrupada, sasi kismi Kuzey Amerika'da yapilirken, montaji Brezilyada tamamlanir
ve satis icin ise Amerikaya ithal edilir. Ayni sekilde Ofis asansorlerinin kapi
sistemleri Fransadan kiclUk donanim parcalari ispanyadan, elektronik aksani
Almanyadan, ©0zel motoru Japonyadan gelir. Alt sistemlerinin montaji da
Amerikada gerceklestirilmektedir®®.

1.5 KURESELLESMENIN SONUCLARI

Kuresellesmenin sonuclarini 7 ana badlik altinda toplamak mumkuinddir;

1- Sanayi toplumundan, bilgi toplumuna gecilmesi,

2- Uretim sektorii yerine, hizmet sektoriniin 6nem kazanmasi,
3- Bireyin 6nem kazanmasi,

4- Ulus devletin etkinliginin azalmasi

5- Yabanci sermaye yatirimlari

6- Artan kiresel rekabet

7- Degisim ve degisen isetmelerdir.

1.5.1 Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis

Sanayi toplumuna gecisle birlikte, evlerde € sanatlarina dayali Oretim
anlayisi yerini fabrikalarda "kitle Uretimi"ne birakti. Bu, bireyin ilk kez, eviyle isyeri
arasindaki mesafenin ortaya ¢ckmasi anlamina geliyordu. Sanayi toplumu, Uretim
anlayisinda, kendi donemine 6zgl bir Uretim anlayisi gelistirmistir. Bu dénemde
"daha buyik daha iyidir, en blyldk en iyidir" tarzindaki anlayis Amerikalilarin
otomobillerinden evlerine, gokdelenlerinden arabalarina kadar, egemen olmustur.
Bugiin ise, egemen olan "kigik glzeldir* anlayisidir. Istihdam aaninda, insanlar

kesin sinirlarla belirlenmis ve daralmis alanlarda uzmanlasmislardir.

% philip Kotler, Marketing Management, New Jersey, Milennium Edition, Prentice Hall
International, 2000 s.366
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Bugln sanayi toplumunu ortaya cikaran teknolojik gelismelerden daha hizli
ve koklU bir degisim yasanmaktadir. Sosyal ve kiltirel yapilarda ortaya cikan
farkliliklar ve yenilikler, sanayi devriminden daha genis boyutlar icermektedir.
Insanlik, bugiin koklt bir degisimin esigindedir. Uygarlik tarihindeki bu tcuncu
kokll degisim, sanayi toplumundan farklilasarak, temel bir Uretim girdisi haline
gelen hilginin, giderek dretimin diger faktorlerinin yerini almasiyla gegisin, simdiki

sanayi toplumundan farkli bir topluma, bilgi toplumuna dogru olacagini gosteriyor’.

1.5.1.1. Bilgi Toplumu ve K rresellesme

KUresellesmeyle ortaya cikan kokl i yapisal degismede sanayi toplumu, yerini
yapisal farklar gosteren bilgi toplumuna birakmakta ve tamamen nitelik farklari
gosteren yeni yapilar olusmaktadir. Kiresellesmeyle birlikte ortaya cikan bilgi
toplumu, basta emek faktorll olmak Uzere tim Uretim faktorlerinin, kamu ve sektér
isletmelerinin, bireylerin ve devletin, teknolojik gelisim karsisinda yeniden
yapilanma, yeni bir dinya gorislii ve ya felsefesine sahip olma geregini de
beraberinde getirmektedir. Sonu¢ olarak sanayi toplumunun yapisinda radikal
degisimler ortaya cikmaktadir. Kiresellesmenin sonucu olarak, sanayi toplumunun
Urind olan temel kurumlar son derece ciddi bir sarsinti gecirmekte, zaman ve mekan
kavramlari degismektedir. Kiresellesme toplumun ve isletmelerin yapisinda ciddi
degisimlere yol agmistir. Kiresellesmeyle birlikte en blylk gii¢c unsuru haline gelen
bilgiye ulasma ve bu yolla gii¢ elde etme ¢abasi, sanayi toplumundan tamamen farkli
yapida bir bilgi toplumunun olusmasini saglamitir. Kuresellesmenin sonucu olarak
ortaya cikan bilgi toplumunda bilgiye ulasan ve bunu kullananlar en blylk glicl elde
edeceklerdir .

Bilginin insanlik tarihinde madde ve enerjinin dnline gegerek, en dnemli
kaynak konumuna gelmesi, diinyanin her tarafinda tretim faaliyetlerinde bulunan ve
hizmet veren tim kuruluslarin rekabet, personel verimliligi, maliyet kontrol(, orgat
yapilarinda esneklik gibi cesitli faktorleri gbz 6ninde tutmalari geregini ortaya
cikarmistir. Bu faktorlere ek olarak kiresel piyasaninizlenmesi, stratejik ortakliklar,
degisen kosullara uyum saglamak gibi olgular da sadece bir kurum, hatta bir tlke

 Tutar, ag.e s.37
" Giizdlcik, ag.e, s.64.
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tarafindan degil, tim diinyadaki Ulke ve kurduslarca goz éniinde tutulmasi gerekli ve

zorunlu konulardir 2.

1.5.2 Hizmet Sektoriniin Onem Kazanmasi

Kiresel ekonomideki gelismeler, hizmet sektdrleri basta olmak Uzere, elle
tutulmaz ekonomiler olarak tanimlanan Uretim sektorleri disindaki sektorleri 6ne
cikarmaktadir. Yarinin basarili Ureticileri, masterinin ihtiyaclarim bittntyle tatmin
etmek icin, sadece nesnelerin yeterli olmadigini kavrayacaklardir. Mdusteriye
sunduklari seyi; nesne, enformasyon, egitim, musteri hizmeti ve kisisel 6zenin,
muUsterinin gergek ihtiyaclarini tam olarak yanitlayabilecek uygun bir bilesime sahip,
butinsel bir mal ve hizmet paketi olarak ele alacaklardir. Kiresellesmeyle birlikte
artik isletmelerin birinci gayesi para kazanmak degil, bir hizmet sunmak olmustur..
Kuresellesmenin sonucu olarak Uretimde benzerligin artmasiyla ve Urinlerin yasam
surelerinin azalmasiyla, Urin rekabetinin 6nemi azalmis, bunun yerine hizmet
rekabeti 6nem kazanmistir. Kiresel ekonomi icginde, rekabette basarinin ancak
hizmet sektoriindeki basariyla saglanacagi anlasilmistir. Bu nedenle ekonomi, Uretim
yerine, hizmet sektdrll etrafinda yogunlasmaya baslamistir. Kisaca kiresellesmenin
sonucu olarak teknolojinin akil amaz dizeyde gelismesiyle ve Urinlerin

standartlasmasiyla, giinimuiziin Griin rekabeti degil, hizmet rekabeti olacaktir’.

1.5.3 Bireyin Onem Kazanmasi

Kuresellesmenin sonucu olarak sanayi-6tesi ekonomilerde yasanan bir diger
degisim; istihdamin vasifsiz, orta sinifli kol gicu yerine, Ustin vasifli isglcine
kaymasi ve idletmelerde bireye verilen degerin artmasidir.Giniimizde basariya
ulasan idetmeler hizmette farklilik yaratanlar olacaktir. Iste isletmelerin hizmet
Uretiminde, farkliligi yaratacak olan da bireydir. Bireyin yaraticiligi, hizmette ve
Uretimde farklilik yaratacak ve bu da beraberinde basariyi getirecektir. Sonug olarak

kiresellesme siirecinde isletmelerin basarisi, bireyin yaraticiligina baglidir.

2 Tutar, , age s.38.
8 Giizelcik, ag.e, s.68.
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Kisaca, kuresellesmenin sonucu olarak ortaya cikan degisim caginda,
degisimi gerceklestirecek ve atilim yapacak olan bireydir. Iste bu nedenle, endustri
toplumundaki vasifsiz isglcinin yerini bilgi toplumunda egitimli isgicii amak

zorundadir.”

1.5.4 Ulus Devletin Etkinliginin Azalmasi

Globallesme, siyasi, ekonomik ve sosyo-kultirel degisimleri kapsayan g¢ok
yonll bir strectir. Siyasi agidan globallesme, devletin rolU ve gorevierinin yeniden
tanimlanmasi seklinde karsimiza cikmaktadir. Globallesme siirecinde, ulus devletin
hakimiyeti sarsilmis, devletin etkin ve sinirli bir yapiya kavusturulmasi geregi yogun
bir sekilde tartisilmaya baslanmistir. Bununla birlikte, ulus-deviet halen Ulke icinde
gerceklestirdigi uygulamalar, yaptigi dizenlemekr ve izledigi politikalarla Ulke
potansiyelini gelistirme veya israf etme konusunda belirleyici bir rol oynamakta ve

bu da globallesme siireci lizerinde etkili olmaktadir .

1.5.5 Yabanci Sermeye Yatirimlari

Dunyada globallesme slireci 6ncesinde yeterince tnemsenmeyen yabanci
sermaye, bugin kalkinmaya olan katkisinin anlasilmasiyla, gelismis ve gelismekte
olan tim Ulkelerin ilgi odagi haline gelmistir. Globallesmeyle birlikte, ekonomi ve
ticarette liberallesme egilimlerinin hiz kazanmasiyla, sermayenin serbest dolasimi
artmis, ticaret serbestlesmis ve tiketici aliskanliklarinda benzerlikler gérilmeye
basamistir. Tim bunlara ilaveten, sanayi faaliyetlerinin belli bir cografi bolgede
yogunlasmasi siireci kaybolmaya baslamis, sektorler ve isletmeler arasinda hizli
gelismeler ortaya cgikmis, sinirlar 6tesi ve isletmeler arasindaki ishirligi ve yabanci
sermaye yatirimlari artmistir. Bu gelismeler sonucu, Ulkelerin pazarlari arasindaki
sinirlar neredeyse tamamen ortadan kalkarak, tek bir dinya pazari olusmus ve
firmalar da bu pazardan pay kapmak icin, birbirleriyle kiyasiya rekabet etmeye ve

dahakaliteli Griinleri daha ucuza Uretebilmenin yollarini aramaya baslamidardir.

"age.,s71.
> Richard N. Haass and Robert E. Litan, ,“Globalization and Its Discontents’, Foreign Affairs,
May/June 1998, s. 6.
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Gecmiste yabanci sermaye sadece,

Sermaye agigini kapatmak,

Uretimi artirmak,

Issizlige ¢ozUm getirmek ,

Uretim maliyetlerini diisirmek; ucuz isgicii, tasima giderlerinden tasarruf
saglamak, disik vergi avantajlarindan faydalanmak,

Ucuz hammadde kullanmak ,

Doviz rezervlerini genisletmek gibi nedenlerle cazip bulunuyordu.

Glniimizde ise, yabanci sermaye yatirimlarindan beklenenler daha da
artmistir. Yukaridaki faktorlere ilave olarak:

Ulke icinde saglikli bir rekabet ortami yaratmak,

Ulkeye yeni teknolojiler kazandirmak,

Know-how getirmek,

Gelismis ve sermaye ihrag eden Ulkelerin politik ve ekonomik destegini
saglamak,

Promosyon,

Disa agilmak,

Cevre korumak,

Insan kaynaklarinin gelistirilmesi gibi nedenler de bulunmaktadir.”®

1.5.6 Artan Kiresel Rekabet

Kiresellesmenin bir diger sonucu, 0Orln gesitliliginin ve pazarlarin
genislemesiyle hirlikte rekabetin daha fazla 6nem kazanmasidir. Kiresellesmeyle
birlikte rekabet 6nem kazanmis ve yeni rekabet anlayisinin yenilige ve yaraticiliga

dayali 6zelligi, piyasa sisteminin dinamizmini belirlemistir.

"6 Giingdr Uras, Tirkiye' de Yabanci Sermaye Yatirimlari, Istanbul, Iktisadi Yayinlar, 1979, s. 27
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1.5.7 Degisim ve Degisen | sletmeler

Kiresellesmenin sonucu olarak ortaya cikan degisim ihtiyaci ilk olarak
ekonomiyi ve iktisadi isletmeleri etkilemistir. Bu nedenle yeni dinya kosullari
karsisinda "yeniden yapilanmaya' ilk gegenler, isletmeler olmustur. Kademeler
azatilmis, yonetim kademelerinin rolleri ve etkinlikleri degismistir. Bilgisayarlar
sayesinde herkes dogrudan bilgi edinebilir olmustur. Bu ortamda "denetim”in yerini,
"egitim” amistir. Bilgi ve uzmanlik deger kazanmistir. Hedeflere varma, herkes
tarafindan yakindan izlenir olmustur. Yapisi ve sleyis sekli itibari ile idetmeler
gerekli teknolojiyi getiremez ve yeniden yapilanmayi basaramazlarsa, calisanlari ile
bitlinlesemezlerse, rekabeti dinyasinin gerektirdigi ucuz ve kaliteli Uretimi
yapamazlarsa, her gin degisen oynak piyasanin gelismelerine esneklik gostererek
cevap veremezlerse, ayakta kalamayacaklardir. Bu nedenle ayakta kalma sorunu

sadece idletme yoneticilerinin degildir. Tim sistem, isletmelere bu imkan ve ortami

saglamalidir.””
1.5.7.1 Isletme Yapilarinda Ortaya Cikan Degisimler

Kresellesme sirecindeki ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler; ekonomik
sistemde, kurulusun yapisinda, girisimci tipinde kokli degisimlere yol acarken,
isletme yapilarinda da kokl U degisikliklere yol agmistir:

Isletme icindeki bolumlerin ve kisimlarin tanimi

Y 6netim ve nezaket sekli

Calisanlarin is ve gorev tarifleri

Y dneticilerin kontrol sahalari

Y etkinin nasil ve ne kadar delege edilecegi

Fiziksel yerlesm

sizkonusu degisimler arasinda sayilabilir.

Isletmenin, yapisi, bir isletmenin ne kadar hizli ve esnek davranabilecegini
belirlemektedir. Kiresellesmeyle birlikte rekabetin arttigi bir ortamda, hizli ve esnek

7 Giizelcik, ag.e, s.74.
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davranabilen isletmeler basariya ulasacaklardir. Kati, burokratik ve hiyerarsik
isletme yapilari, kiiresellesmenin éniindeki en biiyiik engellerdir."®

Gelecegin organizasyonlari daha merkezilesmis organizasyonlar olacak,
temelinde de isletmenin ve bireylerin ¢ok daha agik ve segik hedefleri, kendi kendine
disiplin uygulama ve sistematik bilgi besleme mekanizmasi bulunacaktir. Kiresel bir
isetmenin yapisi, bilginin asagidan yukariya dogru iletilmesini esas amali, boylece
en yukaridakilerin, en asagida neler olup bittigini bilmesine imkan saglamalidir®

Kuresel is dinyasindaki en iyi organizasyonel yapi, kendi kendini yoneten
gruplardir. Bu yapida sdticilarla, musterilerle ve is arkadadlariyla yatay iliskide
bulunan, esnek calisma gruplari mevcuttur. Kiresellesme slrecinde basari igin,
isletmenin yapisinin, degisime engel olmamasi gerekmektedir. Hizli dustinip, hizli
karar vermeyi gerektiren kiresel is diinyasinda isletme yapisinin, hiyerarsilerden ve
kati blrokratik kurallardan arindirilmis olmasi gerekmektedir. Bu yeni yapinin
isletmelerde kiresellesme slirecini hizlandirici bir etkisi olacaktir.

Isletmelerde ortaya cikan dustince ve yapisal degisiklikleri bir tablo halinde
gostermek mumkuindir &°:

Tablo 1. Isletmelerde Y apisal Degisimlerin Karsilastirilmasi

Eski Tarz Yeni Tarz
Y Onetici toplum M (itesebbidlerden olusan toplum
Y 6netme Liderlik
Sanayi toplumu Bilgili toplum
Birosal, resmi otorite Gayri resmi gic ve etki
Karmasik biiro sistemler, Basit temele vonelik is esadari
Cok sayida yabanci ekonomi sistemleri  |Bir tek global ekonomi sistemi
Idari diizenleme Idari koordinasyon
Bireycilige dayanan bagimsizlik Kollektif cayanisma
Parcali sirketler Birlestirici sirketler
Stratejik planlama Stratejik yonetim
M Utesebbissel gelismeler Kurumsal gelismeler
Organizasyonel himaye Organizasyonel Adaptasyon
Tasarim, yapisal kontrol ve Idevleri Kultdr yaratimi ve yonetimi
Emek glicl Beyin glcl

B ag.e.,s.90.
 Drucker, ag.e, s.350-351.
8 Giizelcik, ag.e., 5.91-95.
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1.5.7.2. Idetme Y 6netiminde Ortaya Cikan Degisimler

Kiresellesme sirecinde teknoloji ve diger sosyo-ekonomik sartlarin
degisimine parael olarak, yonetim kavraminda ve kontrol fonksiyonunun uygulanma
tirinde farkliliklar ortaya cikmistir, Yonetimin tarihsel gelisimine sbyle bir
bakildiginda; endustrinin baslangi¢ donemlerinde yoOneticinin isin sahibi, ayni
zamanda isin ustasi, hem de yoneticisi oldugu gorilir. Kiresellesmeyle birlikte
teknolojinin, degisimine paralel olarak, yonetimin dogasi da degismistir. Cok ortakli-
¢ok uluslu buyuk isletmelerin gelismesi sonucu, son yillarda eski tur girisimct
patron-kapitalist yoneticilerin sayisinda énemli azalma gozlenirken, onlarin yerini

ozellikle cok iyi egitim gérmiis, tecribeli ve ticretli profesyoneller almistir®?.
1.5.7.2.1 Hiyerarsilerden Yetkilendirmeye Gegis

Klasik yoneticilik fonksiyonlari planlama, organize etme ve kontrol iken,
artik yoneticinin yeni fonksiyonlari, vizyon olusturmak, egitim, motivasyon, des
teklemek olarak degismistir. Klasik yoneticilik fonksiyonlarinda yoneticinin ilgisinin
odagi, istir. Is planlanir, organize edilir ve kontrol edilir. Kiresellesme sirecine
uygun c¢agdas yoneticilik anlayisinda ise, ilginin odagi bireye kaymistir. Egitilen,
vizyon kazandirilan, desteklenen ve motive edilen, esasisi yapacak olan bireydir.

Kurumsal piramidin ters gcevrilmesi olarak adlandirilan olgu, yetkilendirme ve
delegasyon kavramlarinin 6nemini arttirmistir. Y etkilendirme (empowerment), her
kademedeki kis veya ekiplerin sahip olduklari bilgileri kullanarak inisiyatif alma ve
problemi ¢ozmeye yetkili kilinmalari ve bu kisilerin bilgi, beceri ve motivasyon
dizeylerinin  bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige kavusturulmalari sirecidir.
Yetkilendirme, bir yetki devri demek olmayip, alt yonetim kadrolarinda yetki
kullanmayi saglayacak belirli sartlarin gelistirilmesi anlamina gelmektedir.

81 Kurtulmus, a.g.e.,182

40



15.7.2.2 Klasik Yonetici Kavramindan Liderlige Gegis

Liderlik, insanlari sadece yOnetmekten, onlari motive etmeye dogru
gelismistir. Liderlerin gorevi; durlstliige ve yetkilendirmeye deger veren bir isletme
kUltar( yaratmaktir.

Kuresellesmenin sonucu olarak isletmelerin yonetim anlayislarinda ortaya ¢ikan
degismlerde etkili liderler; insanlari ve idetmeleri degistirir, kafdarini ve
ylreklerini yeniden bicimlendirir, vizyonlarini genisletir, bilgi ve anlayis dizeylerini
yukseltir, amaglari berraklastirir, davranislari inanclar, ilkeler ve degerlerle uyumlu
hale getirirler, kalici, kendi kendini strekli kilan, gelismeyi hizlandiran degisimler

yaratirlar.

1.5.7.2.3 Yeni Kavramlar ve Uygulamalar

GlUnimuize gelindiginde, yonetsel ve orgltsel fadiyetlerde ve
uygulamalarinda degisik adlar altinda ele ainan yeni yaklasim bicimlerinin belli
badlilari; Reorganizasyon, Degissm Muhendisligi, Toplam Kalite Y dnetimi, Insan
Kaynaklari Yonetimi, Yalin Isletme Yonetimi, Benchmarking, Omgiitsel Kiigiilme,
Sanal Organizasyon, Personel Giiclendirme, Ogrenen Organizasyon, Y assilasma
veya Sifir Hiyerarsi, Sebeke Turl Organizasyon Yapilari seklinde yapilanmalar
olarak sayilabilir.

1.5.7.2.3.1 Reor ganizasyon

I¢inde bulundugumuz hizli degisim stirecinde agik bir sistem olarak her turli
degisime karsi duyarli olmasi gereken organizasyonlar, sdz konusu degisim slrecine
ya kendilerini kisa siire icinde uydururlar ya da degisimin bizzat dnciisii olmalari
gerektigi bilinciyle hareket ederler. Orgiitler ancak bu sayede, cevresel degisimin
gerektirdigi iyilestirmeleri ve yenilikleri takip, ederek "entropi” dedigimiz ¢tzilme
sirecinin  6niine gecebilirler. Reorganizasyon, isletmeerin belirledigi amag ve
hedeflere ulasabilmesi icin degisen kosullara gore érgite yeni bir yapi ve anlayis

kazandirmaktir veya yonetim fonksiyonlarini cevresel sartlara gore yeniden ele dma
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ve diizenleme siirecidir.®Reorganizasyonun mantiginda; yonetim yapisinin
iseyisinde, hem ortaya cikan problemlerin belirlenmesi, hem de, her turlQ
gelismeleri takip ederek, sistemi ongorilen hedeflere daha etkin ve rasyonel
yontemler kullanarak kavusturmak vardir 8
Tanimlardan ve bu kisa agiklamadan sonra, reorganizasyonun amaglarini su
sekilde belirleyehiliriz;
1- Isletmenin amaclarina ulasabilmes igin en iyi yapinin olusturulmas ve
iyilestirme faaliyetlerinin kesintisiz (kaizen) bir sekilde sirdirtlmesi
2- GUnin kosullarina uygun, ortak sorumluluk bilinchnin gelistirilmesi.
3

Isletmelerin bugtinkil teknolojiyle donatilmasi ve bu teknolojinin bir sistem
(bilisim) anlayisiyla orgttlenmesi, buna uygun persondin saglanmasi,

4- Kiresel Olgekte idetmeler icin yeni bir orgit Kkdltirinin olusturulmasi,
stratejik arastirmalar yapacak ve kararlar alacak liderlerin yetistirilmesi,
kisaca idletmenin tim unsurlari (fiziki, mali, insan) acgisindan verimlilik ve
etkinlik saglayacak bir yapinin kurulmasi icin reorganizasyon faaliyetleri

yarataldr.

1.5.7.2.3.2 Degisim M Uihendidligi

Degisim mihendisligi isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve
musterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha ¢abuk ve ucuz hizmet sunabilmeleri igin,
isletme binyesindeki tum is yapma usul ve siireglerinin koklu bir sekilde gbzden
gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmalarim ifade etmektedir®. Degisim miihendigligi
maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en dnemli performans 6l¢ulerinde, koklt
gelismeler yapmak amaciyla, is sirederinin temelden, yeniden disinilmesi ve
radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir. &°

Degisim muhendisligi yoluyla, tim orgitsel faaliyetler, yeniden analiz edilir
ve bu faaliyetlerin, en verimli bir sekilde, nasil yapilacagi sorusu yanitlanmaya

calisilarak, faaliyetler yeniden tasarimlanir.

8 Tutar, ag.e., s.97.

8 Dinger ve Fidan, ag.e., s.173.
% Kogdl, ag.e 5.290.

8 Giizelcik, ag.e., s.107.
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Organizasyonlarda bir degisimin gerceklestiriimesi icin her seyden ©nce,
organizasyonlar analiz edilerek, "nicin degisim"e gerek duyuldugu tespit edilir ve
organizasyonda tim calisanlar arasinda, kabul edilecek bir vizyon ve ortak hedef
belirlenir. Bunun icin orgitlerde, gecmisteki tim uygulamalar terk edilir, degisim
icin acil dnlemler alinmasi geregi ciddi bir tarzda ortaya konur. Gugll bir "liderlik"
geligtirilir ve bir uygulama plani hazirlanarak, gelistirilen planin uygulanmasina
imkan verecek yapi olusturulur. Sonra degsime calisanlarin katilimi saglanir ve
organizasyonda uygun iletisim gelistirilir. Yapilan degisiklikler ve uygulamalar
gozden gegirilir, gerceklestirilen degisiklik kurumsallastirilir.

Degisimin gerceklestiriimes sirasinda ¢ ayri problemle karsilasiriz:

1- Degisime karsi istek yetersizligi, is gorenler gelisim konusunda kendilerinde
yeterli motivasyonu bulamayabilirler. Bu durumda, degisimin orgit icin
zorunlu oldugu ve kendilerinin de aleyhine olmayacagi konusunda ikna
edilmeleri gerekir.

2- Cdlisanlarin bilgi ve becerileri, orgitsel degisikligi kaldiracak diizeyde
olmayabilir. Ya temel, ya da, spesifik yeteneklerinde yeterli olmayabilir.
Temel becerileri, genellikle proje ve yonetimdeki degisimleri karsilama
faktorlerini icerir. Spesifik becerileri ise, isgilerin yeni aletleri kullanma,
makine ve yeni prosedirlere gore davranma yetenekleridir.

3- Olanaklarda eksiklik, calisanlar gerekli yetenek ve istege sehip olsalar bile,
cogu gelisme, cevresel faktorler tarafindan desteklenmedikce basarilamaz.
Burada (st yonetimin destegi esastir.2®

Isletmeler, slre¢ yenilemeyi, diger yeni kavramlar gibi, global rekabet
ortaminda musterilere daha iyi hizmet sunmayi amaglayan bir yonetim teknigi olarak
gormektedirler. Bunun icin isletme siireclerinde marjina iyilestirmeler yerine, kokli
ve bitiincll degisiklikler hedeflenmektedir. Ornegin, isletmenin satin ama, Gretim,
pazarlama ve personel gibi ttim fonksiyonlari, bu fonksiyonlar icindeki her bir is ve
fadliyet, is gorenlerin katilimi ile ele alinarak, bir degerlendirmegetabi tutulmakta,
verimsiz ve musteri agisindan katma deger yaratmayan faaliyetler ve slrecler elimine
edilmektedir. Sire¢ yenileme fadiyetlerinde isletme, pazar degismelerine daha
cabuk, daha etkin cevap verebilmesini saglayacak sekilde yeniden diizenlermektedir.

8 Tutar, ag.e., 5.98.



Bu diizenleme cgercevesinde hem bilgi akisi, hem karar yetki merkezleri, hem de,

organizasyon yapisi degistirilmektedir. &’

15.7.2.3.3 Toplam Kalite Y 6netimi

Toplam Kalite Y onetimi, (TKY) stratgjisi, isletmeyi, kavramsal yaklasimla,
bir bittin olarak ele alir ve bu bittnltigin en 6nemli faktorlerinden birini, belki de
basta gelenini, insan faktori olarak kabul eder. TKY, sirketlerin varliklarini
surdirmelerini olanakli kilan, kérlilik ve rekabet glicti unsurlarinin, belli bir kalite
dizeyinde gergeklesmesini saglayan ve bunu slrekli gelistiren ¢agdas bir yonetim
felsefesidir. TKY; hem bir yonetim disincesini hem de orgitsel iklimde degisimi
ifade eder. TKY nin temel hedefleri misteri odaklilik siireg iyilestirme, yetki devri,
liderlik, organizasyonel ekinlik bilgi teknolojilerine dayali bir yoénetim anlayisidir 8

TKY, bir moda degil yonetim uygulamalarinda kokl bir degisimi ifade eden
bir yaklasimdir. Bazilarina gore de, toplam kalite yonetimi teorik bir derinligi
olmayan, uygulamaya donik bir teknik dup, popllaritesi zamanla kaybolacak bir
yaklasimdir.®

TKY, degisik alanlarlailgili kavram ve tekniklerin bir birlesimidir ve burada
kullanilan teknikler Uc kategoriye ayrilir:

1- Kadlite iyilestirme teknikleri; takima dayali ¢abalarla ilgili modeller, sireg
tanimlama araclari ve veri analizi araglari,

2- Kalite planlama teknigi; en az bilinen fakat esit derecede gicli olan bir
tekniktir. Hem sireg tasarimi, hem de stratgjik planlanmaya rehberlik eden
modeller, musteri ihtiyaclarini tanimlamak icgin kullanilan metodlar ve bu
amaglari destekleyecek araglar kullanilir.

3- Son olarak, endustriyel kalite yénetimi bilimi, 6lctimleme Gzerinde durmakta
ve "benchmarking" teknigini sunmaktadir.

Isletmelerin  bitin  kademelerinde, verimlilik artisina neden olan ve

kiresellesme slreciyle birlikte, tim dinya 6lgeginde gittikce yayginlasan rekabet

8 Kogdl, ag.e, 5.292-293
8 Tutar, ag.e, s.100.
8 Kogd, ag.e, s.274.



sartlarina uymada, TKY'nin isletmeye saglayacagi bazi yararlari vardir, onlari

asagidaki gibi siralayabiliriz.*
Dar acidan bakildiginda, mal ve hizmetlerin kalitesinin yikseltiimesiyle,
hatali Urtin sayisi azalir. Cunkd, TKY ile isletmenin tamaminda bir iyilesme
stz konusu olur, girdiler ve trinler tim proseslerde kontrol edilir.
Kaliteyle ilgili sikayet sayis azalir. MUsteri sikayetleri genellikle Urtinlerin
arizalanmasiyla ortaya cikmaktadir. Fakat boyle bir kalite yaklasimiyla hatali
Uriin sayisi azalir, dolayisiyla sikayetler de azalir.
MUsterilerin gliveni ve tatmin dizeyleri yikselir. Oldukca yiksek bir kalite
diizeyine sahip ve tasarimi miukemmel bir Urini satin alan musterilerde, hem
guven artisi olur, hem de tatmin derecesi yiksek olur.
Kaynak israfi ve maliyetler azalir. TKY, kaynaklarin etkin bir skilde Uretime
yonlendirilmesini saglayarak, fire ve hurda miktarinin azalmasini saglar.
Kalite glivence sistemi kurulur ve yeni misteriler edinilir.
Sikayetlerle ¢ok hizli bir sekilde ilgilenilerek, bunlarin tekrari engellenir.
Birim maliyetler azalir ve katma deger verimliligi artar. Kaynaklarin etkin
kullanimi maliyetlerin azalmasina ve katma degerin yiksel mesine neden olur.
Uretim miktari artar ve rasyonel Gretim planlari hazirlamak mumkin olur.
Arastirma ve test maliyetleri duser. TKY yaklasimi uygulayan bir isletme, bu
isler icin ayri kisiler gorevlendirmeyecektir. Isletmede calisan herkes
kaliteden sorumlu olacaktir.
Organizasyon icindeki gerek birimler ve gerekse kisiler arasindaki iliskiler ve
bilgi akisi daha dizenli hale gelir.
Idetmeler agisindan son derece 6nemli olan, onlarin hayatta kamalarini

saglayan arastirma ve gelistirme faaliyetleri hizlanir.

1.5.7.2.3.4 Benchmarking

Gunumuzde isdletmecilik alaninda, en yeni kavram veya tekniklerinden biri de
"kiyaslama’' veya "idetmeler arasi karsilastirmalar" olarak, adlandirabilecegimiz

O Tutar , ag.e, s.104-105.
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"benchmarking" kavramidir®'. Kavram, daha yilksek kalitede ciktiyla sonuclanacak
degisiklikleri ve yenilikleri bulmak amaciyla, is ve hizmet yontemlerini pazardaki en
iyi uygulama ve sonuclarla karsilastirma veya bir isletmenin performansini
iyilestirebilmek icin, kendi uygulamalari ile diger firma faaliyetleri arasinda bir
karsilastirma ygomak amaciyla bu alanda Ustlin performans gosteren diger isletmeleri
incelemesi, bu isletmelerin is yapma yontemleri ile, kendi yontemleri arasinda bir
kiyaslama (benchmarking) yapmasi ve bu kiyaslamadan cikardigi sonuclari
uygulamasi olarak tanimlanmaktadr. Buna stre benchmarking basari, kalite,
performans ve etkinligi artirmak icin, bir organizasyonun, ayni alanda faaliyet
gosteren diger organizasyonlardaki en iyi uygulamalari belirleyerek, kendi
organizasyonuna uyarlamasi olarak tanimlanabilir®.

Kiyadamayi (benchmarking) tirleri agisindan ele alacak olursak, en basta
"slire¢ kiyaslamasi" ndan baslamamiz gerekir. Sire¢ olarak is stregleri ve isleyis
sistemleri konusunda yapilan bu tir kiyasama ile misteri sikayetleri sireci,
faturalama, siparis ve yerine getirme slreci, ise alma ve planlama yapma konusunda
ornek alinan idetmelerin politika ve standartlariyla, kendi adaptasyonunun yapilacagi
isletme arasinda karsilastirmanin yapilmasidir. Ikinci olarak "perfor mans
kiyaslamasi" gelir. Bu asamada, Uriin ve hizmet olarak, kendi rekabetci durumunuz
ile, rakiplerin durumu arasinda karsilastirma yapilmaktadir. Fiyat, teknik, kalite, hiz
ve giivenilirlik gibi degiskenler dikkate alinmaktadir. Uriin ve ciktilar hizmet olarak
bir odlgite vurulabilecegi gibi, misteri tatmini gibi hususlarda, performans 6l¢imi
sirecinde bir standarda tabi tutulabilir. Uglincii asamada 'stratejik kiyaslama" gelir.
Stratejik kiyaslama, herhangi bir sanayi dalina bagli kalmaksizin, yiksek performans
gosteren sirketlerin basari stratejilerini kendi sirketinizle karsilastirarak iyilestirme
faaliyetlerini siirdiirmektir®®. Stratejik kiyaslama ayni zamanda, basarili isletmelerin
izledigi stratejilerin ve strateji icindeki temel unsurdarin incelenmesi ve kiyaslamaya
tabi tutulmasini ifade eder. Uygulama kiyaslamasi veya operasyonel kiyaslama ise,
maliyet unsuru olan her tiir faaliyetin kiyaslamasini kapsar.®*

Benchmarking uygulamalari icin her seyden 6nce degisim ihtiyaci belirlenir,

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

%L Kogdl, ag.e, s.274
2 Tutar, ag.e, s.107.
% ag.e s.109.

% Kocd, ag.e., s.297
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paylasimina gecilir dordincl asamada, test islemleri strdurtlir ve son olarak da

degerlendirme fadliyetleri yaritdldr.

1.5.7.2.3.5 Kligilme ve Kademe Azaltma

Bilgi teknolojilerinin gelisimi ve bu teknolojilerin isletmelerin tim yonetsel
ve orgltsel sireclerinde kullanilmasi, Orgitsel kademelerin  azalmasina ve
yataylasmasina neden olmustur. Esnek Uretim anlayis ve degisimin hizina kisa
sirede ayak uydurma geregi ise, Orgutlerin boyut olarak kicllmesine neden
olmaktadir. Uretim siireclerinde, otomasyona gegisle birlikte calisanlarin sayilarinda
azalma, kiicillmenin insan boyutuyla ilgisini ortaya koymaktadir®®.

Kugllme ne demektir ve organizasyonlar neden ve nasil kiculUrler veya
kUcUlmenin organizasyona sagladigi yarar nedir? Kiglime uygulamasi ile, bir
organizasyonda mevki sayisi ve calisan sayisi azalmaktadir. Organizasyonlar,
belirledikleri amaclara ulasabilmek icin, bilincli bir tarzda yapilmakta olan isleri, bu
isleri yapanlarin sayisini, organizasyondaki mevki ve hiyerarsik kademeleri
azatmaktadir. Bu anlamda bir kicllme, dis kaynaklardan yararlanma, degisim
miihendisligi, kademe azaltma gibi kavram ve uygulamalarla yakindan iliskilidir®.

Organizasyonlarda kiictlme kavrami ile ¢cok yakindan ilgili olan bir baska
kavram ise kademe azaltmadir. Kademe azaltma veya yassilasma, organizasyonlarda
en at kademe ile en Ust kademe veya karar verenlerle karari yerine getirenler
arasindaki hiyerarsik uzakligi yakinlastirmaktir. Organizasyonlarda kademe azaltma
(yassilasma) ile yonetim alani arasinda, dogru orantili sayabilecegimiz bir iliski
vardir. Isletmeler ne kadar hiyerarsik bir yapi kazanirsa, yonetim ve denetim alani o

oranda azal acaktir®’.
1.5.7.2.3.6 Ogrenen Organizasyonlar
Organizasyonlardaki. 6grenme konusu, baslangicta personel egtim ve

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

kavraminin, insan kaynaklari boyutuna gelmesi ile birlikte, égrenme ve egitim

% Tutar, ag.e., s.127
% Kogel, ag.e., s.311.
 Tutar, ag.e, 5.129,
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birbirinden farklilasmaya baslamistir. Orgiitlerin sistem olarak algilanmasindan beri,
degisimin ancak strekli 6grenme ile mimkin olacagi kabul edilmistir. Bir 6genen
organizasyonunun merkezinde her seyden 6nce, zihniyet degisimi vardir. Kendimizi
dinyadan ayri olarak gormekten, dinyaya baglantili olarak gdrmeye,
problemlerimizi disardan birinin yarattigi problemler olarak gormekten, kendi
davranis bicimlerimizin ne tir problemlere sebep oldugunu gormeye yonelen bir
zihniyet degisimi vardir.

Ogrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin sirekli olarak yasadigi
olaylardan sonug cikarma yeteneginde olmasi, edindigi tecribeleri degisen cevre
kosullarina uyum sireglerinde kullanmasi, personelini stirekli gelistirici bir sistem
kurarak, boylece, degisen gelisen ve kendini yenileyen bir sisteme déniismesidir

Ogrenen organizasyonlari diger organizasyonlardan ayiran temel farklilik, bu
organizasyonlarin bazi temel faaliyetlerde, beceri sanibi olmalaridir. Bu faaliyetler;

Sistematik sorun ¢ozme ve yeni yaklasimlari deneme

Kendi kendine deneyim kazanma, gegmis deneyimlerden ders cikarma ve

onlardan nasil yararlanacagim bilme, baskalarinin veya rakiplerinin en iyi

uygulamalarindan ders cikarma veya yararlanma (benchmarking)

Tum organizasyonda etkin ve hizli bir bilgi transferi®®.

1.5.7.2.3.7 Yalin Organizasyon

Yalin organizasyon, deger olusturmaya olumlu bir katki saglayacak sekilde
fonksiyonlarin, departmanlarin, slreclerin  yeniden tanimlanmasi ve dit
zenlenmesidir®®. Bu kavram, tilketicilerin istedigi kalite ve standartlara daha cabuk
cevap verebilmek icin, organizasyon yapisinin daha basitlestirilmesini ifade ediyor.
Kavramin vurgulamak istedigi "yainliktir". Bu ayrintidan uzak, isleri geciktirmeyen,
hemen reaksiyon gosterebilecek bir yapidir®

Kuresellesme slirecinin firmalar Gzerindeki rekabet baskisi, onlari érgitsel ve
yonetsel faaliyetlerde yapisal anlamda yenilikler yapmaya zorlamaktadir. Bugin
yonetimde, goérevlerin ve idevlerin yeniden tanimlanarak, kademe azaltmaya ve

yalinlasmaya dogru bir egilim yasaniyor. Karsilasilan baskilar ve firsatlarin hizla

®age, s132-133
®ag.e., s135.
10 Kocel, ag.e, s.314.
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degismesi, gereken bilginin, farkli hyerarsi diizeylerine ulasmasi icin gerekli olan

zamani, son derece sinirlandiriyor.

1.5.7.2.4 Y 6netim Fonksiyonlarinda Degisim

Bir yobnetim sistemi; planlama, orgitlenme, kadrolama, yoneltme ve denetim
fonksiyonlarini icerir. Yonetsel faaliyetlerde sirecler belirlenirken, onceliklerin
belirlenmesine Ozellikle ihtiyag vardir. Once nereye ulasmak istendiginin
belirlenmesi, sonra da bu hedeflere ulastiracak her tirli kaynaklarin tedarik ve
secimi yapilir. Bu isleve planlama denilmektedir. Uretim araglarindan nasil
yararlanilacaginin planlanmasi ise, o¢rgitteme olarak ifade edilir. Orgitleme
faaliyetleri sonucunda, amaglanan isleri yapacak nitelikte ve sayida elaman temni ve
yerlestiriimesi islevine girisilir. Bu fonksiyona da kadrolama denilir. Planlama,
orgitleme, kadrolama sonucunda kurulan yapinin belli bir diizen ve sistem anlayisi
icinde yuritlilmegi gerekir. Bu, yoneltme fonksiyonuyla yerine getirilir. Son olarak,
belirlenen hedeflere ulasilip ulasilmadiginin tespit asamasina gecilir ki, buna da

yonetimin denetim fonksiyonu denir %%,

1.5.7.2.4.1 Planlamada Degisim

Plan bir karardir ve kararlar toplamidir. Veya plan, bugiinden gdecege nereye
ulasilmak istendiginin, nelerin gerceklestiriimek istendiginin kararlastirilmasidir.
Bdoyle bir karar plandir; dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir bakima ayni
seydir. Aralarindaki tek fark, planin kararlar toplami olmasidir. Planlama ise, plani
ortaya cikarmak icin sarf edilen gayretleri, bir sireci ifade eder. Dolayisiyla plan bir
sonug iken planlama bir siregtir 12,

Planlama oOrgitsel amaclarin elde edilmesi icgin, gerekli olan fadliyetlerin
belirlenmesi  siirecidir. Bu silireg, ayni zamanda isletmelerin bilgi toplama
fadliyetlerini de icerir. Bu idevle, isletmenin amaglarini ve siyasetini belirleyen,
bunlara iliskin strateji ve kararlarin neler olacagini kararlastirmaya yardimci bilgiler

toplanir. Bu fonksiyon yonetimin en temel fonksiyonudur. Clnk( gideceginiz yeri

101 Tytar, ag.e., s.140.
12 Kogel, ag.e., s.70.
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bilmiyorsaniz, hig bir yol sizi oraya gétirmez. Plansiz ¢rgitsel ve bireysel bir ugras,
etkisiz kalacaktir®®,

Bir orgit kendisine kaynaklari saglayan ve sinirlari belirleyen cevresi ile bir
arada yasar. Cevreye yeteri kadar uyamamak, Orgitiin basarisizliginin belli bagli
gostergelerinden biridir. Dis gevre, varsayimsal bir igerige sahiptir. Dis gewre;
ekonomik, teknolojik, sosyo-kiltirel, hukukipolitik ve dogal gevre faktérlerinden
meydana gelir ve bu faktorlerle isletme arasindaki iliskileri belirlemek icin
isletmenin  cevresini  analiz  etmesi gerekir. Bu kosullardan  hangileri
organizasyonlarda karar stireclerini dogrudan etkiliyorsa, onlari isletmelerin birincil
cevre faktorl olarak ele aimak, digerlerini de ikincil cevre faktérii olarak gomek
gerekir. Kiresel isletmeler agisindan hukuki ve sosyo-politik cevre faktérleri birincil
derecede 6nemli gevre faktorleridir.

Ic pazara yoneik idetmeerin uludararas c¢evre arasindaki iliskilerini
inceleyecek olursak; bir ¢cok isletme dis pazar yerine, faaiyette bulundugu Ulke icine
yani i¢ pazara yonelik calismayi tercih etmektedir. I¢ pazara yonelik faaliyette
bulunmak genellikle daha kolay ve giivenlidir'®.

Kuresel idetmelerin, yasal (hukuki) cevre faktorl gerek yurtdisi, gerekse yurt
ici faaliyetlerini cercevelemektedir. Isletmelerin sosyal sorumlulugu kapsaminda
standardizasyon, kalite, ticaret hikimleri, tiketicinin korunmasina yonelik her tarlG
yasal mevzuat gibi faktorler, isletmeleri toplumsal yarar gcercevesinde davranmaya
zorlamaktadir. Ancak, bugin isletmeler bu tir zorluklari, Joint Venture, Stratejik
Ittifaklar ve Dis Kaynaklardan Y ararlanma gbi yeni yonetim yaklasimi ve faaliyet
yontemleriyle asmaya calismaktadir'®.

Dis pazara yonelik olarak faaiyette bulunan isletmeler ise, uluslararasi, ¢ok
uluslu, Uluslar otesi/kiresel ve uluslar Ustil isletmeler olmak Uzere dort, grupta ele
dinabilir. Klresel idetmeler icin, genis anlamda politik-hukuki, ekonomik,
teknolojik, sosyo-kiltirel cevre faktorlerinin yaninda, is gevresinden de sz etmek
gerekir. Bu tir isletmelerin faaliyet konulariyla ilgili olarak tuketiciler, rakipler,

198 Tytar, ag.e., s.141
104 Omer Dinger, Statejik Yonetim ve Idetme Politikasi, 5. Baski, Istanbul, Beta Basim Yayim
Dagitim, 1998, s. 175.
1% Tutar, ag.e, s.146.
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hikumetler, vb. cevre faktorleri dogrudan etkili olacaktir. Dis cevresel faktorlerin
incelenmesinde toplumbilim yasalarina 6zellikle énem verilmelidir *°°.

Planlama Sirecinde Genel Cevre Faktorlerinin Analizi yapilirken dort faktor
analiz edilmelidir. Bunlar; Teknolojik Cevre Fektorleri, Sosyo-Kiltirel Cevre

Fektorleri, Ekonomik Cevre Faktorleri ve Hukuki ve Politik Cevre Faktorleridir.

1.5.7.2.4.2. Orgutlemede Degisim

Orgiit, belirli amaglara ulasmak icin, insanlarin ve fiziksel araglarin bir araya
getirildigi ve bunlar arasinda degisik iliskilerin yaratildigi yapiya veya belirli
amaglari gergeklestirmek icin olusturulmus sosya gruplara denir. Orgiitsel faaliyet
ise, sorumluluklarin paylasimi ve cabalarin esgiidiimlenmes sirecidir. Orgiitleme,
planda belirlenen amaclara ve bunlara ulasmak (zere belirlenen yollara uygun bir
orgit yapisi kurmayi veya, planlanan hedeflere en kisa zamanda ve en disik
maliyetle ulasmak icin yapilan calismalar biitinini ifade eder'®’.

Kuresel isletmelerde 6rgit semalari geleneksel trgltlerde oldugu gibi farkli
fonksiyonel gruplara gore degil, proje (matriks) gruplarina gore gelistirilmektedir.
Kiresel isletmeler, orgit yapilarinin yaninda, calisma usulleri bakimindan da,
geleneksel orglt yapilarindan farklilik gosterirler. Esnek calisma saatleri, istihdama
ait sizlesme yoluyla isgicii ihtiyacinin karsilanmasi ve 6z yetenek gosterilen
danlarin disindaki islerin, baskaarina gordirilmesi gibi uygulamalar, kiresel

Orgutlerin ¢alisma yontemlerinden bazilaridir.

15.7.2.4.3 Y6neltmede Degisim

Yoneltme, astlarin ¢abalarinin yonlendirilmesi ve denetlenmesi isi, olarak
tanimlanabilir. Bir yoneltme fonksiyonun baslangicini emirlerin  verilmesi
olusturmaktadir. Isletmede kisi ve guruplar, amaglarin gerceklestiriimesi yoninden
motive edilmelidir. Orgiitlenmis hareketi baslatan yonetim fonksiyonu, yoneltmedir.
Yoneltme gorevinin etkinligini, yoneticinin sectigi astlarin gayreti belirleyecektir.

1% pinger ve Fidan ag.e., 5.176.
107 ag.e.5.161.
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Y dneticinin yaptigi planlarin ve kurdugu 6rgutiin, yoneltme gorevine dogrudan bir
iliskisi vardir.
Kiresel idetmelerde, is gorenlerin yonlendirilmesinde basarili olmayi
engelleyen iki onemli faktor vardir, bunlar®®:
Ana ulkeicin gegerli olan yonetim, politika, kilttr, gelenek, inanc, felsefe ve
diger her tirli soyut deger, yontem ve uygulamalarin, faaliyette bulunulan
Ulkelere tasinmasi sirasinda yasanan kultirel uyumsuziuk. Bu bir bakima
kiltirel anlamda doku uyuzmazligi olarak alginabilir.
Yabanci yonetici, uzman ve diger teknik/profesyonel personelin ev sahibi
Ulkede yasadiklari kiltir sikismasi ya da kultir soku. Ozellike ust dizey
yoneticilerin, bu gibi durumlarda en ayirici yanlari, soku kisa siirede
atlatmalari, etkin bir yoneltme icin, uyum ve adaptasyon stirecini kisaltmalari
olacaktir.

15.7.24.4 Karar Vermede Degisim

Karar verme bireyin, yoneticinin, ya da bir orgittin birkag secenek arasindan
birini segmek veya secenekler arasindan en uygun hareket yolunu belirlemektir.
Karar verme fonksiyonunu Kkiresel idetmelerde yerine getirmek, ulusal
isletmelerdekinden daha zor bir istir. Kiresel isletmelerde kaar vermeyi guclestiren
faktorlerin basinda, isletmeyi bir c¢ok bakimdan etkileyen parametreler ve
degiskenlerin analizinde yasanan gucliktir. Béyle bir ortamda etkili karar vermek,
isletmenin uluslararasi gevre faktorlerinin, uzman sahislarca etkin bir bigimde analiz
edilmesine bagli olacaktir. Karar vermenin etkinligi, cevresel fakttrlerden toplanan
bilginin kalitesiyle dogrudan ilgilidir.%®

Karar vermede modern bir sistem olarak yonetim bilgi sistemi gelistirilmistir.
Y onetim bilgi sistemi; orgut ici ve 6rglt disi cevreden aldigi ham verileri toplayan,
filtreden gegiren ve bunlari birer anlamli bilgi haline donUstirdikten sonra,
yoneticilere sunan bir sistemdir. Yonetici bu bilgiyi isleyecek, karar verecek, bu

karari uygulamaya aktaracaktir. O halde karar verme siireci, bir yonu ile yonetim

198 Tytar, ag.e, 5172
19 Tutar ,ag.e, 5173
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bilgi sistemine, bir yonii ile de uygulamaya baglidir **°.

15.7.2.4.5 Kontrol Faaliyetlerinde Degisim

Y 6netim siirecinin tamamlanmasi, kontrolin basarilmasiyla olur. Kontrol, bir
isetmede veya herhangi bir orgitte, planlanan amaclarla, gercgeklestirilen mevcut
durumlar arasinda karsilastirma yapmaktadir.*'* Kontrol fonksiyonu, diger yonetim
islevlerinin neyi, nasil ve hangi 6l¢lide basardigini arastirir ve saptar.

Kuresel isletmelerde kontrol faaliyetlerini yuritirken kalite kontroll, maliyet
ve butce kontrolt, feedback ve rapor sistemleri gibi kontrol faktorlerini olusturmak
ve danlarinda egitim gormus nitelikli elemanlar istihdam ederek, kontrol
faaliyetlerinin kiresel boyutta strdiriimesi saglanabilir. Burada gerek geleneksel,
gerekse kiresel isletmelerde, yonetimde kalitenin artmasi ve dogrudan karar
sistemlerine katilmaya olanak taniyan bir yonetim anlayisiyla, kontrole olan ihtiyag

arasinda dogrudan bir iliskinin varligi g6z ardi edilmemelidir.

10 Kogel, ag.e., s.54.
Mpjncer ve Fidan, a.g.e.,s.182
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IKINCI BOLUM: SIRKET BIRLESMELERI

2.1 BIRLESME KAVRAMI

Birlesme iki veya daha fazla organizasyonun tam olarak birlesip tek bir

organizasyon haline gelmesidir'*2. Yani birden cok sirketin giiclerini ve varliklarini

yeni bir sirket kurarak bir araya getirmeleridir'®®. Sirket birlesmelerinde iki veya

daha fazla sirket bir araya gelir ve genellikle kiiciik olan sirket blylk olan sirketin

binyesine dahil olur**“,

a)

b)

d)

Birlesmeler bes sekilde tanimlanabilmektedir!*®

Iki yada daha fazla isletmenin her tUrli birlesmesi, bir isletmenin digerini
devramasi yada iki isletmeyi de devralacak yeni bir isletmenin olusturulmasi
ile gerceklesebilmektedir.

Iki yada daha ¢ok isletmenin tek bir ekonomik duruma gelmesi, birlesmeden
Once iki isletme de bagimsiz iken birlesme sonrasi bir tek bagimsiz isletme
kalméakta ve bu bagimsizlik ekonomik alanda yani isletmenin yonetim ve
muhasebesinde 6zerk olmasi, Uretim, finansman, ekonomik amag ve
politikalarini kendisinin belirlemesi anlamlarinda kullanilmaktadir.

Iki yada daha ¢ok isletmenin tek bir hukuki birim durumuna gelmesi, bu
birlesme sekli idetmelerin devralinmasiyla olabilecegi gibi, baska bir
isletmeyle birleserek hukuki bagimsizliklarini kaybederek, yeni bir hukuki
varlik olusturulmasi ile gerceklesebilmektedir.

Iki yada daha ¢ok idletmenin tek bir ekonomik ve hukuki birim durumuna
gelmesi, bu birlesmede ise birlesen isletmelerin hepsi ekonomik ve hukuki
bagimsizliklarini kaybederek, birlesme sonrasi olusan yeni isletmenin

blinyesinde ticari hayatlarini strdirmektedir.

12 Mijjde Oktay, Sirketler Icin Sinerjik Bir Isbirligi Yolu; Ortak Girisimler ,Istanbul Sanayi
Odasi, Gumrik Birligi Danisma Ofisi, Yayin N0:1997-6, Eylil, s.25

113 Halil Bader Ardlan, “ Sirket Evliliklerinde Basarisizligin Temel Nedenler?”
http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayi 19/sirketevlilikleri.html,

14 awrence Gitman, J, Principlesof Managerial Finance, Ninth Edition. U.S.A; RR Donelley &

Sons Company, San Diego State University, 2000, s.780
115 Hikmet Sami Tiirk, Ticaret Ortaklarinin Birlesmes, Bankave Ticari Hukuku Arastirma
Engtitisti Yayini, Ankara, 1986. s.12.



e) I|ki yada daha cok isletmenin tek bir isetme durumuna gelmesi, bu
birlesmenin dordincl tanimdan farkli degil iken sadece isletmelerin
birlesmesiyle yeni hir isletme olusumunu ifade etmektedir.

Teknik, hukuki anlamda birlesme bir veya birden ¢ok ticaret ortakliginin
malvarliginin, tasfiye olunmaksizin, i¢lerinden birine veya yeni kurulan bir ortakliga,
kendiliginden ve killi halefiyet yolu ile gegcmesi; bu suretle mal varliklarinin
birlesmesi ve intikal eden malvarliginin karsiligi olarak, infisah eden ortakliginin
ortaklarinin, hesaplanan bir degs-tokus Olglsiine gore, biinyesinde birlesilen
ortaklikta, kendiliginden ortaklik payi kazanmasidir*®

Birlesme; finans ve iktisat literatirinde bir sirketin bir baska sirket tarafindan
satin alinmasi, devralinmasi olarak tanimlanir**’. Devralan sirket unvanini ve tiizel
kisiligini korur ve devraldigi sirketin tim 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
onceki tiizel kisiliklerini yitirir ve yeni bir sirketin birer parcasi haline gelirlert’®. Bu
durumda devralan ile devralinan sirket arasindaki ayrim 6nemli degildir. Ayrica
birlesme ile ortak girism ve kartel arasinda da farkliliklar vardir. Ortak girisim,
genelde kismi veya gegici bir birlesmeyi anlatir. Boylelikle bir araya gelme amaci
gerceklestikten sonra ortak girisimi sona erdirmek mumkindir. Karteller ise
kooperatif bir yapilanma olup, biinyesinde birlesmelerde veya ortak girisimlerde
oldugu gibi yeni bir Griiniin veya servisin yaratilmasi stz konusu degildir.

Tirkcede kullanilan sirket “birlesme” ve “devrama’ kavramlari, Ingilizce

” o u

terimler olan “merger”,

”ow

acquisition”, “consolidation” ve “takeover” kavramlarinin
iceriklerini  kapsamaktadir. Uluslararasi finans literatirinde de sdz konusu
kavramlarin  sinirlari  ¢ok  net olmayip, sklikla birbirleri  yerine
kullanilabilmektedirler. Genel olarak “merger” kavramiyla anktilmak istenen, iki ya
da daha fazla sayida sirketin, yasal varliklarini yitirerek, tek bir sirket catisi altinda
bir araya gelmeleridir. Eger catisi altinda toplanilan sirket daha dnceden mevcut

olmayan, birlesme sonucu kurulan yeni bir sirket ise “consdidation (buttinlesme)”

116 pinar Oztirk, Ortak Girism (Joint Venture) ve Uygulanacak Hukuk, Istanbul, Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., Ocak, 2001, s.5-6.

1" Murat Ding, “ Sirket Birlesmeleri”,

http://www.angel fire.com.co2/muratdinc.sgyfa2.html

118 Ben Moshe Horim, Essentials of Cor porate Finance Alyyn and Bacom Inc, 1987, 5.609
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kavramindan, eger bir araya gelen sirketlerden bir tanesi varligini surddrdr, diger
sirketler yasal varliklarini yitirerek bu sirket catisi altina girerlerse “acquisition”
kavramindan bahsedilir. Ancak finans literatirinde “merger” terimine daha sik
rastlanmakta ve bu terim ¢ogu zaman her iki durumu da icermektedir. Bu alanda
siklikla kullanilan bir baska kavram ise “takeover”dir. Bir sirketin diger bir sirketi ele
gecirmesi olarak tanimlanabilecek bu terim kimi zaman olumsuz anlamda
kullanilmaktayken (ele gecirilen sirketin rizasi olmadan sirketin el degistirmesi),

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

Birlesme ileilgili kavramlar su sekilde Ozetlenebilir:

1. Merger ( Tam Birlesme): Devrama yolu ile yapilan birlesme seklidir. Bu
tarz birlesmelerde, her iki isletmenin de anlasmalari sonucunda tespit ettikleri
sartlara gore devralma olabilir. Teknik olarak, birden fazla firmanin sadece
ekonomik acidan degil, ayni zamanda hukuken de tek bir hirlik haline
gelmeleri ifade eder. Aktif varliklarla, borglarini birlestirmesi ve yeni hisse

119 Birlesmeler, benzer

senedi cikararak yeni bir isletmenin kurulmasidir
blyuklukteki iki sirket arasinda piyasa gucuni veya verimliligini artirmak
amaciyla gerceklestirilmektedir. Bu tir sirket birlesmeleri hisse senetlerinin
el degistiriimes yoluyla gerceklestirilmektedir?°.

2. Satin Alma ( Acquisition ): Satinalma buyUk bir sirketin kiictk bir sirketi
satin alarak kendi biinyesine dahil etmesi ve satin alanin ismini kaumasidir.
Ele gecirmeler kiigik bir isletmenin bilytk bir isletme tarafindan ya da buyik
bir isletmenin daha blyik ve karli bir isletme tarafindan varliklarinin veya
hisselerinin dnemli bir kisminin satin alinarak ele gecirilen sirketin yeniden
yapilanmasi gerceklestirilen bir operasyondur*?!. Burada, satin alinan sirket,
zaman zaman kendi ismini koruyabilmektedir. Satin almada, genel de hedef
sirket, hiviyetini kaybetmekte ve borclari satin alan sirketin bilancosuna

119 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokul, Idetme, Bursa, Ezgi Y ayinlari, 2001, s.153

120 Tirkan Gedikkaya ve Cihangill Girler, Birlesme ve Edinimler, Tirkiye Cumhuriyeti Merkez
Bankasi Dis lliskiler Genel Mudurlligi-AvrupaBirligi lle Iliskiler Mudirltigl, 10 Kasim, 1999, s. 1-2
121 Gedikkayave Girler, ag.e, s.1-2
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katilmaktadir.Bununla birlikte elde edilen sirket ve hedef sirket yeniden
122

yapilanarak yeni bir sirket de meydana getirebilmektedir:

3. Konsollidasyon: Iki veya daha fazla firmanin bir araya gelerek yeni bir firma
kurmalari seklinde olur.  Birlesen firmaarin heps tuzel kisiliklerini

kaybederler, yeni firmanin biinyesinde yer airlar'?.

ABD’nin, 6 NoO'lu Finansa Raporlama Standardi, “Birlesme ve
Satinalmalar”a gore bir olusumun birlesme sayilabilmesi icin su dort kriteri yerine
getirmesi gereklidir®®*:

Taraflardan hichiri alici ya da alinan degildir;

Biraraya gelen taraflardan her biri yeni olusumun yonetim yapisina katilirlar;

Biraraya gelen taraflar 6lcek baglaminda goreceli olarak esittirler;

Birlesen sirketlerin hisselerinin yerini yeni sirketin hisseleri air; dolayisiyla
yeni sirkete ortak olabilmek icin o sirketin senetlerine sahip olmak
gerekmektedir

2.2 SIRKET BIRLESMELERININ CESITLERI

Birlesme ve satinalma faaliyetleri birlesilen sirketin faaliyette bulundugu
sektorler ve dallarina gore asagidaki cesitlere ayrilir:

Yatay Birlesmeler

Dikey Birlesmeler

Capraz ve Karma Birlesmeler

Dairesel Birlesmeler

Yigisim Birlesmeleri

Sinifici Birlesmeler

Cografi Birlesmeler

Ortak Merkezli Birlesmeler olarak siniflandirilir.

122 Miirside Ozgeldi, “ Sirket Birlesmelerinde Insan Kaynaklari Y énetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay
Galismas”, (Y ayinlanmamis DoktaraTezi), Istanbul Univeristesi Sosyal Bilimler Engtitiisti, I stanbul,
2001, s.6-7.

123 Horim, ag.e, s. 609

124 http://www.businesstomorrow.net/m&a_tr_b& s.htm
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2.2.1 Yatay Birlesmeler

Y atay Birlesme, benzer Urtnleri Ureten ve bunlari benzer pazarlarda satan ayni
tiketicilere yonelik faaliyet gosteren rakip isletmeler arasinda, faaiyette
bulunduklari sektordeki pazar paylarini arttirmak amaciyla yapilan bir birlesme
taradur'®.

Yatay entegrasyon rekabetin ¢ok yogun ve Uriin demode olma hizinin yiksek
oldugu pazarlarda pazar payi fazla olmayan ancak karliligi yUksek, genelde geng
isetmelerin yoneldigi blyime seklidir. Firmaar cevrede belirsizligi azaltmak,
arastirma gelistirme faaliyetlerine agirlik vererek rekabet giiclni arttirmak amaci ile
yatay entegrasyona yonel mektedirler'?®,

Yatay birlesmede biyik isletmenin bilgi birikimi ile saglayacagi teknoloji ve
yonetim UstUnltgl, Oretim faktorlerinin  daha rasyonel  kullanimi, byUmenin
saglayacagi i¢sel ve dissa etki, piyasaya girme kolayligi, piyasa hakimiyeti ve marka
imaji birlesmenin 6nemli nedenlerindendir. Bu birikim sonucunda olusan yeni

isletme olusumu olumlu yénde etkileyecektir*?’.

Yilzyilin basindaki birlesmelerin ¢cogu bu tip birlesmelerdir. Guniumizde,
bankacilik sektdriinde, otomobil sektdriinde ve perol sektériinde bu tip birlesmelerin
yaygin oldugu gorulmektedir. Ornegin, Daimler BenzChrysler; British Petroleum-
Amaco; Exxon-Mobil gibi.*?®, Turkiye de ise Osmanli Bankasi ve Garanti Bankasi

Birlesimi de yatay birlesmelere drnek olarak verilebilir.

Sekil 2 Yatay Birlesme

Ana
(DD 5 ()

125 Miige Girrsel, “Birlesmeler ve Birlesmelerin Basarisinda Ulusal ve Orgiit Kiiltiriinin Onemi ve
Bilism Sektoriinde Bir Ornek Olay Calismasi’, (Yayinlanmamis Yuksek Lisans Tezi), Istanbul
Univeristesi Sosyal Bilimler Engtitisti | stanbul 2002, s.18.

126 http:/ivww.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html

127 semih Biiker, Riza Asikoglu ve Giiven Sevil, Finansal Y énetim Anadolu Universitesi Kiitiiphane
ve Dokiimantasyon Merkezi, Eskisehir, 1997, s.499.

128 Ozgeldi, ag.es.22-23.
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Y atay entegrasyonun sirketler acisindan avantajlari ve 6zellikleri 6zetle sdyledir.

Daha ¢ok AR-GE'nin 6neminin ¢ok fazla oldugu, karlilik orani ve Urln
cesitlerinin yiksek, ancak Urtin demode olma hizi ve riskinin de yuksek
oldugu sektorlerde gerceklesmesinin  sebebi, sirketlerin  gevrelerinde
belirsizligi azaltarak, arastirma faaliyetlerine agirlik vermek istemeleridir.

Agirlikli olarak yatay entegrasyon gerceklestirilen sirket ve sektdrde riskli
yatirimlara egilimin diger sektorlere gére daha fazla oldugu gozlenmektedir.

Yatay birlesmelerde ihtisaslasma sonucunda ara¢ gere¢ ya da makinaarin

tim kapasitesi kullanima agilabilir.

Ayni sektore yonelik faaliyet gosterildigi icin bu tarz birlesmeler pazarlama
ve satista da maliyetlerin dilsmesine katkida bulunur. Uriin ya da hizmetlerin
en yakin ve en uygun merkezlerden teslimi tasima maliyetlerini
distrebilecegi gibi, genis bir dagitim agi tiketiciler agisindan da olumlu
nitelendirilebilecek bir faktordir. Reklam masraflarindan da  tasarruf

saglanmasi sz konusudur.

Y atay birlesme yoluna giden sirketler ayni sektorde faaliyet gosterdikleri igin
rakip ya da potansiyel rakip sirketlerdir. Birlesme ise rekabeti ortadan
kaldirmak ya da diger rakiplere karsi pazar payini arttirarak piyasada daha
fazla soz hakki sahibi olma amagli yapilabilir. Bu durum sirketler agisindan
olumlu gorulse de, toplumsal cikarlar agisindan rekabdin azalmasi ya da
ortadan kalkmasi olumsuzdur. Bu durumu engellemek icin cesitli Ulkelerde

anti-trost uygulamalar vadir.

2.2.2 Dikey Birlesmeler

Ayni endistri kolunda ancak farkli Uretim ve dagitim asamalarinda faaliyet
gosteren sirketlerin ayni yonetim altinda birlestirilmeleri sonucu meydana gelir.
Dikey birlesme, isletmenin Uretim ve dagitim sireclerine yeni asamalar katmasina
olanak vererek sirketin faaliyet boyutlarini genisletir. . Ornegin bir malin lreticisiyle

129 http:/ivww.angel fire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html
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saticisi, dagiticisi, pazarlamacisi arasinda gerceklestirilecek birlesmeler bu tire
girmektedir. Firma, drettigi Urindn hammaddesinin  Uretiminden kendisine
ulasmasina kadar gegen evrelerde yer alan firmaarla birlesirse “geriye yonelik”,
Urettigi Urinlin kendisinden cikip son kullaniciya ulasincaya kadar gecen evrelerde
yer alan firmalarla birlesirse “ileriye yonelik” dikey birlesmeden bahsedilir.

Geriye yonelik dikey birlesmelerin faydalari olarak istenilen kalite ve
miktarda hammaddeye istenilen zamanda ve uygun kosullarla ulasilabilme
sayilabilir. lleriye yonelik dikey birlesmelerde ise, sirketler pazarlama fonksiyonunda
sinerji  etkisinden yararlanirlar. Bu sekilde drettikleri mal ve hizmetlerin
pazarlanmasinda bir takim avantajlar saglarlar™°.

Dikey birlesme yeni Griin ve hizmet sunmak ya da mevcut Orinlerini ve
hizmetlerini Uretmek icin genisleyen iki ya da daha fazla isetmenin birlesmesidir.
Dikey birlesmede Uretim ve satis faaliyetlerinin cesitli evrelerinde faaliyet gosteren

birimlerin yonetimi, belirli bir merkezde toplanmaktadir 3

Sekil 3: Dikey Birlesme

4 N

(D) (B )e— Srket OO

Geriye dogru baglanti Ileriye dbgru baglanti

- /

Isletmeler dikey ishbirligine giderek hammaddelerin nicelik, nitelik ve
Ozellikleri ile dagitim yontemleri Uzerinde denetim saglayabilir, rekabette Ustiin
gelerek pazar payini arttirabilir, esgiidiim ve yonetimi kolaylastirabilir.

Firmalar sunduklari mal veya hizmetin kullanicisini (asagi dikey entegrasyon)
veya hammadde veya hizmet satin adiklari tedarikcilerini (yukari dikey entegrasyon)
satin ama yoluyla biytyebilirler. Dikey entegrasyon icin baska sirketleri satin almak

10 Orhan Celik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, Turhan Kitabevi,
Ankara, 1999, s. 21
181 Bijker, Asikoglu ve Sevil, ag.e., 5.499.
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yerine buyutk firmalarin bu birimleri kendi binyelerinde sifirdan gelistirmeleri de
mumkin olmakla birlikte, ekonomideki genel konsdidasyon egilimi de gézoniine
alinarak hazir sirketleri satin amak cok daha verimli bir alternatif olarak ortaya
cikmaktadir %2,

Genellikle isletmelerden biri, digerinin yatedarikcisi ya da misterisidir. Pepsi
Co.'’nun Pizza Hut'i amasi dikey birlesmeye ornektir. Bu birlesmeden sonra Pizza
Hut'ta yalniz Pepsi Co.'nun Urtettigi icecekler satilmaktadir'®3. Tirkiye de Kordsa
Kord Bezi Sanayi ve Ticaret ile Dusa Endustriyel Iplik Sanayi ve Ticaret'in Kordsa
catis atinda birlestirilmesi dikey birlesmedir.

Sonug olarak,dikey birlesmelerin genel yapisini tedarikcimisteri iliskisine

benzetmek mumkunddr.

2.2.3 Capraz veya Karma Birlesmeler

Karmabirlesmeler, esas olarak, farkli sektorlerde bulunan ve faaliyetleri
acisindan hicbir benzerlik tasimayan sirketlerin cesitltenmeyle riski azaltmak, atil
fonlarin etkin kullanimi ve vergi yararlari saglamak gibi finansa nedenlerle
birlesmes olarak tanimlanabilir'®*. Yani karma birlesme; bir firmanin kendi esas
faaliyeti disindaki sektorlere yatirim yapmasi veya diger is kollarinda faaliyette
bulunan firmalari satin amasi veya onlarla birlesmesidir*®®. Diger bir deyisle, farkli
mal veya hizmet Ureten isletmelerin birlesmesi ¢apraz biyimedir. Capraz birlesmeler
teknoloji,uretim sirecleri ve pazarlar bakimindan birbiriyle siki bir iliskis
bulunmayan iki veya daha cok isletmenin bilesiminden olusur®. Biitiin sirketler
finanslama, Uretim, dagitim ve diger alanlarda ayri sirketleri de yapilarina katarak
gesitlendirme uygularlar.

Capraz birlesmeler 3 ayri grupta toplanmstir.
1. Urun genisletme Bu tir birlesmelerde firmalarin driin hatti  genidler.
Firmalarin Gretim veya dagitim sistemleri fonksiyonel benzer olmakta,lriinler

arasinda ise dogrudan bir rekabet bulunamamaktadir. Bu tir birlesmelere

182 \www.pdf.com.tr/main_page4 1.htm

18 Girrsdl, ag.es.18.

134 http:/vww.angel fire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html

135 Bztin Akgilg, Finansal Y énetim, Muhasebe Enstitiisii Yayin No: 63, 6. basi, 1994, 5.863
1% Eren, a.g.e 215-216
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ortak merkezli birlesmeler de denilmektedir. Ornek olarak, camasir
beyazlaticisi Urlnleri Uretenler ile sabun Ureticilerinin birlesmes verilebilir.

2. Pazar Genisetme Bu turde birlesen firmalar ayni Urind Uretirler,fakat farkli
cografi piyasalarda faaliyet gosterirler ya da drinlerini farkli piyasalara
sunarlar.

3. Saf capraz birlesmeler: Bu tirde olusan firmaarin iki onemli Ozelligi
bulunmaktadir*’. Bu firmalar Uretim,pazarlama,miihendislik,arastirma gibi
spesifik fonksiyonlarda farkli yetenekler gerektiren gesitli endlstrilerde genis
bir yelpazeye sahiptir.lkinci olarak gesitlendirme temel olarak dahili gelisme
ile degil harici satin ama ve hirlesmelerle basarilir.Bu tirin en onemli
avantgji cesitlendirme yoluyla sirketin  ve hissedarlarin  risklerini
dagitmaktir.En buyik ¢cok uluslu sirketlerden Unilever gida, deterjan, kimya,
kagit, plastik, hayvan yiyecegi, ambalg ve tropik Urlnler gibi aanlarda 75
Ulkede fadiyet gostererek zarara karsi korunmaktadir. Turkiye'de Kog
Grubu'ndaki  Arcelik, Tirk Elektrik Endustrisi, Atilim ve Gelisim

sirketlerinin birlestirilmesi ¢apraz birlesmeye 6rnek verilehbilir.

2.2.4 Dairesel Birlesmeler

Faaliyette bulunulan is kolunun etrafinda yer alabilecek mal veya hizmetlerin
Uretim dagitiminin  kontroltiniin, bir isletmede saglanmasidir. Pazarlama al anindaki
kapasiteden yararlanmak amaciyla dairesel buyume tercih edilmektedir. Ayni
zamanda “tamamlayici” olarak bilinen dairesel birlesme, Urettikleri mamuller
birbirleriyle iliskili olmadigi halde, ayni dagitim kanalini kullanan sirketlerin
birlesmesiyle ortaya cikar. Buradaki mamuller birbirleriyle dogrudan bir rekabet
durumunda bulunmadigi icin tekel kurulmasi stz konusu degildir.

Dairesel birlesme dikey birlesmeden daha cok yatay birlesmeye benzerlik
gostermektedir. Besin mamulleri sanayiindeki cesitli sirketlerin krlesmesi buna bir
ornek olarak gosterilebilir. Otomobil Uretimi icin kullanilan tesis ve makineler ayni
zamanda camasir makinesi ve buzdolabi, sogutucu ve benzeri ev aygitlarini Uretmek
Uzere kullanilabilmektedir. Bu GUrUnlerin satis ve dagitimlari ayni kanallardan

yaraanilarak gerceklestirilebildiginden, dairesel birlesme stz konusu olmaktadir.

187 Gren, ag.e.,s.73
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2.2.5Yigisim Birlesmeleri

Bu tip birlesmeler, 1960'i ve 1970'i yillarda hakim olmustur. ABD'de 1965
1975 vyillari arasindaki birlesmelerin %801 bu tip birlesmelerdir ve 1980'lerden
itibaren 6nemini yitirmistir. Japonyada Keriatsu, Almanyada Universal Bankacilik,
Giney Kore'de Chaebol, Samsung, Hyundai bu yigisim tipi birlesmelere drnek
olarak sayilabilir. Ulke ekonomisinin kiicilk ve kapali olmasi bu tir birlesmeleri
kolaylastirmakta ve yayginlastirmaktadir. Finansal piyasalara ulasmak, politik gli¢
saglamak, profesyonel yonetim kurmak gibi etkenler de bu tipin tercih edilmesini

138

saglayan diger etkenlerdir

2.2.6 Sinif Ici Birlesmeler

Isletmeler arasinda yatay veya dikey bir iliski bulunmamakla beraber,
teknoloji, Uretim slrecleri ve pazarlar agisindan birbiri ile iliskili isletmelerin
birlesmedir. Bu birlesme tlriine 6rnek olarak, bir su isletmesinin gida sektoriinde

faaliyet gosteren baska bir isletme ile birlesmesidir *°.

2.2.7 Cogr afi Birlesmeler

Ulke sinirlari disinda yatay-dikey ya da karma sekillerde birleserek uluslararasi
boyutta faaliyet gostermeyi amaclayan birlesmelerdir. Cok uluslu isletmelerin bir
Ulke pazarina daha etkin ve avantajli girmek igin tercih ettigi bir yoldur. Bu tarz
birlesmelerde ucuz hammadde, ucuz ve bol is giicti ya da heniiz doymamis ve kesin

hatlarla paylasilamamis bir pazar aktif rol oynar.**°

2.2.8 Ortak Merkezli Birlesmder

Ortak merkezli birlesme dagitim kanallari, Orin hatti, teknoloji dizeyindeki

hizmet ya da Urlnleri benzer olan iki ve daha fazla isletmenin birlesmesiyle ortaya

138 Ozgdldi, age, 5.23-24
1% Girsel, ag.e, s.19.
40 ag.e s.19.
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cikar. Bu tur birlesme genel Uretim ya da dagitim konusunu olusturan mal ve hizmet
etrafinda yer alabilecek mal ve hizmetlerin Uretim ve dagitimini kontrol altina almak
icin yapilir. Ortak merkezli birlesmede, Uretimde olusan degisikliklerden ya da
pazarlama alanindan daha etkin yararlanma yollarinin bulunmasi amagtir. Binek
otomobilleri Ureten bir isletmenin kamyon, otoblls, minibis Ureten diger isletmeler
ile birlesip, fadliyetlerini genisletmes ortak merkezli birlesmeye ornek teskil
etmektedir.**

2.3 SIRKET BIRLESMELERININ NEDENLERI

Sirket birlesmelerinin nedenleri genel ve ayrintili nedenleri olarak sirasiyla
142.

asagidaki gibi 6zetlenebilir
Genel Nedenler:

Varolan rekabeti ortadan kaldirmak,
Sermayeyi artirmak (finansal blyliime)

Avyrintili Nedenler:

En Onemli Neden:
Dahahizli buylime

Orta Derecede Onemli Nedenler:

Cesitlendirme yoluyla risk dagitma,

Uriin programini gelistirme ve genisletme (AR-GE calismalari),
Hisse senedinin piyasa degerini yikseltme,

Pazar payini artirma,

Olgek ekonomilerinden yararlanma.

141 Biiker, Asikoglu ve Sevil, a.g.e, 5.500.
142 Tamer Miiftiloglu, | sletme I ktisadi, Ankara, Turhan Kitabevi, 1989, 5.20
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Daha Az Onemli Nedenler:

Cogrefi olarak genisleme,

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

Mevsimsel ve donemsel sdis dalgalanmalarinin dengelenmesi (satisi yaz
mevsiminde artip kisin azalan bir isetme ile satisi kis mevsiminde artip yazin
azalan bir isletmenin birlesmesi gibi),

Isletmenin gu¢ ve prestijini artirma,

Isletmenin atil fonlarini degerlendirme,

Y etenekli ve uzman yoneticilere sahip olma,

Vergi avantgjlarindan yararlanma,

Isletmenin dagitim kanallarini ve arz Uizerindeki denetimini artirma
. Gliniimiizde sirketlerin amaci*3;

Varliklarini korumak, varliklarina yonebilecek tehlikeleri diger bir deyisle
riski en dustk diizeye indirmek,

Bulyime hizlarini en yiiksek diizeye cikarmak,

Bagimsizliklarini  koruyabilmek ve blyldmenin gerektirdigi  finansman
gereksinmesini kismen de olsa karsilayabilmek icin yeterli olgide kar
saglamaktir Bu amacin genel bir sekilde ifades; firmanin piyasa degerini

maksimize etmektir.

Dinamik pazar kosullarinda sirketler genel ekonominin ve icginde
bulunduklari  sektérlerin  blylme hizina yetismek zorundadirlar. Bunu
gerceklestiremeyenlerin ise bu durum sireklilik arz ederse, varliklarini korumakta
guclik cekecekleri aciktir. Diger bir ifade ile, zaman sirketin lehine ve aeyhine
olabilecek onemli bir faktordir. Sirket kendi olanaklariyla gerekli blyime hizini
tutturamiyorsa bir problem var demektir ve biylme hizi yiksek bir sirketle

birlesmek ¢ozim olahilir.

143 http:/ivww.angel fire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html
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Alici ve saticilar agisindan sirketleri birlesme ve devrama faaliyetlerine iten
etmenler kisaca asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 2: Satici ve Alicilari Birlesmeye Iten Nedenler

Saticilar Agisindan Alicilar Aisindan

Halefinin olmayisi Kari artirmafirsati

Iste karsilasilan giicltkler Cesitlendirme istegi
Rekabetteki basarisizlik Rakipleri satinalma stratgjisi
Sermaye artisi saglayamama Fazla sermayeyi kullanma

) o ) Yeni veya daha verimli dagitim kanallarina
Y etersiz dagitim sistemi
ulasma

Cesitlendirme imkanlarina sahip olmama Yeni Urtnler veya cografi alanlaragenisleme

) ] Belirli  kisilere, varliklara veya iskoluna
Y as ve saglik sorunlari

duyulan ihtiyag
Acil olarak parayaihtiya¢ duymak Y eni veya gelisen teknol ojilere ulasmak
Sirket sahipleri arasinda yasanan Anahtar  konumundaki  kaynak veya
sorunlar ve uzlasma saglanamamasi personel e ulasmak

Anahtar  konumundaki  misteri  veya| Satici ve dicinin  mevcut calismaari
calisanlarini kaybetme arasindaki stratejik uyum

Satici ve alicinin mevcut calismalari

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 cevralmalarinin nedenleri konusunda birlesen
347 sirket arasinda yapilan bir arastirmada yoneticilere birlesme nedeni olarak 15
hazir sebep gosterilmis ve bu sebepleri kendilerine gore 6nemlilik derecesi temelinde

siralamalari istenmistir. Arastirma sonucu sdyledir *4*:

144 Erisah Arican, “Sirketler aras Birlesme ve Da_/_ral malarin Incelenmesi ve Turkiye de ki Durunt’,
(Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tez)), Marmara Universites Bankadlik ve Sigortacilik Enstitisi,
Bankacilik AnaBilim Dali, ,Istanbul, 1998, s.12
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Tablo.3 Sirket Birlesme Nedenleri

DahaHizli Blyume Etkisi 3.81 Gok Onemli
Cok yonlU blyumeileriski dagitma 3.05 Cok Onemli
Mamul karisimini genisletme veiyilestirme 3.04 Cok Onemli
Pay senetlerinin Pazar degerini yikseltme 2.85 Cok Oneml i
Pazar payini yikseltme 2.58 Cok Onemli
Bliyuk 6lgekte faaliyette bulunma 2.54 Orta Onemli
Cografi Yayilma 2.40 Orta Onemli
Teknik bilgi ve deneyimin satin alinmasi 2.39 Orta Onemli
Donemsel satisarakarsi tedbir 2.31 Orta Onemli
Isletmenin guiclnunve sayginliginin artirilmasi 227 Orta Onemli
Y 6netsel beceriler elde edilmesi 2.02 Az Onemli
Vergi avantjlari elde edilmesi 1.66 Az Onemli
Arz edilen kaynaklar Uzerinde daha ¢ok kontrol etkinliginin 154 Az Onemli
saglanmasi

Olasi bir degismeye karsi savunma 15 Az Onemli

Y ukaridaki tabloda gorildigu gibi sirketleri birlesmeye sevkeden nedenlerin
basinda blylme gudlsi yatmaktadir. Hemen hemen tum sirket sahibi ve
yoneticilerinin hayali sirketlerinin biytmesidir

Asagidaki grafik 2000 yilinda Watson Wyatt Worldwide tarafindan yapilan
Birlesme ve Satinalmalar Arastirmasi 2000 kapsaminda Avrupada ki sirketler

Uizerinde yapilan arastirmanin sonuclarini gostermektedir %,

145 Mergers& Acquisitions Survey 2000,European Results of the Watson Wyatt Glotal M&A Survey,
s.3' den aktaran: http://www.businesstomorrow.net/m&a_tr_neden.htm
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Grafikl : Watson Wyatt Arastirmasina Gore Birlesme ve Satinalmalarin Nedenl eri
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yakalamak

Buna gore rekabet edebilir bir is 6lcegi yakalamak cevap verenlerin %65’
tarafindan sirketleri birlesmeye yonelten nedenlerin basinda gelmektedir. Bunun
ardindan ise Pazar payini arttirmak(%61), Uretim sinerjisi olusturmak(%60) ve yeni
pazarlara grmek(%52) gelmektedir.

Birlesme nedenleri asagidaki badliklar altinda kisaca 6zetlenebilir:

2.3.1 Olgek Ekonomisinden Yararlanma

Sirketlerin, isletme buyUkllUgl veya Uretim olcegindeki artis nedenleriyle
kendi icinde sagladigi olumlu etkilere dlgek ekonomisi denir4®.

Iletme birlesmelerini saglayan en o©nemli etkenlerden birisi  6lgek
ekonomilerinden faydalanabilmektir. Ozellikle biyik 6lcekte faaliyette bulunma bir
kissm faaliyetlerin maliyetini duslrebilir. Genellikle 6lcek ekonomileri, Uretim
fadliyelerinde stz konusu edilmekle birlikte, pazarlama dagitim ve finans
yonetiminde bile ayni derecede sz konusudur **’

Birlesme ile biylk Olgekte faaliyette bulunma, mevcut Uretim araglarinin
daha verimli kullanilmasini ve atil durumda olanlarin da Uretime kéilmasini
saglayacaktir. Ayrica birlesen isletmeler, daha biylk kapasiteye sahip olmalarina
karsilik daha az sayida Uretim aracini kullanarak dahafazla Uriin elde etmek suretiyle
Olcek ekonomilerinden faydalanabilirler.

146 http://www.businesstomorrow.net/m&a tr_neden.htm
147 Robert C. Higgins, Financial M anagement, Theory and Applications, Chicago, 1977, s.175.
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Olgek ekonomisi yoluyla elde edilen faydalar somut bir sekilde asagidaki
orneklerle agiklanabilir.**®
Birlesme sonucu buylk Olgekte faaliyette buluma,  mevcut makine ve
donanimin daha verimli bir sekilde kullanilmasina, atil Uretim araglarinin
Uretim slirecine girmesine imkéan verir. Ayrica, mevcut makine parkinin
kullanilmasinda esneklik saglayarak, birlesen isletmelerin birinden bir
digerine aktarilmasini kolaylastirir.
Birlesmeler, isletmeler arasi bilgi akisini kolaylastirdigi gibi, blyik 6lgekle
daha blylk arastirma ve gelistirme yadirimlarinin yapilmasina ortam saglar.
Tek bir idetme agisindan olcegin kiclk olmasi nedeniyle ekonomik
bulunmayan bir AR-GE projesi birlesme sonrasi ekonomik hale dontisebilir.
Birlesme sonucunda isletmenin bilylimesi piyasadaki glclnl arttirdigi gibi,
pazarlama faaliyetlerinin de eskiye nazaran daha etkin yUritilmesine ortam
hazirlar. Ornegin, birlesme sonrasi olusan yeni isletme miisterileri, rakip
mallari degil, kendi Urettigi mallari almaya zorlayabilir;  birlesmeye dahil
olan isletmeler birbirini tamamlayici mallar Uretiyorsa birbirlerinin mallarini
sartli olarak satabilirler.
BlUyuk oOlcekte, birlesme o©ncesine gére daha biyik miktarda girdi
alinacagindan, bazi girdiler daha ucuza elde edilebilir. Daha yuklt miktarda
aidar, pazarlik gliciiniin olusmasina kaki saglayarak daha yiksek oranda alis
iskontolari elde edebilir.
Birlesme yonetim ve orgit yapisinda da onemli tasarruflar saglayabilir.
Birlesen idetmeler ayni idlevi yapan birden fazla departmani tek bir
departman haline getirerek etkinligin ve maliyet avantgjinin saglanmasi
mUmkin kilabilir. Ayrica birlesen idetmelerdeki en iyiler birlestirilerek
faaliyetlerin verimliligi saglanabilir.

2.3.2. Sinerji Etkisinden Yararlanma
Sinerji, bir bitiini olusturan pargalarin bir araya geldiginde, ayri ayri faaliyet

gostermeleri durumunda olusturacaklari degerlerin toplamindan daha buyUk bir

deger ortaya cikarmalari seklinde tanimlanabilir. Basit bir anlatimla 2+2=5 etmesi

148 Akgiic, a.g.e, 5.698-699.
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seklinde ifade edilebilecek sinerji, Uzerinde ¢ok tartisilan ve sirket birlesmelerinde
temel gudl olarak gosterilen bir kavramdir. Birlesen isletmeler aralarinda gesitli
sinerjiler olusturabilmektedir. Bunlar;

1. Pazarlama sinerjisi: Cesitli Urinlerin satis ve dagitiminda musterek yonetim
araclarindan, satis depolarindan ve dagitim kanallarindan yararlanma
durumunda ortaya cikmaktadir.

2. ldetmesinerjisi: Genellikle genel masraflardan, ortak islerde calistirilabilen
personelden, satin ama ve egitim guclerinin  bircok Urinler igin
birlestirilmesinden dogan avantajlardan ortaya ¢gikan sinerji turtdr.

3. Yonetim sinerjisi: Isletmenin oOrgutsel sorunlarinda sahip oldugu eski
tecriibelerinden, girisecegi yeni islere kolayca uyabilmesini saglayan etkidir.

4, Calisma sinerjisi: Idetmenin calisma esnasinda yapacagi masraflari ve
isletmenin strekliligi icin gerekli yairimlari icermektedir.

5. Yatirim sinerjisi: Birgok Urin icin ortak kullanilabilen yatirim ve tesislerden
veya bunlarin birlikte tedarik edilmesi veya satin alinmasindan ortaya cikan

bir sinerji tarudr.

Sinerji etkisi dort farkli kaynaktan ortaya cikabilir.

Faaliyet etkinliginin artmasina bagli olarak isletme giderlerinin azalmasi ve
kar marjinin yikselmesi,

Isletmenin finansal yapisinin dizelmesi veya finansal ekonomiler sonucu,
hisse senetlerini Fiyat/Kazang oraninin yikselmesi, daha disik borglanma
maliyeti velveya borclanma kapasitesinin genislemesi sonucu sermaye
maliyetinin azalmasi,

Yonetimi etkin olmayan isletmenin varlik karliliginin, birlesme sonrasi etkin
yoOnetim saglanmasiyla artmasi,

Birlesmenin pazardaki mevcut rekabeti azaltiimasiyla birlesme ile olusan
yeni isletmenin piyasa guicti ve etkinliginin artmasi,

Birlesme ve satin ama yoluyla ortaya ¢ikacak sinerji, kazanclari arttirici ve

maliyetleri diisiiriicii islemlerde aranmalidir.**°

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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2.3.3Vergi Avantgjlarindan Yararlanma

Yiksek karli ve agir vergi yuku atinda olan idetmeler potansiyel vergi
indirimlerinden faydalanmak amaciyla, bu indirimlerden faydalanma imkani
olmayan zararli isetmelerle birleserek bir katma deger yaratma imkanina sahip
olabilmektedirler. Birlesme karari veren isletmelerden bri zararli, digeri karli ¢alisan
isletme oldugunda, birlesme sonucunda karli isletmelerin faaliyet kan ile, zararli
isletmenin faaliyet zarari finansal tablolarda yer alacagindan vergi matrahinin
dustrilmesi ve birlesme sonrasi 6denecek verginin azaltilma imkani olacaktir.

Bati Ulkelerinde sirketleri birlesmeye yonelten en énemli nedenlerden birisi
vergi yasalarinin veraset ve tasfiye konusunda getirdigi ¢esitli hikimlerden birlesme
yoluyla muaf olunabilmesi ve diger taraftan ¢zellikle zararin ileriye ve geriye
tasinabilmesi olanagidir. A.B.D' de yapilan birlesmelerde vergilerin etkilerinin
aradtirildigi bir calismada, 7 yillik bir donem icerisinde gerceklesen 1990 adet
birlesmenin dortte birinde, birlesme nedenlerinin en 6nemlisi olarak vergi avantgji

gosterilmistir*°.

2.3.4 Cesitlendirme

Cesitlendirme, bir sirketin faaliyette bulundugu endustrilerin  sayisini
artirmasidir. Sirketlerin cesitlendirme yoluyla biytumelerinin bir ¢cok nedeni vardir.
Bu nedenler ekonomik olabilecegi gibi hukuksal da olabilirler. Ornegin, bazen
monopollesmeyi dnlemeye yonelik yasal dizenlemeler nedeniyle ayni endustri
icinde gergeklestirilmek istenen birlesmelere izin verilmez. Bu durumda blyumek
isteyen sirketler zorunlu olarak baska endustrilerde faaliyet gosteren firmalarla
birlesme yolunu secerler.

Bircok sirket birlesmelerinde cesitlendirme, kazanclardaki veya satislardaki
istikrarsizligi azaltmada bir arag olarak kullanilmaktadir. Ekonomide gbtzlenen
donemsel dalgalanmalardan fazla etkilenen sirketler, daha istikrarli sirketlerle
birleserek, belli bir oranda istikrara kavusabilirler. Ote yandan yatirimcilar,

satislarinda veya gelirlerinde istikrar olmayan sirketleri riskli olarak degerlendirirler.

1%0 Nurhan Aydin, | letmelerin Birlesmesinde Finansal Analiz ve Uygulama Ornegi, TOBB, Yayin
No: 150, Ankara, 1990, s.20.
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Dolayisiyla bu tur sirketlerin hisse senetlerinin fiyatlari goreli olarak daha dudik
olur. Istikrarin saglanmasi durumunda sirketin pazar degeri artar. Ote yandan
gesitlendirme, yatirimcilarin portfoylerini farkli alanlarda degerlendirme istegini de
bir dlclide karsilar. Cesitlendirme yoluyla biylmeyi segen firma, farkli aanlarda
faaiy etlerde bulunan birimlerden olusacagindan yatirimcilar acisindan daha gekici
hale gelebilecektir.

Cesitlendirmenin bir baska nedeni de, firmalarin daha karli gordikleri
alanlara girme istegidir. Firmanin halen faaliyette bulundugu alan gesitli nedenlerle
artik daha fazla kar elde edilebilecek olmaktan cikmis olabilir. Bu durumda firma
yuksek karlilik oranlarinin gozlendigi sektérlere girmek isteyecektir. Ancak bu
sektorlerin de uzun donemde yuksek karlilik oranlarini sirdirebilecekleri kesin
degildir. Ekonomik teori gostermektedir ki, uzun donemde sadece, girilmesi gic
endistriler ortalamanin Ustiinde getiri saglayabilecektir.

Sirketlerin cesitlenmeye yonelmelerinde etkin olan diger sartlar, atil fonlarin
etkin kullanimi, antitrost kanunlarin mevcut piyasalrda blylimeyi engellemesi,
vergi yararlarinin kullanilamamasi, dis pazarlara cabuk girisin saglanmasi olarak
Ozetlenebilir >,

2.3.5 Finanslama Kolayligi

Ozellikle bati lkelerinde uygulanmakta olan birlesmenin finanslanmis
bicimine iliskin uygulama, isletmeleri icsel blylimeden cok dissal bilyimeye
itmektedir. Halka pay senedi satarak toplanacak fonlarla yeni kapasite elde etmeye
yonelmektense kurulu kapasiteye sahip bir gruba katilacaklari sirketin pay senetlerini
satarak onlarin elindeki hazir kapasiteyi de gecirmek cogu zaman sirket
yoneticilerine daha cazip gelmektedir.

2.3.6 Atil Fonlardan Yararlanma
Gelismis bir sanayi dalindaki bir sirket yiksek miktarda nakit yaratiyorsa, bu

nakdi kullanabilecegi aanlar sinirli kalmaktadir. Boyle bir durumda nakit fazlasi,
baska bir sirketin hisse senetleri satin alinarak yatirima dontstirilebilir. Nakit fazlasi

151 http:/iwvww.angel fire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html
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olan ve iyi yatirim olanaklarina sahip olmayan sirketler ise, sermayenin yeniden
152

kullanimi icin birlesmeyi secmektedirler.

2.3.7 Psikolojik Nedenler

Srket birlesmeleri ve devramalarinin nedenlerini agiklayan kaynaklarda
psikolojik nedenler arasinda, firmanin devamini garanti atina alma kaygisi, demode
olma korkusu, buyumedikleri takdirde rakiplerince ezilecekleri kaygis gibi
psikolojik etmeneler de yer almaktadir >3,

Isletme birlesmelerinde ekonomik nedenler 6n planda tutulmasina ragmen,
psikolojik nedenlerin de dnemli bir rol oynadigi gorilmektedir. Kisilerin yonetimsel
ve finansal alandaki yeteneklerini gosterme arzusu, daha blyik organizasyonlari
yonetme tutkusu, hirsi, isletmenin devamini glvenceye alma duygusu ve demode

olma korkusu gibi nedenler de birlesme kararlarinda etkili olabilmektedir.>*

2.4. BIRLESME STRATEJISININ TARIHSEL GELISIMI

Isetmeler arasi birlesmelerde tarihsel gelisimin incelenmesini, ginimiize
gelinceye kadar bes dénemde incelemekteyiz.**°

2.4.1 Birinci Donem (1897-1904)

Sirketler aras  birlesmelerin  ilk o6rnekleri 1883 buhraninin sona
ermesiyle birlikte gorilmeye baslanmis ve 1904 krizine kadar sUrmustur.
Birlesmelerin  bu d6nemde yogunlasmasi, ulastirmahaberlesme alanindaki
ilerlemeye, imalat teknolojisindeki gelismeye ve rekabete tepki bigiminde
olusmustur. Bu dénemdeki birlesmelerin Unld bir 6rnegi Standart Oil sirketidir. 1870
yilinda kurulan sirket, 1872 yilina kadar Clevliand bolgesindeki 25 rafineriden 20'sini

bir araya toplamistir.

152 | smail Ertiirk, “Sirket Birlesmeleri”, Sermaye Piyasasi Der gisi, 1986, 5.129.

153 Akgiig, Oztin,a.g.e,869-870.

™ ag.e.,5.743.

1% Ugur Cetinkaya “Sirket Evlilikleri”, (Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi), Gebze Y iiksek
Teknoloji Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gebze, 2001, s.49
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1890'lara kadar ise ABD petrol rafinerisi kapasitesinin %90'i Standart Qil
denetimine girmistir. Bir baska 6rnek United States Steel Corporitaion'dur. Bu sirket
1900'lerin basinda 785 Uretim birimini bir araya getirmistir.

2.4.2 1kinci D6nem (1916-1929)

Birlesme konusu 1916-1929 doneminde yeniden canlanmis, fakat savas ve
ardindan gelen ekonomik durgunluk birlesmelerin  hizlanmasina olanak
vermemistir.**°

Ilk iki birlesme dalgasinda yatirim bankabri 6nemli rol oynamislardir. O
donemde, bugiinden farkli olarak, yatirim bankaciligi sektériinde daha konsantre bir
yapi mevcuttu; bilylk tutardaki sermaye kicik bir grup tarafindan kontrol

edilmekteydi.

2.4.3 -Uclincii Dénem (1965-1969)

Uclincii dalga, hizla bilyllyen ekonominin de destegiyle 6nemli birlesme ve
devralma hareketlerinin yasandigi bir dénem olmustur. Karma birlesmeler dénemi
olarak tanimlanabilecek bu donemde, goreceli olarak daha kicguk firmalarin daha
buyik firmalari devrama ve birlesme icin hedd segcmesi, gecmise gore daha sik
rastlanir bir durum haline gelmistir. Oysa ki ilk iki dalgada birlesme ve devramaicin
hedef secilen firmalar, devralan firmalardan 6nemli oranda kiigiiktiler. Ugiinci
dalgadaki birlesmelerin gogu karma birlesmeler tirinden ddugu icin endistriyel
konsantrasyonu artirmamislardir. Bu nedenle, ¢ok sayida sirket birlesmesine karsin
farkli endustrilerdeki rekabet derecesi kayda deger bir degisim gostermemistir

1960'li yillarda yoneticiler sinerji gorist icerisinde Uretim hatlari ie iliskili
veya iliskisiz birlesme adaylari arastirmislardir. Bu vyillarda, sirketler aras
birlesmelerin odak noktasi uzun donemdeki kérlar olusturmustur. Y oneticilerin kér
bluyumesinin kisa omarllligt ve ortaklari yonetmenin zorlugu konularinda
bilinclenmeleri, birlesme olgusunu yavaslatmistir. 1970 yili baslarinda ise sirketler

arasi birlesmeler icin kosullar bozulmaya baslamistir.

1% Giileng, ag.e, 5.22.
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Muhasebe Prensipleri Kurulu cikar birlesmeleri yonetimi  yerine cogu
birlesmelerde satin alma yoénteminin kullanilmasini uygun gérmastir. Ekonomik
belirsizliklere muhafazekdr muhasebe kurallari, sirketler arasi birlesme
hareketliligini azaltmis ancak daha saglam, akilci ve biyime kaynagi olarak temel
alinan birlesmelerin ortaya cikmasina neden olmustur. Gergektende bu dnem
birlesk maliyetlerin dusirilmesi  ve bilangolarin iyilestirilmesi icin  dretim
hatlarinin  budanmasi  biciminde karakterize edilmistir. Bir cok sagliksiz
birlesmeler 19701 yillarda finansal yapiyi ve ké&rliligi  arttirmak amacyla
¢Ozulmuslerdir. 1973-1975 ekonomik kosullari ise, yeni bir birlesme dalgasinin hizla
yayilmasina neden olmustur. Ancak bu hareket bir ¢cok yonlerden 1960li yillardaki
hareketten oldukca farkli oldugu gorilmektedir. Herseyden once birlesmeler daha
saglam bir temele oturmusve idetmeler ise daha muhafazakardir. Boylece

kararlar daha gercekci bir planlamayi ve uzun donemdeki amaglari kapsamaktadir™’.

Grafik2: Uciincii Birlesme Dalgasinda Yillar Itibariyla Birlesme Sayisi
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Kaynak: Gaughan, A. Patrick, “Mergers, Acquisitions, And Corporate
Restructurings”, John Wiley& Sons, Inc., s. 27.

157 Cetinkaya, a.g.e., s.50.
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2.4.4 1981 — 1989 Donemi Sirket Birlesmeleri

Sirket birlesme ve devramalarinda 1970'lerden 1980’ e kadar olan dénemde
gbzlenen dislis trendi 1981 yilinda tamamen terse donmustir. Dordunci dénem,
mega birlesmeler dénemi olmustur.

Bu donemde *“sirket yagmacilari” terimi finans literatirinde sikca
kullanilmaya baslanmistir. Bunlarin temel gelir kaynaklari, sirket ele gegirme
tesebblislerinden elde ettikleri kazanctir. Burada “ tesebbiis” kelimesinin kullanilma
sebebi yagmacilarin, hedef firmanin sahipligini ele gecirmeden de 6énemli karlar elde
edebilmeleridir. Yagmacilar hedef firmanin hisse senetlerini, almak icin harcanan
paradan daha yuksek bir tutara satmakla sonuglanmistir.

Bu donemde gorllen sirket birlesme ve devralma faaliyetlerindeki artisin
onemli bir sebebi de yatirim bankalarinin atilgan tutumlari olmustur. Yatirim
bankalarinin bu tutumlarinin nedeni, birlesme ve devralmalarla ilgili olarak
verdikleri danismanlik hizmetleri nedeniyle adiklari Ucretler olmustur. 1980’ lerde
gerceklesen birlesme ve devramalarin bircogu ABD icinde (ulusal firmalar arasinda)
gerceklesmisse de yabanci sirketlerin bu aktivitelerdeki orani dnemli sayilabilir.
Ornegin; 1987 yilinda gergeklesen biiyiik devralmalardan birisi British Petroleum’ un
Standard Oil’i 7,8 milyar dolara devralmasidir. ABD dahaistikrarli bir politik ikilime
ve dinyanin en biyik ekonomisine sahip oldugu icindir ki pek ¢ok yabanci firma bu
pazara girmeye calismistir. 1980’ ler vel990' larda artan globallesme akimiyla artan

sayida yabanci firma ABD pazarina girmistir.

2.4.5 1990’ larda Sirket Birlesmeleri

1990 yularda gerceklestirilen birlesme satin dma dalgasi, ©nceki
birlesmelerin tersine "Olgek Genisletici Biresmeler" seklinde gergeklesmistir. Olgek
genisletici birlesmeler ¢ok bilyik kiresel piyasa oyuncularinin dogmasina neden
olmustur. Bu doénem yasanan kiresel birlesme hareketinin arkasindaki itici gticler
ise; yeni teknolojiler, kiiresellesme ve serbestlestirme hareketleridir.

1990'larin  ortalarinda yeni ve c¢ok blylk bir birlesme dalgas

gozlemlenmistir. Bu donemde, hisse senetleri fiyatlarini artirmaya veya riskten
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kacinmaya yonelik degil birlikte is yapmaya yonelik birlesmeler agirliktadir. Halen
devam eden bu dalganin ayirt edici 6zelliklerinden bazilari sunlardir:

Her ne kadar diisey birlesmeler bu doénemin 6ne cikan tirllyse de yatay

birlesmeler de tekrar giincellik kazanmaya baslamistir.

Birlesmelerde esas 6nem verilen deger yaratmaktir.

Glaoballesme, bir ¢ok birlesmeyi yonlendirmektedir.

Gunimizde sirket birlesmeleri daha ¢ok teknolgji, tasimacilik ve haberlesme
danlarinda yasanan gelismeler, ilgili endustriyle ilgili dizenlemelerde (yasalar,
tesvikler, vb.) yapilan degisiklikler gibi faktorlerin etkisiyle olusmaktadir. Diger
taraftan deneysel gozlemlere dayanilarak ©6ne sirildigu gibi, tarihsel birlesme
faaliyetleri, distk oranda birlesme faaliyetlerinin gorildigi uzun dénemlerle ayrilan
blyik patlamalar seklinde bir karakteristik yapiya sahiptir.

25SINIR OTESI BIRLESMELER

Son yillarda sirket birlesmelerinde goze carpan temel egilimlerden birisi
farkli Ulkelerdeki sirketlerle birlesmeyi iceren sinir Gtesi birlesme faaliyetlerinin
hacim ve olgeginin artmasidir.

1990'larda ortaya gikan sinir 6tesi birlesme dalgasinda 1980'lerde oldugu gibi
sektorlerdeki bitinlesme ve farklilasma politikalari énemli bir etken olmustur. Bu
gelismenin arkasindaki itici gug ise, isletmelerin stratejik isbirliklerine daha fazla
Onem vermeleridir. Yasal diizenlemeler, teknoloji, mali piyasalardaki gelismeler,
piyasa liderligi, 6lcek genisletme gibi bircok piyasa faktérl isletmeleri stratejik
ishirligi arayislarina itmistir. Bu arayislar sonucunda, 6zellikle 1990'i yillar boyunca
Ulke ici ishirlikleri yerine farkli Ulkelerdeki isletmekr arasindaki ishirlikleri daha
populer hale gelmeye baslamistir.

Gunumuzde cokuluslu sirketlerin, Uretim agi kurabilmek, Gretim faktorlerinde
avantagjlar saglamak, yeni pazarlarda faaliyet gostermek gibi amaclarla yabanci
ulkelerde yatirim yaptiklarina siklikla tanik olmaktayiz. Ulkelerarasi mal, emek ve
sermaye hareketlerinin giderek serbestlesmesi sonucunda firmalar tiim diinyayi pazar
olarak gormeye baslamislardir. Firmaarin biyume stratejileri, artik, sinirlari asarak
gelismis ve gelismekte olan llkelereyayilmak seklini almaya baslamistir.
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Gelismis Ulkeler diinya ticaretinde sahip olduklari agirligi, sinir 6tesi birlesme
ve satin amalarda da gostermislerdir. Gelismis Ulkeler diinya tizerinde gergeklesen
sinir Otesi birlesme ve satin amalarin, satislar obrak yaklasik % 85'ila % 90'ini
alidar olarak yaklasik % 95'ini gerceklestirmislerdir. Bu slregte gelismekte olan
Ulkelerin payi ise % 10'lar civarindadir. Yalnizca 1997-1998 yillarinda gozle gorulir
bir gelisme kaydedilmistir. 1990-1995 vyillari arasinda sinir otesi birlesme ve satin
amalarin ortalama %8-10'u gelismekte olan Ulkeler tarafindan gergeklestirilirken bu
oran 1997'de % 21 1998'de % 15 olarak gerceklesmistir. Bu yillarin dikkat ¢ekici bir
Ozelligi ise 1997 yilinda Asyada ve 1998 yilinda Latin Amerikada yasanan
ekonomik krizler olmustur. Ekonomik krizler sebebiyle zora giren ve piyasa
degerleri disen idletmeler yabanci Ulke isletmeleri tarafindan gercek degerlerinin gok
dtinda satin alinmis ya da ortak olunmustur. 1997 ve 1998'de gelismekte olan
Ulkelerdeki sinir otesi birlesmelerin satislar olarak degerleri artarken, alislar olarak
artmamasi bu tespiti desteklemektedir.'*®

1990'li yillarda yasanan sinir 6tesi birlesme ve satin ailmalarin dikkat ceken bir
baska 0zelligi ise uluslararasi dogrudan yabanci yatirimlardaki artis ve azalislarla
yakindan iliskili olmasidir. Gelismis Ulkeler dogrudan yabanci yatirimlarin biyuk
kismini, sinir 6tesi birlesme ve satin aimalar yoluyla gerceklestirmektedirler.

Dinyada dogrudan yabanci yatirim hareketleri 1990'da 200 milyar ABD
Dolari'ndan, 2000 yilinda 1,5 trilyon ABD Dolarina ulasmistir. Sinir ¢tesi isletme
birlesme ve satin amalarin degeri de, dogrudan yabanci yatirimlara paralel hizla
artarak 150 milyar ABD Dolari'ndan 1,1 trilyon ABD Dolar'ina ulasmistir. Snir 6tesi
birlesmelerin DY Y'a orani gelismis Ulkelerde % 80'lerde gergeklesirken, gelismekte
olan Ulkelerde bu oran % 30'lar civarindadir.

Fonksiyonel olarak degerlendirildiginde 1990'i yillarda gergeklestirilen sinir
Otesi birlesme ve satin aimalarin % 55 ila % 70'inin yatay, %25 ila %40'inin yigin,
% 5 ve daha az bir kismi ise dikey birlesme olarak gergeklestirilmistir.

1% UNCTAD, Trade and Development Report 2002,
http://stats.unctad.org/fdi/eng/Tableviewer
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Gunumiizde sinir 6tesi birlesmelerde egilim sdyledir:

1995 vyilinda dinyada sinir tesi birlesmelerin toplam degeri 1988 yilindaki
seviyenin iki kati olarak 229 milyar dolar olarak gergeklesmistir. 1997 yilinda
ise bu tutar 342 milyar dolara yukselmistir.

Blylk oOlcekli sinir otesi birlesmeler genel olarak gelismis Ulkelerdeki ¢ok
uluslu sirketler arasinda gerceklesmektedir.

Sinirdtesi  birlesmelerin, 6zellikle bankacilik ve sigorta, kimya ve ilag,
telekomiinikasyon ve medya sektérlerinde yogunlastigi gorilmektedir.

Sinir 6tesi birlesmeler sadece bilyik sirketlerin faaliyet alani olarak kabul
edilmemelidir. Ozellikle elektronik, personel hizmetleri, saglik, dagitim,
insaat ve miuhendislik aanlarinda faaliyet gosteren kiglk ve orta boy
isetmelerin sinir 6tesi birlesmelerin tutainin artmasinda belirgin bir rol
oynadiklari gorilmektedir.

Sinir 6tes birlesme faaliyetlerinin dortte tctinde alicilar ve saticilar birbirleri
ileiliskili endistrilerde faaliyet gostermektedirler

Yabanci dicilar, hedef sirketleri ©nemli miktarda ylUksek sermaye
kazanclarina sahip sirketlerden secmektedirler.

2.6 BIRLESME SURECI

Herhangi bir birlesmede amag, uzun donemde mevcut hissedarlarin
servetlerinin maksimum kilinmasidir. Bu amaca ulasmada ilk adim birlesme
kararinin alinmasidir. Birlesme karari sirketlerin geleceklerini etkileyen ¢cok onemli
bir karardir. Bu kararlar, isletmenin karliligini, strekliligini etkieyen bir 6zellige
sahiptir®®®.

Bir birlesmede, aday sirketleri segmek hedef daraltarak segeneklerin sayisini
azaltmak, adaylardan biri Uzerinde gorUs hirligine varmak, yasalara uygunlugu
gozetmek, gorismelere baslamak, bir niyet mektubu yazmak, ayrintili incelemeye
baslamak, finansal mizakereleri tamamlamak, alisverisin sonucunu duyurmak,
anlasmayi imzalamak ve anlasma hikimlerini yerine getirmek, birlesmeyi

gergeklestirmek gibi asamalar bulunmaktadir. Birlesmenin amacina uygun olarak

1%9 Aydin, ag.e., s.201.
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basariyla gerceklestirilebilmesi icin, stratejik bir yaklasimla sirekli gbzden gegirilen
bir sire¢ olarak ele alinmasi gerekmektedir. Bu gercevede birlesme sirecinin Ug
asamadan olustugunu soyleyebiliriz'®.

Birlesmenin planlanmasi

Birlesmenin uygulanmasi

Birlesmenin degerlendirilmesi

2.6.1. Birlesmenin Planlanmasi Siireci

Sirketler birlesme veya devralma faaliyetlerine girmeden 6nce, bu slreci her
yonuyle planlamalidirlar. Birlesme siireci karisik ve emek isteyen bir siirectir. Bu
sirecin alici ve satici firmalarin kaynaklari, islemleri ve sorumluluklari tarafindan
kusatildigini, her birinin sirasiyla bitinlestirilmesi ve sonucta firmanin genel strateji

ve kltirtyle uyumlastirilmasi gerektigini distinmek dogru olur.

Planlama asamasinda yer alan basamaklari asagidaki sekilde dzetleyebiliriz®:

1. Sirketin uzun dénemli amaglarinin belirlenmesi,
Belirlenen amaclara ulasmada araglarin secilmes,

3. Birlesmenin isletmenin uzun doénemli amaglariyla uygunlugunun
arastirilmasi,

4. Potansiyel sirketleri analiz etmek icin gerekli kriterlerin gelistirilnes.

Sirketin amaglari belirlendiginde bu amaglara uygun kriterler olusturulmalidir.
Bu kriterler; endistrinin blylume orani, yasal dizenlemelerin derecesi, endustriye
giris engelleri gibi endustriyi ilgilendiren kriterler yaninda hedef sirketin yonetim
gucll, pazar payi, karliligi, 6lcek ve sermaye yapisi gibi sirketi ilgilendiren kriterler
de olabilir. Birlesme karari vermis bir sirket icin belirlenen kriterlere sunlar drnek

olarak verilebilirt®;

180 Ozgeldi, ag.e., .28-29.
181 Celik, ag.e, s. 62.
182 a0.e, s. 62-63.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Uygunluk Kriterleri: Insan kaynaklari, fiziksel kaynaklar, teknoloji, pazarlama,
finansal kaynaklar, cevresel uygunluk gibi gesitli agilardan degerlendirilebilir.
BuyUkluk: Sirketin birlesme karari vermesindeki esas amaci firma olgegini
artirmak ise birlesilecek sirketin buyukligu en 6énemli kriter olacaktir. Boyle bir
durumda belirli bir blyiklik standardi olusturularak hedef sirket arastirilmalidir.
Sermayenin Verimliligi: Potansiyel bir birlesme, yatirimlar Gizerinden minimum
getiri orani ya da beklenen getiri oranina gére degerlendirilmis olmalidir. Bu
getiri oreni; sirketin tarihi yatirimlari Uzerinden hesaplanan getiri oranina,
endistiride faaliyet gosteren ©6nde gelen sirketlerin getiri oranina, rakip
sirketlerin - getiri  oranina, sirketin alternatif maliyetlerine dayanilarak
belirlenebilir.

Sirketin GUclUu Yonlerini Kullanabilme Potansiyeli: Birlesmek isteyen sirketin
guclil oldugu alanlari belirlemesi ve bu gict en iyi sekilde kullanabilecegi
adaylarin secimi icin calismasi gerekmektedir.

Sirketin Zayif Yonlerini Glclendirme Potansiyeli: Sirketin varliklar ya da
uzmanliklar agisindan zayif yonlerinin belirlenmesi, bu zayif yonlerini
gliclendirecek adaylarin bulunmasinda kolaylik saglayacaktir. Uriin hattina yeni
Urlnler katma, yeni pazarlara girme, teknik bilgi, pazarlama gicii, arz kaynaklari
vb. agisindan sirketin zayif yonleri olabilir.

Kazanglarda Istikrarin  Saglanmasi: Bazi endistri  kollari ~ donemsel
dalgalanmalardan ¢ok etkilenirler. Bu aanlarda faaliyet gosteren sirketler,
cesitlendirme yoluyla gelirlerde istikrari saglayacak ozelliklere sahip sirketlerle
birlesmek isteyeceklerdir.
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Sekil.4 |sletmelerde Birlesme Sireci

Cevresel Etkiler

h 4 Y
tesel Hedefler Mgsal Bask:

: v

Yatirim Kararlarinin
Goriigiilmesi ve -
Degerlendirilmesi

Fursatg1
Birlegmeler

Alternatif
4 Stratejilerin

Belirlenmesi
Aracalar + ‘\
Birlegme
] Stratejisi

y

Amaglanin Belirlenmesi

Y

> Adaylarin
Segimi Birlesme
+ Siirecinde
Kazamlan
Adaylann e Teeriibeler
Degerlendirilmesi i

Bitlesme Disi
Stratejiler

Y

Altemnatifsiz [
Stratejiler <

h 4

Birlegme |
" Agamalanm ¥
Basarisizhgr |«

Giriigmeler

v

Sirketlerin
Entegrasyonu

v

Sonug
(Tasarlanms veya Tasarlanmamg)

Kaynak: Orhan Celik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi,
Turhan Kitabevi, Ankara, 1999, s.61
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Birlesme veya devralma slrecinin satici ve alici agisindan 6zet gosterimleri
asagidaki tablolarda yer almaktadir:

Tablo 4: Alicinin Birlesme veya Devralma Sireci

1. Amaglari olusturmak.

2. Birlesme sonucu elde edilecek ekonomik ve finansal kazanglarin analizi

3. Bir birlesme takimi (yoneticiler, hukukgular, muhasebecier ve yatirim
bankalarindan olusan) olusturarak uygun aday arayisinabaslamak

4. Badlicaadaylarlailgi ¢alismalar yapmak.

5. Secilen firmaylabaslangi¢ gorismel eri ve firma degerlemesi yapmak.

6. Islemin yapisini tepit etmek.

7. 1dlemin finansman kaynaklarini olusturmak.

8. Ayrintili gbrisme ve tekliflere gegis.

9. Buitun ortaklarin (hisse senedi sahiplerinin) ve Gglincl sahislarin izin ve uygunluk
onaylarini toplamak.

10. Yasal dékumanlari planlamak.

11. Sonuclailgili gérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi.

12. Iki firmanin biitinlesmesini 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 Sireci ve Saticinin Karar Mekanizmasi

SatisKarari Verme

1. Satiskararindarol oynayan dirtlleri ve hedefleri anlamak

2. Degerleme

Sirketi Satisa Hazir Hale Getirme

1. Danismanlar takimini toplamak

2. Yasa denetim (firmanin aicilar tarafindan analiz edilebilmesi icin yaptirilir)

3. On deger tespiti

4. Teklif notu hazirlamave planlama

Pazarlama Stratgjisi

1. Sartlarauyan aicilarin tespiti

2. Disaridan aracilar kullanma

3. Aday sayisini azaltma

Adayin Tespiti

1. En uygun ve sinerji yaratabilecek adayin tespiti

2. On gorusme ve gizlilik anlasmasinin yapilmasi

Gorismeler

1. Dahadetayli niyet mektubu veyateklif notu hazirlamak

2. Kapsamli gérusmeler ve stratejik ayarlamalar

3. Anlasmayi tasarlamak

4. Alici adinacalisan takima stratejik calismalari yapabilmeleri icin yardim etmek

5. Aliciylailgili calismalari yapmak

Sonuca Hazirlik

1. Nihai yasal dokumler icin hazirlik ve goriismeler yapmak

2. Sonug icin gerekli sartlari yerine getirme

3. Uglincti sahidlarin iznini saglama

Sonug

1. Sonucta ulasilan bedelin denetimi / satistan maliyeti karsilayacak veyakar
edecek kadar kazang saglandi mi?

2. Bitlinlesme 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




2.6.2 Birlesmenin Uygulanmasi SUr eci

Birlesme yoluyla blyUimeye karar veren isletmelerin bu amaclarina ulasmak ve
bekledikleri faydalari optimum seviyeye getirebilmek amaciyla birlesme dncesi bazi
arastirmalarin yapilmasi gereklidir.Bunlar®;

1. Firmanin rasyonel bir birlesme politikasi olmasi: Firmalarin birlesmesini
gerektiren akilci bir neden olmalidir. Tek basina yanizca ekonomik,
psikolojik veya finansal tatmine yonelik degil, bu kosullarin birgogunu
saglamaya yonelik bir egilim olmalidir.

2. Satin alinacak firmanin yonetiminin iyi degerlendirilmesi: Satin alinan
firmanin Ust diizey yoneticilerinin degerlendirilmesi dnemlidir. Birlesilecek
isletmenin yoneticilerinin gecmis basarilari orteklik stirecine de olumlu
olarak yansiyacaktir.

3. Sirketlerin birbirleri ile uyum saglamasi: Firmaarin finansa ,teknik |,
pazarlama, AR-GE gibi sorunlari olabilir. Birlesme bu sorunlara ¢ozim
getirmeli, eksikliklerini tamamlayabilmelidir.

4, Satin alinacak firmanin gecmis performansinin analiz edilmesi: Firmanin
briit ve net k&r marjlari, satis giderlerinin satislara orani, isgilik giderlerinin
satislara orani, likidite oranlari, 6z sermaye kérliligi, pay senetlerinin
fiyat/gelir orani ve bu oranlarin gecmiste gdstermis oldugu gelisme egilimi,
analizde dikkate alinacak temel noktalardir. Ayrica firmanin anilan
oranlarinin ilgili sektdrdeki tipik oranlarla karsilastirilmasi, firmanin
performansini 6lgmek agisindan 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 yénden modern olup olmadigi,
firmanin stoklarinin gercekci bir sekilde degerlendirilmesi, strim kabiliyetini
yitirmis kalemlerin saptanmasi, firmanin baslamis oldugu yeni yatirimlar,
varsa yatirim projelerinde gecikmeler, maddi duran varliklarin calisir
durumda olup olmadigi, firmanin son yillarda gelistirdigi yeni drinler,

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

183 Akgiic, a.g.e,5.893-894
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6. Satin alinacak firmanin personel ve 6rgutsel sorunlarinin incelenmesi:
Satin dinacak firmanin personelinin islerine ve firmaya bagliligi, satin
alinacak firmanin Ucret politikasi, sagladigi sosyal haklar, Ucret politikasinin
devralacak firmanin Ucret politikasi ile bagdasip bagdasmayacagi, yoneticiler
arasinda gorus ayriliklari, uyusmazliklarin varligi, satin alinacak firmanin
organizasyon yapisinin, devralacak firmanin organizasyonu ile uyumlu olup
olmadigi, satin ainacak firmanin personel giderleri, bu giderlerin gelecekte
gosterecegi olasi gelisme gibi unsurlar incelenir.

7. Firma satin almanin getirecegi mali yuklerin dogru tahmin edilmesi:
Birlesme kararlari sonrasinda firma degerinin saglikli ve dogru tahmin
edilmesi firmayi mali yikten kurtaracaktir. CUnkd firmanin bilinmeyen,
gtzden kacan mali sorunlari bulunabilir. Bu nedenle calismalar yapilirken bu
tip sorunlarla karsilasilabilecegi disuntlmelidir.

8. Sorunlarin baslangicta gortlmesi ve onlemlerin vakit gecirilmeden
alinmasi: Birlesme kararlari, doguracagi hayati sonuclar sebebiyle, gerekli
incelemeler yapilmadan yaniz sezgilerle, kisisel tutkularla alinabilecek
kararlardan degildir. Birlesme yapilirken, yalniz fiziki varliklarin degil,
bununla birlikte personel edinildiginin de dikkatlerden kagmamasi gerekir.
Bazen pazarlama, finans ve teknik yonden ideal sayilabilecek birlesmeler,
personel sorunlari dikkate ainmadigindan, temel konularda birlesen
firmalarin yoneticileri arasinda uyum saglanamadigindan basaisizlikla
sonuglanmaktadir.

Birlesmenin uygulanmasi asamasinda hedef sirket degerlendirildikten sonra
birlesme ile ilgili finansal degerlendirme yapilarak, sonuca goére birlesme
gerceklestirilir. Birlesmenin uygulanmasi asamasindaki evreler soyledir:

Finansal Degerleme: Sirketin finansal degeri ile birlesme 6ncesi ve
sonrasi harcanacak zaman, danisman, avukat, mali musavirlik ve
benzeri bedeller degerlendirilir.

MUzakere: Muzakere, belirli bir amaci gerceklestirmek icin iki veya
daha fazla kisinin Kkatilimi ile strdurtlen, Gyelerin karsilikli goris
alisverisine dayanan bir slrectir. Bu evrede, birlesmeyi
gerceklestirmek icin hedef sirkete direkt veya araci bir kurumla teklif
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gotardlor. Taraflar, birlesme ile ilgili teklifi tartisirlar, karsilikli
goruslerini dile getirirler ve uzlasmaya c¢alisirlar.

Satin ama sartlari belirlenirken cesitli kantitatif ve kalitatif etmenler goz
Oniinde bulundurulur. Bir firmanin satin alinmasi sartlarini  etkileyen baslica
kantitatif etmenler gelecek donemlerde elde edilecegi tehmin edilen gelirler ve
firmalarin blyUme hizlari, dagitilan kar payi, hisse basina kazang, hisse basina kar
payi oranlari, hisse senetlerinin pazar degeri, firmanin defter degeri, firmanin tasfiye
degeri, firmanin net isletme sermayesi, firmanin varliklarini glvence olarak
gosterebilme olanagi seklinde 6zetlenebilir.

Birlesme kosullarini etkileyen nitel (kantitatif) etmenlere su drnekler verilebilir:
1. Iki firmanin bagimsiz ayri ayri faaliyet gostermeleri halinde saglayacaklari
kérlarin toplamina kiyasla brlesmeleri sonucu olusacak kar artisi hakkinda
bekleyider; baska bir deyisle birlesmenin yaratacagi sinerji hakkinda
tahminler,
Y etenekli bir yonetim kadrosuna sahip olma arzusu,
Etkili satis organizasyonuna sahip olma,
Firmanin prestijini artirma,

Mevcut 6rgitl yenileme

o u k~ 0D

Hedef firmanin sahip oldugu sinai haklardan ve/veya Uretim konusundaki

deneyimlerinden yararlanmak,

~

Dahaiyi kalite kontrol i saglama,

Birlesme yolu ile gerekli teknik ve arastirma kadrosu saglama,

Firmanin sinai haklarindan veya Uretim alanindaki deneyimlerinden

yararlanmak.
SOz konusu kalitatif etmenleri rakamlarla ifade etmek ¢ok guic olmakla birlikte
kantitatif etmenlerle birlikte hatta bazen daha etkili olarak birlesme sartlarinin
saptanmasinda rol oynamaktadir.

Birlesme gerceklestirildikten sonra, hazirlanan birlesme plani, uygun taktik

plan, program ve biitceler halinde uygulamaya konur. Bu evrede; amaclar, maddi
varliklar ve insan kaynaklari, klltirler birlestirilir.

87



2.6.3 Birlesmenin Degerlendirilmesi

Bu asamada, birlesmenin belirlenen amag, strateji, politika ve hedeflerle
uygunlugu, kontrol edilerek degerleme sonuglarindan elde edilen bilgilerin, planlama
sirecine geribildirim olarak gonderilmesi suretiyle birlesmenin yeniden gdzden
gecirilmes saglanmaktadir. Bu asama, finansal basarinin degerlendirilmesi, insan
kaynaklari uyumunun ve Kkudltirel uyumun degerlendilirilmesi evrelerinden
olusmaktadir %4,

Finansal Basarinin Degerlendirilmesi: Birlesmenin finansal hedeflerinin
gerceklestirlip, gergeklestirilmediginin belirlenmesi, finansd ciktilarin kontroltiniin
yapilmasidir.

Kultirel Uyumun Degerlendirilmesi: Yeni olusumda kdltirel uyumun
saglanip, saglanmadigi degerlendirilir.

Insan Kaynaklari Uyumunun Degerlendirlimesi: Yeni olusumda insan

kaynaklari uyumunun saglanip saglanmadigi degerlendirilir.

2.7 BASARILI BIRLESME ICIN YAPILMASI GEREKENLER

Birlesmelerin basarili yada basarisiz olmasinda iki ¢nemli asama vardir.
Yapilan arastirmalarda %30 oraninda birlesme dncesi gergeklestirilen calismalarin
Onemini vurgulanirken, katilanlarin %701 asil uygulama asamasi olan - birlesme
sonrasi entegrasyon - kismini Kritik basari faktorii olarak degerlendirmislerdir'®®.

Birlesmede basari saglanabilmesi icin birlesme dncesi ¢alismalar su sekilde
Ozetlenebilir:

1 Sirket satin aliminin net bir stratejik gerekcesi olmalidir. Ornegin, gok
oyunculu bir piyasada satin aimlarla en biyidk oyuncu olmak ve bu konum
nedeniyle piyasada kicik oyuncular karsisinda gic kazanmak; rekabette avantg
saglayacak bir teknolojiye veya markaya hakim olmak, piyasadaki asiri kaasitenin
konsolide olmasini saglamak gibi. Stratejik gerekcenin saglam olabilmesi icin

endustri liderligi icin hangi unsurlarin kritik oldugunun belirlenmesi gerekmektedir.

184 Ozgeldi, ag.e, 5.36-37
185 http://www.arge.com/default.aspx2mnl D=43& _mf=54& clt=1& ms=58& pglD=22
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2. Belirlenen stratejik hedefe ulasabilmek icin satin alim icin hangi
sirketlerin hedeflenebilecegi konusunda bir arastirma yapmak ve bir kisa liste
olusturmak gerekmektedir. Bu kisa listedeki potansiyellerin her biri icin ayri bir
fizibilite ve yaklasim olusturmak da siirecin iyi yOnetilmesine katki saglar. Satin
alimi dustintlen sirketin Ust yonetimi ve hissedarlari ile iyi iliskiler kurmak hem bilgi
edinebilmek, hem de satin almada diger rakiplere gore avantgj elde edebilmek igin
fayda saglamaktadir. Satin alinacak sirketleri incelerken, piyasadaki rekabet
durumunu, fiyat olusturma gliciini, maliyet konumlandirmasini, misteri ve 0riin
portfoyunu ve karliliklarini, insan kaynaklarinin yetkinliklerini ve sistemlerini, bilgi
atyapisini ve is slreclerini iyi anlamak gerekmektedir. Bu nedenle, ciddi bir bilgi
toplama ve analiz yapma kapasitesi ¢glistirilmelidir.

3. Bir sirket aliminda bastan belirlenmesi gereken en 6nemli konulardan
biriss de 0©denecek maximum fiyatin ve hangi sartlarda satin  aimdan
vazgecileceginin belirlenmesidir. Bu konuda disiplinli bir siire¢ olusturulmadiginda
yiksek 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 yikimltliklere mal olmamasi
ve sinirli bir zaman dilimi icerisinde arti nakit akisi getirmesine ©6zel 6nem
verilmelidir.

4, Sirket satin alimlarinda sadece andlitik yaklasmlar degil, ayni
zamanda insan iliskilerini iceren kurumsal entegrasyon konulari da basari igin blyik
bir 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, sirket satin almayi hedefleyenler hizli karar
suregleri  olusturmali ve Kkarar vyetkilerinin  hangi sorumlulular tarafindan
kullanilacagini dnceden belirlemeliler. Basarili bir birlesmenin temel adimlarindan
biris de satin adimdan sonra sorumluluklari Ustleneceklerin mimkiin oldugunca
erken isin icine dahil edilmesi ve insan kaynaklari ile ilgili kararlarin hizli ve net
olarak verilmesidir. Bu kararlar, insanlarin yetkinliklerine ve stratgjiye uyumlu
olarak secimi kadar, hangi performans gostergeleri ve tedefleriyle yonetilecekleri
konusunu da icermektedir.

5. Son olarak, sirket satin alimlarinda iyi yonetilmesi gereken

sureglerden birisi de hem ic, hem de dis iletisim konusudur. Degisimden etkilenecek
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calisanlar, tedarikciler ve misteriler dogru bir sekilde mumkin oldugunca
dedikodulara firsat vermeden hizli bir sekilde bilgilendirilmelidir.

Ozetle, sirketler basariya sadece operasyonel olarak islerini iyi yaparak degil,
ayni zamanda dogru stratejik secimler yaparak ve satin alimlarla bilyime sirecini de
iyi yoneterek ulasirlar.

Birlesme sonrasi yapilanma birlesme basarisinin % 70’ ini olusturduguna gore
birlesme sonrasi entegrasyon kismi basarinin anahtaridir. Degisim her ortamda
zorlayici oldugundan, hazirliklar ¢ok ©onemlidir. Y onetimin degisimi anlamasi,
sonuclari 6nceden tahmin ederek tim olasiliklara karsi hazirlikli olmasi gereklidir.

En c¢ok yapilan hata entegrasyon sirecinin hizlandirilmasi gerekliligini
gozardi ederek, zaman icinde herseyin kendiliginden yoluna girecegi dusiincesiyle
birlesme sonrasi calisanlara yonelik stratejilere gerekli hazirliklarin yapilmamasidir.
Oysa, birlesme ya da evlilik slrecine dahil olan taraflar arasindan degisimden en ¢ok

etkilenenler sirket calisanlaridir.

Dolayisiyla birlesme sonrasi entegrasyon sirecinde insan kaynaklarina
yonelik strateji ve uygulamalarin etkinligi basarinin en 6nemli unsurlarindandir.
Insan kaynaklarina yonelik strateji ve uygulamalarin ana hedefi, sirekli ve dogru
iletismi saglayarak her kademedeki yoOnetici ve calisanlarin degisim sirecini
benimsemesini, desteklemesini ve birlesme vizyonuna yonelik motive etmesini,
saglamasidir.

Birlesme 6ncesi sirket kiltarlerinin metodolojik bir yaklasim dogrultusunda
incelenmesi, anket ve goriismelerle mevcut durumun resminin ortaya konmus olmasi,
birlesme sonrasi kiltir degisimini hizlandirmak ve birlesmedeki olasi riskleri
Onceden belirleyebilmek ve dolayisiylaiyi yonetebilmek icin dnemli bir unsurdur.

Birlesme sonrasi saglanmasi gereken giiven ortami calisanlar ve misteriler
icin kritik dnem tasimaktadir. Musteriler ve ¢alisanlar icin gelecege yonelik glivenin
saglanma esasi sirket kultlrindeki degisimi  hizla gerceklestirerek birlesme
hedeflerini uygulamalarla somutlastirmak ve sistemlerle kaliciligini saglamaktir.
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Bu amagla;

Sirket ici ve sirket disi beklentileri kontrol etmek,

Alinan kararlari stratejilerle iliskilendirerek dogru iletisim kanallari ile dogru
zamanda net ifade etmek,

TUm taraflara strateji ile uyumlu ayni mesaji vermek,

Y oOnetici kadrosunu degisimin onctileri olarak hareket etmeye yonlendirmek

sirketlerin birlesme sonrasi uyum siirecini en etkin sekilde yonetebilmelerini
ve sistemlerin kaliciligini saglamak icin blyUk onem tasir.

Gercgeklestirilen tim calismalarda kritik basari faktérleri: tim c¢alisanlarin
katiliminin saglanmasi, beklentilerin netlestirilmesi ve stirekli / tutarli bilgi paylasimi
araciligi ile iletism saglanmasidir. Basarili bir birlesmenin temelinde detayli ve
yogun bir calisma vardir. Birlesme sonucunda beklenen faydanin yaratilabilmesi icin
salt is sonuclarina odaklanmak yerine, bu sonuclara ulasmada gerekli olan yapi
taslarinin yerine koyulmasi gereklidir.

Bu amagla 6ncelikle mevcut durumun tim boyutlarda degerlendirilmesi,
ileride gerceklesebilecek risklerin belirlenmesi ve riskleri ortadan kaldirmaya yonelik
proaktif planlamanin yapilmas gerekmektedir. TUm calismalarda sirket kiltiriine
uygun yaklasimlar gelistirilerek saglikli, stirekli ve tutarli iletisim saglanmalidir.

Ozellikle organizasyon yapisi ve birlesme sonrasinda olusacak yeni is
dizeninin birlesme anlasmasi asamasinda hazirlanmasi, birlesme ile birlikte hizli ve
suratli hareket edebilmeyi saglarken ayni zamanda yeniden yapilanmaya yonelik i¢
ve dis guvenin olusmasini saglayacaktir. Boylelikle birlesme ile beklenen faydalara
suratli ulasmak saglanacaktir.

Gunumuzde sirketler degisime hizli adapte olabilmedeki basarilari oraninda
rekabetci olabilmektedirler. Degisimi sirket olarak basarabilmenin yolu, faydalarinin
ve beklenen sonuglarin tim 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 c¢eken konular etkinlik ve verimlilik artisi, buylime
potansiyeli, karlilik artisidir. Birlesmelerde “deger yaratmak” beklenen hedef
olmakla birlikte, gerceklesen sonuclar agirlikli olarak “ deger kaybetmek” olmaktadir.
Dunya capinda gergeklestirilen 115 sirket birlesmesi izerinde yapilan bir arastirma
bu birlesmelerin %58'inin basarisizlikla sonuglandigini géstermektedir *°.

Bazi sirket evliliklerinin basarisiz olmasinin sebebi, sirket evliligi sonucunda
olusan sinerjinin ve dolayisiyla da degerin beklentilerin altinda kamasidir.
Sirketlerin 6énceden tahmin edildigi gibi birbiriyle stratejik olarak yeterince uyumlu
olmamasi, bir diger basarisizlik nedeni olarak ortaya cikabilir. Bunun disinda
kurumsal kdltOrlerin catismasi, Ust yonetimin gorevine devam etmesi icin gerekli
motivasyonun saglanamamasi ve anahtar konumdaki yoneticilerin sirketten ayrilmasi
da 6nemli basarisizlik nedenlerindendir®’.

Isletmeler arasi birlesmeler (zerine yapilan incelemeler, gbzlemler, bu
konudaki basarisizlik nedenlerinden bazilarini su sekilde ortaya koymustur'®®:

1. Satin alinmasi hedeflenen isletmenin veya isletmelerin iyi secilmemes,

2. Badlangicta birlesmenin yararli olup olmayacaginin ve uygulama olanaginin
yeterince veya gercekgi bir sekilde degerlendirilememesi,

3. Devrdinan isletmenin Gstin ve sakincali yonlerinin iyi incelenmemesi,
ozellikle alinan isletmenin gesitli eksikliklerinh iyi saptanamamasi,

4. Satin dinan isletmenin basarisiz yoneticilerinin degistirilememes ya da
mevcut yonetimin daha verimli calismas icin Ozendirici Onlemlerin
alinamamasi,

5. Birlesen isletmelerin yoOnetici  kadrolarinin, yeni kurulusun yonetici
gereksinimlerini karsilayamamasi, yonetim fonsiyonlarinin basarili sekilde
yuritilmesinde yeterli olmamasi,

6. Birlesen idetmeler arasinda iyi raporlama sisteminin kurulamamasi, bilgi
akisinin saglanamamasi, satin alinan isletmenin etkili bir sekilde de denetim

altinda tutulamamasi

186 http:/ww.arge.com/default.aspxmniD=438 mf=54& clt=1& ms=58& pglD=22
187 http://www.vergi portali.com/doc/ph/PwG | nfomag%20Ek_Nisan%2006_small.pdf
168 Akgilg, a.g.e, 5.890-892
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7. Satin dan idetmenin satin alinan bagli isletme Ulzerinde asiri Ustlnl UK,
egemenlik kurmasi nedeniyle ainan isletmenin basarili yonetici ve
personelinin kurulustan ayrilmalari,

8. Birlesen isletmeler arasinda uyum saglanamamasi, birbirlerinin  eksik
yonlerini tamamlayamamalari,

9. Birlesen idetmelerin st yonetileri arasinda temel konularda goris birliginin
saglanamamasi

10. Satin ainan isletmenin, bilingli bir birlesme programi, stratejisi olmamasi,
sirf gekici gordigl kosullardan yararlanmak amaciyla gelisi guzel isletme
satin alma girisimlerinde bululmasi,

11. Alan idetmenin izledigi strateji ile tutarli olarak, isletme satin ainmasiyla
ilgili kriterleri saptamamis olmasi veya bu kriterleri titizlikle uygulamamasi

12. Satin dinan idetmenin ek fon gereksiniminin oldugundan daha az tatmin
edilmesi ve birlesmeden sonra ana isletmeden bagli isletmeye dnemli 6lcide
kaynak aktarilmasi zorunlulugunun duyulmasi, ayrica satin alinan isletmenin
sorunlarinin ¢oéztlmesinin ana isletme yoneticilerinin uzun zamanini amasi,

13. Olgek ekonomilerinin, biyik Olcekte faaliyette bulunmanin yaratacagi
ekonomilerin  teoride Ongorildigl  sekilde ve 6lclide uygulamada
gerceklesmemesi,

Birlesmeler her zaman icin pozitif sonuclar yaratmayabilir. Birlesme 6ncesi
yapilacak analizlerde birlesecek isletmelerin mevcut sorunlari iyi tesbit edilemez ve
ortadan kaldirilamazsa, birlesme sonucu olusacak yeni isletme de bu sorunlarin
olusturacagi daha biylk, 6nceden mevcut olmayan yeni sorunlar (negatif sinerji)
nedeniyle basarisiz sonuglarla karsilasabilecektir. Sirket yoneticilerinin burada
yapmasi gereken sey; birlesme kararini amadan énce sirketleri titizlikle analiz etmek
ve mevcut sorunlarin ortadan kaldirilmasina yonelik en iyi birlesme stratgjisini
belirlemektir. Sirketlerin birlesme 6ncesi farkli stratgjilere sahip olmalari durumunda
ise bu farkliliklardan dolayi ortaya cikabilecek olumsuzluklarin yasanmamasi igin
ortak bir stratgjini belirlenmesi gerekecektir'®,

189 pritchett, Price & Robinson, Donald & Clarkson, Russell, After The Merger, Revised Edition,
new York, U.SA.: McGraw-Hill, 1997, s.64-65.
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29 TURKIYE' DE BIRLESME VE SATIN ALMALAR

Ulkemizde gergeklestirilen sirket birlesmelerinin bilinen en eski tarihlisi 1874
yilinda gerceklesen Avusturya sermayeli AvusturyaOsmanli Bankas ile Fransiz-
Ingiliz sermayeli Bank-i Osman-i Sahane nin birlesmesidir'™®. 1933 yilinda, Tiirk
Ticaret Bankas Uskiidar Bankasi ile birleserek, Cumhuriyet doneminde rastlanan ilk
birlesme olayini gergeklestirmistir.

Tarkiye' de sirket birlesmeleri daha ¢ok 1950'li yillardan sonra, 6zellikle
kamu ve bankacilik sektérinde gorilmeye baslanmistir. Bu dénemde birlesmeler
daha ¢ok zor durumda olan bankal arin ekonomiye tekrar kazandirilmasi, kurtarilmasi
amaciyla yapilmistir. Bankacilik kesiminde gerceklestirilen birlesmeler icin genel bir
kural olarak; resesyon donemlerinde zor durumdaki bankalarin digerlerince
devralindigi, ylkselen piyasa kosullarinda ise biyUme amagli birlesmelerin
gerceklestigi stylenehilir. 1933 yilinda gerceklestirilen Turkiye Sanayi ve Kredi
Bankasinin Sumerbank’a devri ile Uskiidar Bankasi'nin Tirk Ticaret Bankasi’ na
devri, 1930’lu yillarda tim diinyada yasanan ekonomik bunalim sonucu tankacilik
sektoriinde yasanan sikintilarin sonucudur. Ayni sekilde 1958 istikrar programindan
sonra baslayan bunalim neticesinde 1959 yilinda Muha Bank ve TUmsu Bank,
Tirkiye Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankasi catis altinda, mali yapilari zayif olan
Turk Bkspres Bankasi ile Bugday Bankasi 1962 yilinda Anadolu Bankasi catisi
atinda 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 Bankas ile Emlak Kredi Bankas
Tarkiye Emlak Bankas adi altinda biraraya gelmislerdir. 1989 yilinda T.C. Turizm
Bankasi Tirkiye Kakinma Bankasi ile, 1992 yilinda Turkiye Ogretmenler Bankasi
Tarkiye Halk Bankasi ile, yine ayni yil Denizcilik Bankasi Turkiye Emlak Bankasi
ile birlestirilmistir'™. Gorildigil lizere bu birlesme ve devirler genelde zor

durumdaki bankalar arasinda gerceklestirilmis veya zor durumdaki bir banka daha

10 Aydin, ag.e., s. 31.
Handan Simer, “ Turk Bankacilik Sisteminde 1980 Sonrasi Gerceklestirilen Birlesmeler Uzerine
Bir Degerlendirme’, | ktisat Dergisi, Subat-M art’ 99, Sayi: 387, ss. 22-26.
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saglam olan bir baskasina devredilmistir. Bu nedenle de birlesmelerden beklenen
sinerji etkisi olusmamistir.

Turk sirketleri acisindan birlesmeler, uluslararasi pazarlarda etkin olarak yer
almak, pazarlama ve rekabet glglerini arttirmak, sermaye ihtiyaglarini karsilamak,
teknolojik gelisme ve yenilenme imkanlarini saglamak bakimindan 6nemli avantgjlar
yaratmaktadir. Yabanci sirketlerin Turk sirkeleri ile yaptiklari birlesmelerden
bekledikleri avantgjlar ise; is gucinin ucuzlugu ve hammadde zenginligi gibi
nedenlerle Uretim maliyetlerinin diisik olmasi, pazar biyukltgi ve gelisme gosteren
pazarlarayakin olmasi seklindedir.

Tuarkiyedeki isetme birlesme ve satin almalarin, diger Glkelerdeki orneklerle
karsilastirildiginda oldukga disik seviyede kaldigi gorilecektir. UNCTAD'in
verilerine gbre 1995-1999 yillan arasinda Turkiye'de gerceklesen sinir 6tesi birlesme
ve satin alimlarin toplam degeri 1,5 milyar $'dan daha azdir'"2. Ozellikle 1980'lerden
sonra gelismis Ulkelerde, 1990'larda ise gelismekte olan Ulkelerde 6nemli bir trend
olan birlesme ve satin almalarda Turkiye bu trendin gerisinde kalmistir. Ancak son
yillarda birlesme ve satin aimalara yonelik hikimet calismalari ve 6zel sektor
girisimlerinin oldugu gértlebilmektedir. Bu gelismelerin nedeni olarak, gerek son on
yilda yasanan ekonomik krizler gerekse birlesmelerin ortaya cikardigi sinerjilerin
cazibes gosterehilir.

Konvertibilitiye gecis, kambiyo rejiminde saglanan gelismeler, gimrik
vergilerinde yapilan indirimler, yabanci sermayenin tesviki gibi nedenler yabanci
sirketlerin Ulkemize olan ilgisinin artmasina neden ol maktadir.

2001 ekonomik krizinden sonra, reel ve mali sektorin yeniden
yapilandirilmasi konusunda isletme birlesmeleri ve birlesmelerin kolaylastirilmasi
konularina agirlik verilmistir. Bu kapsamda, ilk olarak banka birlesme ve satin
amalarin onindeki yasal engellerin kaldirilmasina yonelik vergi dizenlemeleri
yapilmistir.

Birlesmelerin vergisel ve diger yonlerden tesvik edilmesi amaciyla 4605
sayili Kanun'la, Kurumlar Vergisi Kanunu'na devir ve birlesmelere kapsamli sekilde
vergi istisnasi getiren gecici 29'uncu madde eklenmistir. Yine 2001 yilinda yasalasan
4684 Sayili Kanun'da d, devir ve birlesmeleri kolaylastirmak yoninde yeni vergi

172 UNCTAD, World Investmen Report 2000
www.unctad.org/en/pub/pslwiroffs.en.htm
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tesvikleri getirilmistir. Bu gelismelerin etkisiyle 2001 yilinda 6zellikle mali sektorde
onemli birlesmeler yasanmistir. Ornegin, Sigorta Mevduat Fonu disinda olan alti
bankada birlesme ve satin aima siireci gergeklesmistir’>.

Tirkiyede gerceklesen isletme birlesmelerine genel olarak bakildiginda
Rekabet kurumu verilerine gore bir holdinge bagli olan isletmelerin birlesmelerinin
cogunlukta oldugu goriilmektedir'™. Bu sekildeki birlesmelerin bir nedeni olarak,
karli isletmelerin zararli isetmeleri binyesine alarak, bagli olunan holdinglerin zarar
eden idetmeler nedeniyle piyasadaki degerlerinin ve prestijlerinin  olumsuz
etkilenmesinin dnlenmeye calisilmasi gosterilebilir.

Bircok gelismekte olan Ulkede oldugu gibi Tirkiyenin de en bulyilk
ekonomik problemi sermaye-kaynak eksikligi oldugu sdylenebilir. I¢ kaynaklarda
ortaya cikan kaynak yetersizligini cogu gelismekte olan llke yabanci sermaye girisi
ile telafi etme yollarini aramaktadir. Bir Ulkeye 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 gére Turkiye yabanci
sermaye ¢ekme bakimindan 140 ke arasinda 123'lUncl sirada bulundugu halde,
potansiyel acisindan 72inci sirada yer amaktadir'™. Dolayisiyla, lkemizdeki
yabanci yatirimlarin diger gelismekte olan Ulkelere gore kicuk kaldigi ve sinirli
sermaye birikimimizin diinyada ve bolgemizde énemli pazar paylari elde edebilecek
sektorlerin olusmasina imkan vermedigi sdylenebilir.

2.10 DUNYADA SIRKET BIRLESMELERI

Son dénemde dinyada sirket satin amalar ve birlesmeleri biyik hiz
kazandi. Rekabet kosullari maliyetlerin disirilmesi igin duyulan geré&sinim ve
buyUk sirketlere karsi mucadele ilag gibi sektorler de biyuk hareketlilik gdzlendi.
Son donemde Amerika'dan sonra Avrupada da bu egilimin arttigi  gorultyor. Bu da
Avrupadaki hisse senedi piyasalarinin seffaflasmasi, Avrupa ortak para birimi
Euro'nun islem gormeye baslamasi, sirketlerin perspektifinin genislemesi ve rekabet

178 sdmaKog, “KVK Gegici 29 Kapsaminda Gerceklestirilecek Banka Devir ve Birlesmeleri”,
Active, Mart-Nisan 2002. s.26.

17 Rekabet Kurumu, Birlesme ve Devralmalar, www.rekabet.gov.tr/birlesme ve devralmalar
175 Activeling, YASED'in Yeni Kaptani Erdikler, Active Arastirma Merkezi, Mart 2003, s.3
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ortaminda sirketlerin kigUk birer oyuncu olarak kalamayacaklarini anlamasiyla

aciklaniyor

Birlesme, rakipler Uzerindeki kontroli ve ydnetim hakkini arttirmayi
kapsayan bir stratgjidir. Birlesme, hisselerini satin alma veya tamamini ele gegirme,
yuksek oOlcek ekonomisinden faydalanma ve kaynaklarin transferi acisindan
Onemlidir. Bu, Renault'un Volvo'yu satin ailmasinin nedenidir. Bu sayede Renaullt,
Volkswagen ve Genera Motorsun ardindan Avrupada Uclincl biylk otomobil
Ureticisi olmustur. Renault, birlesme 6ncesinde Avrupa otomobil pazarinda %10.6
paya sahip iken; Volvo %1.4'Une sahipti. Su anda Renault, Avrupa otomotiv
pazarinda ilk U¢ sirada yer ailmaktadir. Bu da birlesmenin sherjik etkisine garpici bir
ornek olusturmaktadir. Barbie, Ho6t Wheels ve Disney oyuncaklarini Ureten Mattel
sirketi, rakip Fisher-Price oyuncak firmasini, dinyanin en biytk oyuncak uUreticisi
olan Hasbro'ya ustiinlik saglayabilmek amaciyla ele gecirmistir. & anda Mattel
sirketi satislarinin yansindan fazlasini ihrag etmektedir'’e,

"Birlesme, daha kaliteli ekip yaratir’, "Birlesme, daha fazla yatirim
demektir”, "Birlesme, daha giiclU kaynak sahibi olmak demektir”. Siralanan sozlerin
sahibi, Fransanin ¢cimento ve yapi malzemeleri alaninda uluslararasi devi Lafargeiin
Baskani Bertnarnd Collomb'a aittir. Collomb, dinyada bir numara olmak icin Blue
Circleli bunyelerine katmak istediklerini de belirtmistir.

Renault Baskani Louis Schvveitzer'e "Japon Nissan'i blnyenize kattiniz.
Fransiz ve Japon kiltUrleri arasinda bir uyumsuzluk yasamiyor musunuz?' diye
soruldugunda, su ilging yaniti vermistir: "Bizimki Fransiz-Japon kultir evliligi degil.
Biz de zaten Urtnlerimizde farkliliklari kabul ederek bu birlesmeyi yaptik. Nisan'in
Urdnlerini aynen korumayi dusiiniyoruz." Renault, bundan kisa siire sonra Koreli
Samsung Motorsun ylzde 70'ini  satin almistir.  Ayni Schvveitzer, dinyadaki
otomotiv gelisiminden stz ederken, "Bence Daimler-Chrysler birlesmesi sart degildi”
demistir. Iki Fransiz devinin baskanlari kendi blylUme hedefleri igin birlesmelere
sicak bakarken, sira rakiplerinin  biylmesine gelince, tedirginliklerini
gizleyememektedirler.

Dunya geneline bakildiginda, kimi devlerin cekincelerine karsin sirket
evlilikleri hizla sirmektedir. Dev sirketlerin bir araya geldigi bu dénemi piyasalar

176 Selim Aydinlioglu, “ Firma Birlesmeleri Uzerine Bir Model”, (Y ayinlanmamis Y iiksek Lisans
Tezi), ITU Sosyd Bilimler Enstitiisil, Istanbul, 2002, .16
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"mega birlesmeler donemi" olarak adlandiriyor. Bu donemde hemen hemen her
endustrinin devleri aralarinda evlilik sbzlesmesi yapmislardir. Bunlardan en garpici

olanlar, birlesme sonrasi toplam degerleri itibariyle sdyle siralanabilir:

EXXON - MODIl..coiiiiieeeeceece e 86 milyar $
TravelersGroup - CitiCorp.....ccecvvereeneesesensenneen 73 milyar $
SBC Communications- Ameritech.......ccccccvveennnn 72 milyar $
Bell Atlantic - GTE......ccccvveeiieceee e 71 milyar $
AT&T - Tele Communications...........ccccceeveverenene. 70 milyar $
Nations Bank - Bank America.........cc.cceevvvveeenenenn. 62 milyar $
British petroleum - AmOoCo..........ccceveveeresieesrennn. 55 milyar $
Daimler Benz - Chrysler.......cooeeveeveceee e, 40 milyar $

Sirket birlesmelerindeki bu artisin nedeni Dinya ekonomisindeki devrim
niteliginde meydana gelen gelismelerdir. Bilgi teknolojisindeki hizli gelismeler,
Ozellestirme, ticari sinirlarin ortadan kalkmasi, merkezi dizenlenmelerin azalmasi,

globallesme ve rekabet anlayisi ve rekabet yapisinda kdkten degistirmistir.
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UCUNCU BOLUM: KURESELLESMENIN SIRKET
BIRLESMELERI ACISINDAN DEGERLENDIRILMES|

21.Yuzyil birtakim yeni olusumlari da beraberinde getirmektedir. Bunlarin
basinda Yeni Dinya Duzeni veya diger adiyla kiresellesme olgusu gelmektedir.
Kuresellesme olgusu, 1989 yilindan sonra, Dogu Blogu'nun yapi degisikligi icine
girmesi ve soguk savasin bloklar arasinda sona ermesiyle dinyanin yeniden
sekillendirilmesi  stireciyle baslamistir. Bu sire¢ ekonomik gelismelerin dinya
geneline yayilmasi, biiylk sermayenin sinir tanimadan ve yasal birtakim engellerle
karsilasmadan uluslararasi piyasalarda rahat¢a dolasacagi, kicik sermayeye hareket
imkani tanimayacagi endisesini dogurmustur. Ancak, gelismis Ulkelerin sanayi
Urdnlerinin yani sira, gelismekte olan Ulkelerin Urtnlerinin de uluslararasi pazarlarda
tuketicilerin begenisine sunulmasi, Ulkeler arasinda sinirlarin giderek kaldirildiginin
ve ticari iliskilerde entegrasyona gidildiginin bir géstergesi olmustur’”.

Son yirmi yil icerisinde hizla yayilan kiresellesme olgusu musteri ve firma
acisindan bircok gercegi degistirmistir. Kiresellesmeyle birlikte talebin, arzin ve
rekabetin kiresellesmesi stz konusu olmustur. Zaman icerisinde kiresellesme
sireciyle birlikte kiresel pazarlar, kiresel tiketiciler, kiresel markalar, kiresel
firmalar ve kiresel sanayiler olusmus ve buna bagli olarak rekabet de
kiiresellesmistir *8.

Kuresellesme slreci igerisinde olan gliniimiz diinyasinda isletmelerin temel
amaci isletme karini maksimize etmek, isletmenin piyasa degerini yukseltmek ve
bununla beraber isletmenin devamliligi ile blyUmesini saglamaktir. Dinyada
yasanan politik, sosyal, ekonomik ve kilttrel gelismeler ve degismler karsisinda
isletmelerin, cesitli alternatifler Gretmesi, orgitsel gelisim ve yeni yapilanmalara acik
olmasi gerekmektedir

Sirketler kiresellesen dinyada varliklarini koruyabilmek ve tek basina
yapamayacagi islerin altindan kalkabilmek amaciyla baska bir isletme ile birlesmeyi

7 Akman, ag.e, 113
178 Dogan Uysal, “Teknol gjik Gelisim ve Global Rekabet Uzerine Etkis’, Selcuk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlisii Dergisi, 2000, sayi No:6, s.5.
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tercih edebilmektedir. Bunun yani sira bilmedigi pazarlari sUratle dgrenerek, pazara
girisi kolaylastirmak, baska bir cografi bdlgede yogunlasmis yeteneklere ulasmak,
yetenekleri ve olanaklari birlestirerek yeni firsatlar olusturmak, yetenek aciklarini
gidermek ve gelecek icin  yarismak amaglari ile sSirket  birlesmes
gergekl estirebilmektedir*®.

Kiresellesme birlesme/satinalmalari etkileyen onemli for faktordir. Soyle
Ozetlemeye calisirsak "Kiresel ekonomi ve yarattigi gelismeler ekonomik hayatta
yeni tanimlamalar ortaya cikarir, yeniden yapilanma ihtiyacini dogurur ve
birlesme/satinalmalari etkiler.” 20. ylzyil baslarinda yasanan 1.Dinya Savasi
oncesinde de kiiresel ekonominin varligi goriilmektedir. Ustelik mal ve sermaye
hareketlerinin miktari ve goreceli payi agisindan bakildiginda bugiin varolan ile
kiyaslanabilecek bir kiiresel ekonominin varligindan bahsedilebilir. 2.Dlinya Savasi
sonrasinda kurulan ¢ift kutuplu uluslararasi ekonomik sistem de aslinda kiresel
ekonomiyi esas aan bir sistemdir. Gunimuzde ise ¢ok farkli bir kiiresel ekonomi
vardir. Bireysdl Ulkelerin ve ekonomilerinin olusturdugu sistem, yerini tek bir kiresel
ekonomiye birakmaktadir. B73'lerde baslayip 1990'arda hizlanan bu olgu tek bir
hareketle degil bir siirecin sonucu olarak ortaya cikmistir. 20. yUzyilin sonlarinda
hizla aktiflesen serbest ticaret bolgeleri ve serbest ticaret anlasmalari (NAFTA,
PAFTA, Gumrilk Birlikleri) bu siirech énemli gostergeleridir'®.

Kuresellesmenin sirket birlesmeleri acisindan degerlendirilmesi sektorel ve
organizasyonel olmak Uizere 2 boyutta ele alinmistir:

3.1 SEKTOREL ACIDAN DEGERLENDIRME

Teknolojik gelisme ve tasima maliyetlerindeki diisis neticesindeson yillarda
iyice hizlanan kiresellesme sireci, gerek Ulkeleri gerekse tesebbiisleri olusan yeni
ekonomik diizene ayak uydurmaya zorlamaktadir. Ekonomik bakimdan sinirlarin
kalktigi giinimuizde, Ulkeler uluslararasi rekabet giiclerini artirmak ve kalkinmak igin
ekonomik birlikler kurarken, sirketler de kiresellesme sonucu artan rekabet

ortaminda ayakta kalabilmek icin birlesme ve devraimalar gergeklestirmektedir.

1 Yves L Doz ve Gary Hamel, Sirket Ittifaklari, Cev: Atilla Bostancioglu, Istanbul, Sabah
Yayinlari, 1999, s.45-46.
80 Tahrali, ag.e.s.55
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Artan kiresellesme beraberinde atan rekabeti de getirmektedir. Artan rekabetle
birlikte idetmeler, hizli sermaye hareketleri, ticari diizenlemelerdeki hizli degisimler
ve Urln hayat egrilerinde meydana gelen kisamaarla basa c¢ikmak zorunda
kalmaktadirlar. Sayilan durumlar isletmelerin yiz ylze kaldiklari rekabet yapisini
zorlastirirken ayni zamanda hayatta kalmalarini da zorlastirmaktadir 8.

Ticaretin serbestlesmesi ve sinirlarin kalkmasi, firmalar icin cografi pazari
dinya pazari haline getirmistir. Cografi pazar diinya pazari olunca, rekabet kiresel
diizeyde gerceklesmektedir. Kiresellesme rekabeti atirdikca sirketler yeni Grinler
gelistirip ayakta kalabilmek igin konularinda uzmanlasmis diger sirketlerle
birlesmeyi tercih etmektedirler. Daha blylk sermaye, daha blyik borglanabilme
kapasitesini ve daha fazla yatirimi beraberinde getirmekte bu dayeni sirketin kiiresel
arenadaki rekabet guciini artirmaktadir. Bir baska deyisle, kiresel rekabetin
gelisimi, pazar beklentilerinin gerceklesmemesi ve k& marjlarinin dismesi
firmalari uluslararasi ishirligine, baska firmalarla birlesmeye veya ortak grisimler
kurmaya itmektedir. Firmalar, birlesmeden teknolojik gelisim saglamayi, ortaklik
yapilarini giclendirmeyi, kurumsallasma yolunda gelissm saglamayi, asiri kapasite
ve durgunlugu asmayi beklemektedirler

Kuresellesme, iki farkli sirket evliligine neden olur: Birden fazla tlkede
fadliyet gosteren herhangi bir firmanin rekabetine karsilik yerli firmalar kendi
ardarinda birlesebilirler. Burada amag, yabanci rekabete dayanabilmek ve
fadliyetleri disa agabilmektir. Bu amac, yerli firmalari krlesmeye gidilenmistir.
Boyle bir durumda ulusal rekabet otoritesi devreye girerek durumu inceler. Ikincisi,
birden fazla Ulkede faaliyet gosteren firmalarin kendi aralarinda birlesmeleridir.
Sinir asan birlesmeler, farkli ulusal pazarlarda farkli ekiler dogurabilecegi icin
birden fazla rekabet otoritesinin onayini amalidir. Rekabet otoriteleri, her birinin
mevzuatindaki usule ve esasa iliskin farkliliklar nedeniyle farkli  kararlar
verebilirler. Ulkelerin - bildirim mevzuatlari dahi  birbirinden farklilik
gostermektedir. Ayni zamanda bu birlesme, uluslararasi arenada rekabete aykirilik
tasimazken bir ulusal pazarda hakim durum yaratabilmektedir. Ulusal rekabet

otoritesinin,  rekabeti  engelledigi gerekcesiyle birlesmeye izin vermemesi

181 Eskisehir Anadolu Universitesi, | ktisadi ve Idari Bilimler Fakilltesi Dergisi, Cilt X1V, Sayi 1-2,
1998 ve Cumhuriyet Universites, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltes Dergisi, Cilt 3, Sayi 2,
Ekim 2002
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durumunda birlesen firmalarin Grinlerinin ulusal pazara girisinin engellenmesi
gerekmektedir %2,

Sadece sirket birlesmelerinde degil, rekabete aykiri anlasma, karar ve
uygulamalar ile hakim durumun kétiiye kullanilmasi konularinda da sorunlar
cikabilmektedir. Ornegin; bir tlkenin 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 kétiye kullanan bir
firmaya uygulanacak kurallar konusunda benzer sorunlar yasanabilecektir. Bu
sorunlar, ulusar arasi isbirligi, ikili anlasmalar veya esitlik ve seffaflik
prensibine dayali OECD veya DTO biinyesinde ¢ok tarafli bir forum olusturulmasi
yollariyla ¢oziimlenebilir 83,

Kuresellesme, son yillarda blyUk artis gosteren sirket evliliklerinin en biytk
nedenlerinden biri olmakla birlikte, tek nedeni de degildir. Tesebblisler, piyasada
daha giicll bir konuma gelmek, yeni bir Urlin pazarina veya cografi pazara girmek,
iflas etmekten kurtulmak gibi cesitli amaclarla birlesme veya devralma isleminin
tarafi olabilmektedirler

Nedeni ne olursa olsun, sirket birlesme ve devralmalari ekonomik, toplumsal
ve cevresel agidan cesitli sonuclar dogurmaktadir. Birlesme ve devramalar,
ekonomik acidan ele aindiginda rakipler, musteriler, tiketiciler ve tim ekonomi
Uzerinde bir takim etkilere yol agmaktadir. Birlesme ve devramalarin bu etkileri,
Uretim ve dagitimda saglanan verimlilik neticesinde ortaya gikan dustk fiyatlar ve
yuksek kalitenin musterilere ve tim ekonomiye yansimasi yoluyla ekonomik refahi
artirmasi seklinde olumlu olacagi gibi, piyasadaki oyuncu ve Uriin gesidinin azalmasi
nedeniyle misterilerin tercih secenekkerinin kisittanmasi ve fiyatlarin artmasi gibi
olumsuz sekilde ortaya ¢cikmasi da mimkainddr.

Kuresellesme sirecinin sirket birlesmelerine etkisi konusunda yapilan bu
aciklamalardan sonra sirecin sektérel agidan degerlendirilmesini 3 baslik altinda

incelemek mumkunddir:

182 Devlet Planlama Teskilati, K iiresellesme Ozel | htisas K omisyonu Raporu, 8. Bes Yillik
Kakinma Plani Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, Y ayin No:2544, 2000, s.64
1 ag.e s26
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1. Pazarin Yapisina Etkilerinin Degerlendirilmesi
Uriin ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi

3. Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi

3.1.1 Pazarin Yapisina Etkilerinin Degerlendirilmesi

Globallesme ile birlikte uluslararasi srketler birlesme ve tekellesme
egilimleri artmistir. Giderek tek pazar olma 6zelligi kazanan dinyadaki degisim ve
gelismeler isletmeleri pazar acisindan ayni Olgekte distinmeye ve guc birligi

184

yapmaya zorlamaktadir ***. Son zamanlarda yasanan ¢ok uluslu sirket birlesmeleri bu
gelismeleri dogrulamaktadir.

Endustriler hizli bir bicimde global bir goriinim kazanmaya baslamis bunun
sonucunda ise bir cok isletme icin Ulke sinirlari disinda da faaliyette bulunmak
zorunluluk haline gelmeye baslamistir. Fakat gelisen he firma bu pazar yapisi
(Kuresel Pazar) karsisinda yeni firsatlar yaratip bunlardan yararlanabilecek giice
sahip olmayabilir. Ozellikle uluslararasi birlesmeler, firmalara rakipleri karsisinda
rekabet Ustlinlligll ve global pazarlarda glic saglamaktadir. Firmahbr, baska sirketlerle
birleserek ya da ortak yatirimlara girerek dis pazarlarini gelistirmektedirler. Y abanci
firmaarin i¢c pazarlara girmesiyle olusan uluslararasi rekabet tehditlerine karsi

koyabilmek icin isletmeler birlesme egilimi gostermektedirler®®.

Hizla degisen is dinyasinda disa agik ve rekabetci sirketler ulusal ve uluslar
arasi pazarlarda kalici olabilmek icin yeni stratgjiler izlemektedir. Sirket birlesmeleri
sonucunda firmalar daha 6nce girilmemis yeni pazarlara girerken, mevcut Uriin ve
hizmetlerine yenilerini eklemektedir. Birlesme sonrasi elde edilen biyuk 6lgekli yapi
maliyetleri azaltirken pazar payini ve giiciinii arttirmaktadir. Ozellikle yabanci
sirketlerin yaptigi yatirimlardaki amag, yerel sirketin Uretim araclarini, dagitim
kanallarini, yonetimin kullanilmasi ile hazirda var olan pazardan yararlanabilmektir.

Yeni bir pazara girmenin en hizli yolu var olan bir sirketin satin ainmas ile

184 peter F. Drucker, Gelecek Igin Yonetim, Ceviren: Fikret Ugcan, Tirkiye Is bankas Kiiltiir
Yayinlari, Ankara, 1993, s.19-20

185 Griffiths Alan & Wall Stueart, Applied Economics-An Introductory Cour se Eight Edition, New
Y ork: Pearson Education Limited, 1999, s.89
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gerceklesmektedir. Satin almalarda sikca rastlanan bir neden olan stratejik biyime

ayni zamanda orgitlenmede de 6nemli tasarruflar getirmektedir*e®.

Sirketlerin faaliyet aani disinda Uretim ve faaliyetlere yonelmeleri risk
dagitimi acisindan oldukca 6nemlidir. Birlesme, sirketler icin bir tur “gesitlendirme”
getirirken, daha 6nceden tek bir pazar icinde alinan potansiyel risklerin azaltilmasini
saglar*®’. Ozellikle pazar yapisinda 6nemli degisiklikler yaratan yatay birlesme
sonucu pazardaki mevcut rakip sayisi azalir. Bu durumun rekabet Gzerinde iki 6nemli
etkisinin olmasi beklenir. Birinci olarak hirlesme sonucu olusan tesebbiisiin pazar
payinin, iseme taraf tesebbislerin herbirinin ayri ayri pazar paylarindan yiksek
olmasi nedeniyle, bu tesebbiisiin pazar giicli elde etmesine ve piyasada hakim durum
yaratilmasina olanak saglayabilir. lkinci olarak, yatay birlesme smucu degisen
piyasa yapisi, tesebblslerin rekabeti bozucu anlasmalar yapmasi icin elveridi bir
ortam yaratabilir'®. Ancak yatay birlesmele her zaman rekabeti azaltmaz. Etkin
olmayan, kiglk tesebbiislerin birlesmes sonucu olusan yeni bir tesebbUs, piyasada
pazar giiciine sahip olan blyik tesebbislerin karsisinarakip olarak ¢ikmak suretiyle
rekabeti artirabilir°.

Dikey birlesmeler piyasadaki rakip sayisinda, dolayisiyla pazar yapisinda
dogrudan degisiklik yaratmamakla birlikte, pazarin yeni girislere kapatilmasi
sonucunu dogurabilmektedir. Ozellikle taraflardan birinin yatay seviyede pazar
gucunin olmasi, dikey birlesme sonucu olusan tesebbiisiin, rakiplerini pazar disina

itmesine veya maliyetlerini artirabilmesine olanak saglayabilir.

Karma birlesme tirlerinin yatay ve dikey boyutta herhangi bir rekabet sorunu
yaratmasi beklenmemektedir. Ancak bu tlr bir birlesme, pazardaki mevcut hakim

durum nedeniyle diger bir pazardaki rekabetin olumsuz etkilenmesine olanak saglar
Son yillarda yapilan sirket birlesmelerini de isin icine kattigimizda, ortaya
devlesen sirketlerin ciktigi gorillmektedir'®®. Buna soyle bir érnek verebiliriz; Diinya

beyaz esya devlerinden Bosh markasi pazarini genisletebilmek, Tirkiye pazarinda

18 http://www.insankaynakl ari.com/an/ContentBody.asp?Body| D=2305

187 http:/vww.insankaynakl ari.com/cn/ContentBody.asp?Bodyl D=2305

18 Harun Ulu,, “ Birlesme ve Devralmalarda Ortaya Cikan Rekabet Sorunlari ve Kosullu 1zin” Ankara,
2004, http://www.rekabet.gov.tr/word/tezler/harunulu.doc

189 Adlan, ag.6,5.266

1% Murat Ulucay, “Globallesme Sirecinde Isletmelerin Isbirligi Yénelimleri Ve Birlikte Kalkinma
Moddi”, Dumlupinar Universtesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,, K iitahya, 1999. s. 17
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rekabet edebilmek ve gereken rekabet glictini saglayabilmek ¢in Profilo ve Simens
ile birlesme yolunu segmistir. Bu birlesme ilk 6nce sadece Tirkiye pazari icin teklif
edilmis, fakat Profilo tarafindan Tulrkiyede gerceklesecek dretimin yurtdisi
pazarlarina da girmeyi hedeflemes ile gelistirilmis ve tum dinya pazarlarinda
rekabet edebilmek amag edinilmistir. Bu sirket su anda Asya ve Ortadogu dahil genis

191

bir yelpazeye Uretim gergeklestirmektedir

3.1.2 Uriin Ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi

GUnumuzin kiresel rekabet ortaminda isletmeler giderek daha talepkar olan
dicilara hizmet vermektedir. Musterileri ister bireysel tiketici isterse bir baska
Uretici/satici firma olsun, isletmeler varliklarini stirdirebilmek icin musterilerinin iyi
kalite, disik fiyat ve kisa teslim siiresi beklentilerini hizla karsilayabilmek, daha
fazla cesit Orinden daha kiciuk miktarlarda verilen ve anlik olarak degistirilen
siparislere uyum saglamak zorundadir. 1990'li yillarin blylyen pazarlarinda gegerli
olan “ne Uretirsem satarim, maliyetim ytkselirse fiyati artiririm, gecikirsem musteri
bekler” anlayisina artik yer yoktur. ClnklU sizin her eksiginizde yerel veya

uluslararasi bir rakip derhal yerinizi alir.

Strateji uzmani Michael Porter'in modeline gore rekabet avantaji yaratmanin
birinci yolu maliyet avantaji yaratmaktan gegmektedir. Maliyet avantgji yaratirken
dikkat edilmesi gereken nokta sunulan Uriin ve hizmetin farkliligini veya en azindan
kabul edilebilirligini korumak olmalidir. Rekabet avantgji yaratmanin diger bir yolu
da sunulan Uriin veya hizmeti farklilastirmak ve bu farkliligin da misterilerinize

deger yaratmasini saglamaktir%2.

TUm dinyada oldugu gibi Turkiye de de tesvikler ve koruma duvarlari vasitasi
ile kér elde etme donemi de artik kapanmistir. Bliylk ya da kicik her firma ¢ok
sayida rakibin oldugu bir ortamda ve giderek bilinglenen tiketicilere hizmet etmek
zorundadir. Gelinen noktada belirli birkag tip Urin ile pazardaki degisik ihtiyaclari
karsilayabilmek de mimkin degildir. Satis alaninin genisletilmesi adina giderek

11 Ayfer Karatas, “Bosh Tiirkiyeden Sogutacak” , Power Der gisi, Subat, 1997, 5.51-52.
192http:/www.di skaynakkul lanimi .com/index.php?option=com_content& task=view& id=23& Itemid=1
0
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kisiye Ozel Urlinlerin yaratilmasi ve bunun hizla ve disik maliyetle yapilabilmesi
gereklidir. Uriin 6mrii kisalmaktadir ve tamamlandiginda hala talep edilen bir triine

yatirim yapmis olmak icin Uriin gelistirme siiresinin kisaltilmasi zorunludur*®3.

3.1.3 Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi

Bilism teknolojisi ile telekominikasyonun birlesmes sonucu yeni sektorler
ortaya cikmakta, mevcut sektorler yeniden yapilanmakta ve isletmelerin rekabet
yontemleri kokten degismektedir. Rekabetci strategjilerin desteklenmesi amaciyla
uzun yillardir teknolojiye yatrim yapilmaktadir. Bu trendin ilerideki yillarda artarak
surecegi gortlmektedir. Isletmeler kiresellesmeye sevk eden glclerin rekabeti
arttikga, Uretim aaninda faaliyet gosteren isletmeler bilissm teknolojisi ve
telekominikasyonun énemli o6lclide kullanicis haline gelmistir. Nitekim, benzer
UrUnlere talebin oldugu bircok pazarda dnde gelen isletmelerin (¢ ana pazar olan
Kuzey Amerika, Avrupa ve Pasifik'te aktif rol oynamalari gerekmektedir. Mesela,
tibbi cihaz sektoriiniin 6nde gelen (g isletmesi GE , Siemens ve Toshiba kendi
pazarlari disinda birbirlerinin ana pazarlarinda oldukca aktif rol oynamaktadir.
Benzer durumun otomobil, bilgisayar, matbaa makinalari ve gii¢c kaynagi ekipmani
gibi bir cok sektérde gecerli oldugu gorulmektedir. Tum bu sektorlerde bilism
teknolojisi ve telekominikasyon uzak birimlerin koordinasyon ve kontrol(,
merkezkag hale getirilmis faaliyetlerin verimliliginin artirilmasi, yerel ve kiresel
misterilerin  ihtiyaglarina cevap verecek sekilde slre¢ ve  Urdnlerin

standartlastirilmasi konularinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Teknolgji, iki yonden kiresel ticaretin konusu olabilir; bunlardan birincisi,
mal ticaretini gelistirmesidir. Teknoloji, burada yeni mallarin bulunmasina ya da,
mevcut olanlarin gelistiriimesine, daha dusiik maliyetle ve kaliteli Uretilmesine
olanak saglayarak dis ticareti gelistirici etkide bulunur; digeri de, dogrudan
teknolojinin kendisi, ulusararas ticaretin konusu olabilir. Teknoloji, daha énce de
tanimladigimiz gibi, sadece somut bir alet degildir. Bir isin nasil yapilacagini
gosteren teknik bilgi, beceri ve know-how’lardan olusan bir degerdir. Teknolojinin

bu anlamda uluslararasi ticaretin konusu olmasi, onun, yabanci bir firma ile lisans

198 http://www.yainenstitu.org.tr/yalin.asp?id=2
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anlasmasi yapmak, patent satin almak yoluyla transfer edilmesiyle olur. O hatle, bir
firmanin yenilik getirici bir teknolojiye ulasmasinin iki yolu vardir; onlardan biri,
yenilikleri dogrudan o firmanin kendisinin icat etmesi, digeri de baskalari tarafindan
Uretilen teknol ojinin transfer edilmesi ya da taklit editmesidir.

Gelismekte olan Ulkeler agisindan transfer edilen teknolojiyi
kullanilabilecekleri alanlari ve transfer edilecek teknolojiyi tespit etme yéntemlerini
su sekilde belirleyebiliriz:

Yeni driin ve slreclere yonelik arastirma yapmak: Arastirma faaliyetleri,

teknoloji alanindaki yayinlari takip etme, ticari ve teknolojik fuarlara katilma

gibi pasif faaliyetlerin yaninda, aternatif Uriin ve sirecleri, deneme gibi aktif
faaliyetlerde bulunma.

Uriin ve siirecleri yerel kosiillara uyarlamak: Transfer edilen teknolojinin

Ulke ve firma kosullarina uygun bir duruma getirilmesi igin yapilan

calismalari icerir. Bu faaliyetler, genellikle Ulkenin girdi niteliginden,

calisanlarin niteliginden ve yerel piyasa durumlarindan etkilenir.

Yeni Urlin ve slireg gelistirmek: Bu asamada yeni Uriin ve sireg gelistirmenin

firmaya 6zgu bir nitelik tasidigini belirtebiliriz. Firmaigin yeni olan bir siire¢

yada Uriin Ulke veya sanayi icin yeni olmayabilir.

Temel arastirma yapmak: Gelismekte olan Ulkelerin temel arastirma

fadliyetleri oldukca dusiiktir ve yapilanin da basit nitelikle arastirma

faaliyetleri oldugu sdylenehilir.

Teknoloji transferinin tim bu zorliiklarina ragmen, her firma uygun
teknolojiyi belirleyip transfer etme veya kendisi gelistirmek durumundadir.
Idetmeler, bunun icin uygun yatirim planlari hazirlayarak, fiziksel donanim tespiti,
uygun orgltsel tasarim, kalite kontrol ve Urlnlerini, degisen piyasa kosullarina gére
yeniden uyarlama ve girdi saglamak icin sektordeki en iyi ornekleri bularak,
onlardan yararlanma (benchmarking) yoluna gitmdidirler. Ancak bu sayede,
isetmeler hizla degisen piyasa kosullarinda rekabet etme imkani elde
edebileceklerdir.

Sonug olarak diyebiliriz ki; hizli teknolojik degisimler uluslararasi
isetmelerin  rekabet icinde olduklari baslica konulardan birisidir. Hizi
yakalayabilmek icgin, glnimizde eski rakipler sirket birlesmeleri ve stratejik
ortakliklarla birlesmeye basamidardir. lleriye yonelik yapilacak degerlendirmeler,
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globalizasyon sirecinde teknolojik degisimlerin artisini ve uluslar arasi isletmelere
ekisini dikkate alici nitelikte olmak zorundadir.

3.2 ORGANIZASYONEL ACIDAN DEGERLENDIRME

Son ceyrek ylzyildaki uluslararasi is ortami, sirketler icin tamamen yeni firsatlar
ve tehditler ortaya koymustur. Cok uluslu sirketler artik daha karmasik ve dinamik
bir is ortaminda rekabet etmektedirler. Uluslararasi pazar yapisi hedef misteri
kitlesine daha kaliteli seviyede Uriin ve servis sunumunu gerekli kilmaktadir. Biyuk
firmalar artik eskisi gibi davranamamakta,  Urin gelistiriimesinde ve
dagitiminda yasanan yogun rekabetle bas edebilmek icin yeni organizasyon
konfigurasyonlarini yasama gegirmek zorunda kalmaktadirlar. Eskiden birbirlerinin
amansiz rakibi olan sirketlerin artik arastirma ve Uretimden, satis ve servise kadar her
asamada atan sekilde birlikte calisma gayreti icerisinde olduklari gozlenmektedir.
Uludlararasi rekabet nedeniyle hicbir bagimsiz firma Oriin, fiyat ve kaliteden servis
ve dagitima kadar bltiin musteri ihtiyaclarini karsilayacak bir kapasiteye sahip
degildir. Buginkil uludlararasi is ortaminda piyasalarin kiresellesmesi, teknolojik
degism ve vyenilikler, uzak dogu kokenli c¢ok uludlu sirketlerin piyasa
hakimiyeti ve hikimet politikalarindaki degisiklikler, global ve kati rekabet
olgusunu ortaya cikaran onemli egilimleri ortadan kaldirmaya baslamistir. Bu
nedenle gittikce daha karmasik hale gelen is ortamindaki c¢agdas, cok uluslu
organizasyonlar, bu kiresel arenada yasayabilmek igin organizasyon yapilari kadar
stratgjilerini de yeniden ele almak durumunda kalmislardir. Bu da stratejik ittifaklari,
sirket evliliklerini ve sirket satin aimalari seklindeki yeni alternatifleri uluslararasi is
duinyasinin giindemine tasi mistir %,

GUnUmazde her firmanin global olma yolunda ilerledigini sdylemek mimkin
degildir. Fakat global olmasalar da yerel firmalar yurt disindaki Ureticilere ve
musterilere ulasabilmek icin isletmeler arasi stratejik isbirligi (ortak girisim,
birlesme, lisans anlasmalari gibi) anlasmalari yapmaya yonelmektedirler. Ornegin;
Hollandali elektronik Ureticisi Philips, Japon Matsushitaile ishirligi yaparak video ve

compact disc gibi yeni UrUnler Gretmistir. Ayni sekilde Isveg firmasi Volvo ile

194 http:/fwww.5mworl d.com.kasim_2000/makale_sirket.htm
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Fransiz Renault bir stratejik isbirligi kurmuslardir. Bu isbirligi ile yeni driin
stratgjilerini paylasirken, malzeme aimi ve tasimacilik konusunda da
yardimlasmaktadirlar. Bir U¢lincli 6rnek olarak da amerikan Digital Equipment
firmasi ile Italyan Olivetti firmasi gosterilebilir. ki firma Olivetti'nin Ingiltere'deki
arastirma laboratuarinin finansmanini ve sonuclarini paylasmaktadir. Otomobil
endustrisi de bu konuda cok ilging 6rnekler vermistir. Amerikan General Motors
firmasi, Japon Toyota ile ortak girisim, Isveg'li Saab, Koreli Daewoo ve Japon Isuzu
ve Suzuki ile kismi mulkiyet 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 dinyadaki baslica
pazarlara dogru yayilmislardir. Fakat globalizasyon, her firmanin bitin global
pazarlara girmesi demek degildir. Kiiglik ve orta 6lgekli firmalar da uzmanlasma
yoluyla belli drUnler Uzerinde yogunlasarak avantg sahibi olduklari pazarlara
girebilirler. Ornegin; Isveg'in Ericsson firmasi 70'e yakin llkede haberlesme triinleri
satmaktadir.

Globalizasyon sonucunda isletme stratejileri ve davranislari degismeye
baslamistir. Isletmelerin globalizasyon ile artan rekabet karsisinda rekabet gliclerini
korumak icin Uretim, pazarlama, finans, insan kaynaklari, yonetim ve organizasyon
sistemlerini  degistirdikleri gozlenmektedir. Bu nedenle kiresellesmenin sirket
birlesmeleri agisindan degerlendirilmesinde orgitsel boyutu 4 baslik altinda
inceleyecegiz:

1. Yonetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi

2. Uretime Etkilerinin Degerlendirilmesi

3. Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi

4. Insan Kaynagina ve Orgit Klturiine Etkilerinin Degerlendirilmesi
Finansal etkiler calismanin bltininde yer yer anlatildigi icin ayrica bir baslik

altinda incelenmemistir.
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3.2.1 Yonetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi

Sirket birlesmelerinde yeni bir yapinin ortaya konularak bir bitinin ortaya
cikarilmasinda 3 6nemli unsur tizerinde durulmaktadir®®®;
1. Amaglarin birlestirilmesi,
2. Maddi varliklarin birlestirilmesi,
3. Beseri varliklarin birlestirilmesi, orgitlenmesi, uyumlastirilmasi ve bu siireg
icersinde mevcut sorunlarin tespit edilerek ortadan kaldirilmasi.

Birlesmeler her zaman icin pozitif sonuclar yaratmayabilir. Birlesme oncesi
yapilacak andizlerde birlesecek isletmelerin mevcut sorunlari iyi teshit edilemez ve
ortadan kaldirilamazsa, birlesme sonucu olusacak yeni isletme de bu sorunlarin
olusturacagi daha blyUk, énceden mevcut olmayan yeni sorunlar (negatif sinerji)
nedeniyle basarisiz sonuclarla karsilasabilecektir. Sirket yoneticilerinin burada
yapmasi gereken sey; birlesme kararini almadan 6nce sirketleri titizlikle analiz etmek
ve mevcut sorunlarin ortadan kaldirilmasina yonelik en iyi birlesme stratgjisini
belirlemektir. Sirketlerin birlesme 6ncesi farkli stratejilere sahip olmalari durumunda
ise bu farkliliklardan dolayi ortaya cikabilecek olumsuzluklarin yasanmamasi icin
ortak bir stratejinin belirlenmesi gerekecektir.

Birlesmelerde, organizasyon ve yapi degisiklikleri hakkindaki literatUr,
genellikle organizasyon yapisindaki degismelerin her iki sirketin temel fonksiyonlari
gerceklestirme sekilleriyle, karar verme ve calisanlarin hissettigi yetki dagilimdaki
farkliliklara bagli oldugunu vurgular. Organizasyon yapisindaki degisiklikler daha
cok iki sirketin entegrasyon derecesine gore ortaya cikmektadir. Basarili bir
entegrasyon icin kritik baslangi¢c noktasi, yeniden yapilanmanin gergeklestirilme
tarzidir. Yonetimin yapisi, kilit roller, raporlama iliskileri, isten cikarmalar, yeniden
yapilanma ve entegrasyonun insanlarin kariyerlerini etkileyebilecek diger boyutlari,
anlasma imzalandiktan miumktin olan en kisa siire sonra ¢alisanlara duyurulmali ve
yurdrlige konulmalidir. Striincemede kalan degisiklikler, belirsizlikler ve aylarca
siren rahatsizliklar insanlarin guictind tiketebilmekte ve alimin sinerjk degerini
azaltmaya basl ayabilmektedir 1%

1% Ali Ihsan Cetin, “ Sirket Birlesmelerinde Orgiitsel Degisim”, (Y ayinlanmamis Y iiksek Lisans Tezi)
KTU Sosyal Bilimler Enstitiisii Trabzon, 1998, s.66.
19 Ozgeldi, ag.e., 5.95-96.
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Birlesme sonrasinda karsilasilan en 6énemli sorunlar yonetim ve orgit yapisi
ile ilgilidir. Birlesmeden sonra uygun bir organizasyon yapisinin olusturulamamasi,
isetme fonksiyonlarinin ayri bolimlerde toplanmasi veimli c¢alismayi olumsuz
yonde etkileyerek, bilgi akisinda aksamalara ve karar alma fonksiyonunun yerine
getirilmesinde gucliklere neden olabilmektedir. Birlesilen sirkette basarisizlik
nedenlerinden biri de koordinasyonun saglanamamasidir. Koordinasyon ile gesitli
isletme faaliyetlerinin ve bu faaliyetleri yerine getiren cesitli kademelerdeki
personelin birbirleriyle uyumlu olmasi ve grup ¢abalarinin ortak amag dogrultusunda
tutulmasi amaglanmaktadir.*®’

Birlesmeler sonucu amaca yonelik olarak tasarlanan ided yapi ile mevcut
yapinin birbirine uyarlanmasi birlesmelerin en zor prosedirtidir, birlesmenin basarisi
da bu noktada ortaya cikmaktadir. Birlesmelerde yeni bir yapi ortaya cikartirken,
ortak amaclar etrafina bir uyumlastirma yapilamaz ise mevcut sirketlerin, mevcut
yapilarinin degisime olan tutumu, birlesmeye karsi olusmasi muhtemel tepki ve
direnislerle birleserek ciddi sorunlar cikmasina neden olacaktir. Bu noktada grubun
verimliligini arttiran, fonksiyonel ve yapici catismalari belirli bir diizeyde tutumasi;
amaclardan saptiracak, fonksiyonel olmayan catismalari saptayip bunlarin
yasanmamasi, ortaya ciktiklarinda da yikici etkilerini en aza indirecek cdzimlerin
bulunmasi icin caba harcanmalidir 1%

Birlesen isletmelerin Ust yonetiminin fikir ayriliklari, isletmelerin dlgeklerinin
farkli olmasi, isletmeler arasi bilgi akisinin saglanamamasi, isletmelerin kurum
kiltarlerinin - farkli olmasi, isletmelerin yonetim sekillerinin  farkli olmasi,
organizasyon yapilarinin  uyumsuzlugu, isletmelerin personelleri arasindki
anlasmazliklar gibi nedenler ise isletmelerin birlesme sonrasi karsilasabilecegi
sorunlardir. Ayrica, Ust yOnetimin birlesmenin getirecegi firsatlari gérememesi,
isletme calisanlarinin bu degisime reaktif tepki vermesi, isletmenin birlesmenin
getirecegi degisime uyum saglayacak yeteneginin olmamasi, ¢rgltsel esnekligin
saglanamamasi, personel kalitesinin ve miktarinin yetersizligi, ekonomik, sosyal ve
siyas kosullarin olumsuz olmasi gibi sorunlarda iyi yonetilmesi ve c¢ozilmesi
gereken konular arasindadir. Birlesmeye karar veren isletmeler bu sorunlari dnceden

dikkate amalidirlar. BOyle bir degisim Oncesinde tim bu sorunlara careler

197 |smet Mucuk, M oder n | dletmecilik, Ttirkmen Kitabevi, Istanbul, 1996, s.176.
1% Adlan, ag.e, s.231.
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aranmalidir. Bu nedenle, firma birlesmelerinde basarili bir yonetim ve ideal bir

organizasyon yapisi biytk énem arz etmektedir.

3.2.2 Uretime Etkilerinin Degerlendirilmesi

Sirket birlesmeleri Uretimin kiresel dizeyde orgitlenisinin sonuclarindan
biridir. Uretimde globalizasyonun cesitli 6zellikleri vardir:

1. Uretim faktorlerinin global olgekte degerlendirilerek Uretim yapilmasi,
dagitilmasi ve tiketilmesidir. Buna ¢érnek olarak; is sahasi olarak diinyanin
ele alinarak ucuz girdilerin oldugu yerde Uretim yapilmasi gosterilebilir.

2. Dinya olgegindeki standartlarla ticaretin gerceklestirilmesidir. Global kalite
ve teknolojik standartlarda Uretim ve pazarlama yapilmasi 6rnek olarak
gosterilebilir.

3. Idetmeler dahil tim ekonomik aktdrlerin uludarlstt bir boyutta ortak bir
ekonomik strateji esasina dayali bir planlamaya girmesidir. Isletmelerin
teknoloji alaninda stratejik ishirligine girismeleri 6rnek olarak verilebilir.
Globa pazara yonelik global Uretim faaliyeti; hammadde, ara mali, emek

maliyeti ve dissal maliyetlerden olusan Uretim maliyetini minimize edecek sekilde,
Uretim sirecinin farkli asamalarinin farkli Ulkelerde gerceklestrilmesi esasina
dayanmaktadir. Uretim alani olarak tiim diinyayi hedefleyen cok uluslu firmalarin
Uretim faaliyetlerini maliyetlerinde avanta) saglayacak sekilde sinir-Gtesi sabit
sermaye yatirimi, sinir-tesi istirak, fason imalat anlasmalari gibi degisik =killerde
uluslararasi diizeye genisletmeleri tretimin globallesmesi ile sonuglanmistir'®®
Uretimin globallesmesi ile 6zellikle mikro-elektronik ve motorlu tasit retimi
gibi alanlarda global fabrikalar ortaya cikmistir. Boylece bir malin tretiminin degisik
safhalarini  olusturan arastirma-gelistirme, parcalarin  hazirlanmasi, montgji,
tamamlanmasi ve kalite kontrol gibi safhalar, karsilastirmali Ustiinliige bagli olarak

tek bir Uretim hatti icinde birden ok Ulkeye yayilmistir?®,

19 Coskun Can Aktan ve Hiiseyin Sen, Globallesme, Ekonomik Kriz ve Tiirkiye, Tirkiye K icik
ve Orta Olgekli |sletmeler, Serbest Meslek Mensuplari ve Y oneticileri Vakfi Ekonomik, Sosya ve
S(I)é/%d Aragtirmalar Serisi, No: 1, Ankara: Kasim 1999, s. 11

20 Jeffrey Sachs, “International Economics: Unlocking the Mysteries of Globalizatior?, Foreign
Policy, No: 110, Spring 1998, s. 98
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lletism ve ulasim olanaklarindski biyUk gelisme Uretim sirecinin
Orgutlenisinde yeni firsatlar ve secenekler yaratti. Bir yandan Fordist kitlesel
Uretimden uzaklasilarak bir Gruntn farkli tiplerini kigik 6lgeklerde Uretme olanagi,
Ote yandan Uretimin farkli asamalarini dinyanin farkli blgelerinde gergeklestirme
olanagi dogdu. Ornek olarak, Amerikan bankalarinin belirli bilgisayar islemlerinin
Irlanda’da gergeklestirilmesi ya da bazi Alman firmaari icin ayni idemlerin
Hindistan'da yapilmasi gosterilebilir. Yine basit bir 6rnek olarak, Almanya da
yetisen arpadan bira tretmek yerine arpanin Giney Amerikaya gonderilmes ve
orada Uretilen biranin yeniden Almanyaya getiriimesinin daha ucuza geldigi
belirtilebilir.

Diger bir deyide Uretimin globallesmes ile Uretim-ici ihtisaslasma 6nem
kazanmis; bu nedenle ¢okuluslu firmalar, etkinlik ve verimliligi 6n plana ¢ikarmak
ve global rekabet kosullarini kendi lehlerine cevirebilmek icin slrekli yenilik
yapmak ihtiyacini duymaya baslamidardir. Sirket evlilikleri sbz konusu
yeniliklerden biri olarak sayilabilir. Boylece sirketler sagladiklari 6lcek ekonomisi
avantgji ile operasyonel maliyetlerde disiis saglarlar.

Birlesme ve satin almalarin isletmelerin Uretim fonksiyonu Gzerindeki etkileri
arasinda yeni teknik bilgi veya teknolojiye kavusulmasi, yoksatma olasiliginin
azaltilmasi; bos kapasitenin kullanilmasi, buylk miktarlarda tedarik etmenin
saglayacagi maliyet yararlari, yardimci Uretim yeri ve hizmet gider yerlerindeki
giderleri esdeyisle genel Uretim giderlerini (ayni hizmeti veren) tesislerdenbirini
iptal ederek azaltma olanagi ; ayni is kolunda galisan iki sirketin dikey entegrasyon
olanagi; olduk¢a pahali olan sabit sermaye araglarinin ( makine , donatim vs..) daha
etken kullanimi ile kapasitelerinden tam yararlanma olanagi; Uriin cesitlendirme

olanagi vb etkileri vardir.

3.2.3 Pazarlama Ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi

Birlesme ve satin alma sonrasi elde edilen karlilik ve satis hacmi basarinin

olciisi olarak ele aindiginda, birlesmelerin etkis U¢ sekilde yorumlanabilir®®*,

Bunlar:

21 Klaus Gugler ve digerleri, “The Effects of Mergers: An International Comparison”, Unip
Conference, Vienne, Aralik, 2001, s.20
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Birlesmeler hem satislari hem de karliligi arttiriyorsa, birlesen isletmelerin

piyasa etkinligi artar,

Birlesmeler hem Kkarlari azaltip, hem de satislari azatiyorsa birlesen

isletmelerin piyasa etkinligi azalir

Birlesmeler karlari azatip satidari arttiriyorsa, birlesen isletmelerin pazar

payi artmasina ragmen pazar guiclli azalmistir.

Birlesmeler karlari artirip satislari azatiyorsa, birlesme sonrasi isletmenin

pazar payi azalmasina ragmen pazar gicl artmistir.

Birlesme sonucunda isletmelerin blylimes, piyasadaki rekabet giclnin
artmasini saglar. Artan rekabet glicll pazarlama fonksiyonunun daha etkin bicimde
ylritilmesine olanak saglar. Ayrica birlesme sonucunda isletmelerin dagitim
kanallarinin ve piyasaarinin birlesmes de fiyatlama ve dagitimda etkilik saglar?®2,

Birlesme ve satin amalarin isletmelerin pazarlama fonksiyonu Uzerinde,
mevcut dagitim kanallarinin daha etken kullanilmasi ; yeni pazarlara girme igin
zaman ve maliyetten tasarruf, pazar payinin artmasi ; yatay birlesme ile rakiplerin
dikey birlesme ile siirim piyasasindaki alicilarin elde edilme olanagi ; rekabetin
kismen ya da timiyle ortadan kaldirilabilmesi, satislarda pazarlik giictiniin artmasi
vb..olumlu etkilerileri vardir.

324 Insan Kaynaklari ve Orgut Kultirine Etkilerinin

Degerlendirilmesi

Kuresellesmenin etkilerini  yogun bir sekilde hissedildigi gunimizde
isletmelerde basari insan kaynaginin niteligine ve etkinligine de bagli olmaktadir.
Kiresellesen ve rekabet icine giren diinya piyasasinda, isletmeler icin asil rekabet
gucuny; kendi yeteneklerini ve becerilerini gelistirmis, her cesit bilgiye ulasmasini ve
onu kullanmasini  bilen, vyaraticiligini sirekli gelistiren insan kaynagi
olusturmaktadir.

Sirket birlesmelerini takiben bireyler Gizerinde stres yaratan pek ¢ok faktor ortaya
gik abilmektedir. Ozellikle calisanlar lizerinde gozle gorilir degisikliklere neden olan

birlesme sirecindeki en onemli stres faktorl “is belirsizligi” durumudur. Is

202 gijker, Asikoglu ve Sevil, ag.e., s504.
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belirsizligi durumunda calisanlarin is glivenligi azalirken, is gliclindeki pek ¢ok insan
transfer duslincesine kapilir. Ancak, yeni performans degerlendirme kriterleri, sirket
ici iliskilerde Kkarsilasilan degisimler, o zamana kadar karsilasilan is kaybetme
kaygisi gibi pek ¢ok dnemli faktdr pek tartisilmaz. Sirketlerin birlesme stirecinde
gorulen “is belirsizligi” durumunda karsilasilan bir sorun psikolojik degisimlerdir.
Depresyon ve kaygi birlesme doneminde calisanlarin en sik karsilastigi sorunlardan
biridir. Ayrica, yogun is kaybetme kaygisi ¢alisanlarda 6zgiivenin azalmasina ve 0zel
hayatta bircok sorunun ortaya cikmasina neden olmaktadir. Fizyolojik ve psikolojik
acidan pek cok problemle karsilasan calisanlarin, saglikli bir is ortamina geri
kazanimlari, ancak yoneticilerin dogru iletisim yollarini  kullanmasi ile
gercgeklesehilir. Sirket calisanlarinh morallerinde meydana gelen disls, ¢alisanlarin
yetenek, enerji ve Uretkenliklerinde de belirgin bir dislis yasanmasina neden
olmaktadir.

Sirket birlesmelerinde yasanan en Onemli ikilem, organizasyonel yapi
icindeki “az verimli” kisimlardan siyrilmaya cdisan idetmelerde, en verimli

calisanlarinin ilk ayrilanlar olmasidir.

Cogu zaman onceden belirlenen birlesme plani bire bir uygulansa da birlesme
sirecinin “insani” boyutu, birlesme sonrasinda da devam etmektedir. Bu nedenle,
calisanlarin yeni sirket kikdrd ile tam olarak bitiinlesebilmesi ve onlardan beklenen
verimliligin alinabilmesi icin insan kaynaklarinin izledigi veya izleyecegi politikalar
birlesmelerin basari derecesi izerinde oldukca etkili olmaktadir.

Sirket birlesmeleri ve satin amalarinda insan kaynaklarindan beklenen ana

calisma sahalari sunlardir?®®:

Sirket kultirt ve adaptasyon

Calisan demografilerinin belirlenmesi ve yetkinlik analizi

Prim ve ddeme sistemlerinin ana sirketin sistemleriyle karsilastirilmasi

Y eteneklerin ortaya cikartilmasi

Is kontrati ve tazminat gibi calisanla ilgili her turli hukuki sorundan
haberdar olma

203 http:/ww.insankaynakl ari.com/cn/ContentBody.asp?Body D=2305
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Insan kaynaklari departmanlarindan sirket birlesmeleri ve satin almalarinda
beklenen, “bekle-ve-gor” politikasinin aksine, “risk aimi” politikasidir. Bu
sayede, insan kaynaklari yukarida bahsedilen tim alanlardaki calismalari hizli bir
sekilde siirdirebilir. Uretimdeki en 6nemli faktor olan insandan “tam kapasite” ile
yararlanmak, ancak dogru insan kaynaklari politikalari ile gergeklesebilmektedir.

Sirket birlesmeleri biiytk 6lciide ve cogunlukla hizli bir organizasyon ve
yonetim degisikligini beraberinde getirmektedir. Sirketin adi, sahibi, kontrolQ,
logosu, organizasyon semasi, yonetim dtili, sistemleri, prosedirleri, kimligi
degismektedir. Bu da sirket kiltirinin degismesi anlamina gelmektedir®®*,
Dolayisiyla, orgut kdltar, blyUime stratgjisinin basarisini etkileyen bir kavramdir.
Orgiitte yer alan beseri kaynaklar (izerinde, tutum, deger ve inancglari sekillendirme,
sosya sistemin Uyeleri yoluyla etki etme gibi Ozellikleri ile blyUme strategjisinin
yuritilmesinde etkin bir rol oynar. Bu baglamda ¢rgit stratejisi, uygun bir kiltirle
desteklenmelidir; aksi halde sosyal ve ekonomik degismelere uyumu giiclestiren bir
kultdr yapisi sirketin rekabet glictini zayiflatan, amaclarina ulasmasini engelleyen bir
giic olarak ortaya Gikar?®.

Birlesme ve satin aimalarda istenilen dizeyde basariya ulasilabilmesi icin
kultirel bitinlesme tirl ve seviyesi kritik éneme sahiptir. Bitlinlesme cabalari
yayildikca, iki sirketin yoneticileri, birbirlerinin érgit kalturlerini tanimaya ve daha
iyi anlamaya baslarlar. Dolayisiyla birlesme 6ncesi hazirlik déneminde her iki sirket
liderinin istenilen tir ve dizeyde kiltirel bitinlesmeyi kararlastirmasi

gerekmektedir 2%,

204 Aylin Olcay Giirer “ Sirket Birlesmelerinin Insan Kaynaklari Uzerindeki Etkileri: Ilag Sektoriinde
Bir Uygulama’, (Y ayinlanmamis Doktora Tezi), IU Sosyal Bilimler Engtitiisi, | stanbul 2000, s.22.

25 Giizey, ag.e, s.116.

26 Haluk Siimer ve Helmut Pernsteiner, Sirket Birlesmeleri, Istanbul, Alfa Basim, 2004, s.623
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DORDUNCU BOLUM: BORUSAN-MANNESMANN
BIRLESMESININ DEGERLENDIRILMES

4.1ARASTIRMANIN TASARIMI

4.1.1 Arastirmanin Konusu

Kuresellesmenin sirket birlesmeleri acisindan degerlendirilmesi konulu tez
¢alismamda Borusan- Mannesmann birlesmesinin sektdrel ve organizasyonel etkileri
ele alinmistir.

4.1.2 Arastirmanin Amaci

Globallesme, artan rekabet ve stirekli degisiklik gosteren ekonomik kosullar
orgitlerde yapisal degisimleri zorlamakta ve yonlendirmektedir. Sirketler blylmek
ve asil amaclari olan kar maksimizasyonunu gerceklestirmek icin birlesme ve sath
alma gibi yéntemlere basvurmaktadirlar. Borusan- Mannesmann birlesmesi de global
rekabetin sonuclarindan biridir.

Bu arastirmada amacimiz:

Kiresellesmenin  sirket  birlesmeleri  agisindan  sektorel  ve
organizasyonel boyutlarda degerlendirilmesi ve etkilerinin ortaya
konulmasi

Kuresel siirece uyum saglamalari icin sirketlerin birlesme esnasinda
nasil bir yontem izlemeleri gerektiginin belirlenmesi

Birlesme sonrasi uygun yapi tasarimi hakkinda bilgi verilmesidir.

4.1.3 Arastirmanin Teknigi

Borusan-Mannesmann birlesmesi incelenirken veri toplama araci olarak
milakat, dokimanlar ve gozlem andizleri kullanilmistir. Ekler bélimiinde yer alan
milakat formu ile arastirmaya temel olacak veriler 13 soru hainde sirket

yoneticilerine sunulmustur. Bunun yanisira sermaye piyasasinda faaliyet gosteren
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sirketin finansal raporlari, yatirimci bilgileri incelenmis ve sirkette uygulanan yeni

yonetim teknikleri yorumlanmistir.

4.1.4 Arastirmanin Yontemi

Borusan- Mannesmann birlesmesi “Ornek olay calismasi” seklinde
incelenmistir. Birlesmesinin sonuclari hem sozel hem de sayisal olarak ortaya
konulmustur. Birlesmenin Uretime ve satislara etkisi incelenirken nicel verilerden
yararlanildigi ve bu verilerle timevarim yapildigi igin pozitivist bir yaklasim
sergilenmistir. Birlesmenin yonetim, insan kaynaklari ve orgit kdltirine etkileri

incelenirken “ne’, “nigin oluyor” sorularina yanit aranarak, olayin gerceklestigi cevre
dikkate alinmistir. Birlesme siirecinde meydana gelen degisiklikler nitel bilgiler
isiginda yorumlayici bir yaklasimla ortaya konulmustur. Sirketin Ust dizey
yoneticilerinin  konusma metinleri, bilgilendirme toplantilari incelenmis, insan

kaynaklarindan alinan bilgilerle sonuca ulasilmistir

4.1.5 Arastirmanin lgerigi

1. AnaKliitle

Bu arastirmanin ana kitlesi kiresel rekabet ataminda birlesme stratejisini

basariyla uygulamis sirketlerdir.

2. Orneklem

Bu arastirmanin orneklemi asagida belirtilen ve birlesme stratejisi uygulamis
sirketlerdir:
1) Borusan Birlesik Boru Fabrikalari A.S.

2) Mannesmann Simerbank A.S
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3. Olgiilecek Degiskenler

Arastirmada oOlgllecek degiskenler yapilan literatir arastirmalarinin

sonucunda kiresellesmenin sirket birlesmeleri agisindan degerlendirilmesi ile ilgili

elde edilen ve arastirmanin teori boliminde bahsedilen faktorler ve bu faktorlerin

sonuglaridir. Bu faktorler sunlardir:

1)
a)
b)
c)

2)
a
b)
c)
d)

Sektorel Acidan Degerlendirme
Pazar Y apisina Etkilerinin Degerlendirilmesi
Uriin ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi

Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi

Organizasyonel Acidan Degerlendirme

Y 6netime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi
Uretime Etkilerinin Degerlendirilmesi

Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi

Insan Kaynagi ve Orgitt Kiltiiriine Etkilerinin Degerlendirilmesi

4.1.6 Arastirmanin Kisitlamalari

Bu arastirma, tezin teori boliminde belirtilen kiresellesmenin sirket

birlesmeleri agisindan sektdrel ve organizasyonel anlamda degerlendirilmesi ve

etkilerinin belirlenmesine yoneliktir. Dolayisiyla bu arastirmanin sonuglari, sirket

birlesmelerinin kuresellesmeden etkilenip etkilenmedighi ve etkilenme derecesini

gostermektedir. Ancak, bu arastirma tezimizde belirtilmemekle beraber kiresellesme

ve sirket birlesmeleri Uzerinde etkili olan diger faktorleri gostermez. Dolayisiyla

yapilan gorismeler ve incelemeler sonucunda ulasilan sonuclar sadece belirlenen

faktorlerin etkisine yoneliktir.
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4.1.7 Arastirmaya Iliskin Bulgular

4.1.7.1 Borusan Holding Hakkinda

Tirkiye nin 6nde gelen sanayi ve hizmet gruplarindan biri olan Borusan’in
temelleri 1944 yilinda Istikbal Ticaret’in kurulmasiyla atildi. Demir-celik ticareti ve
tarim Orunleri ihracati yapan sirket, 1958 yilinda ilk sanayi yatirimi gerceklestirildi
ve Borusan Boru Sanayi A.S. kuruldu. Borusan'in celik sanayiindeki ilk yatirimi
olarak Kerim Celik 1960 vyilinda faaliyete gecti. Bugtn yllik Uretim kapasitesi
230.000 tona ulasan Kerim Celik, genis Uriin yelpazesi ile beyaz esya, otomotiv,
metal esya Ureticileri ile bunlarin yan sanayilerine hizmet vermektedir.

1968 yilinda Borusan Boru'nun 4.000 metrekarelik Sefakdy'deki fabrikasi
58.000 metrekare alan Uzerine kurulu Halkali'daki yeni modern tesisine tasindi.
Ardindan sirket,100.000 ABD Dolari diizeyindeki ilk ihracatini Suriye'ye yapti.

1969 vyilinda Turkiyenin o6nde gelen agir sanayi makinalari Ureticileri
arasinda yer alan Borusan Muhendislik kuruldu. 1970 yilinda ise, icten yanmali
motorlarin hassas parcalarindan olan motor supaplari ve supap aksesuarlari Ureten
Supsan Istanbul Sefakdy'de kuruldu. Supsan, kurulusunun 4. yilinda, Amerikan
Eaton Sr.L. lisans ile Uretime basladi. Bugiin orijinal yedek parca ve yenileme
pazarinda yaklasik % 60'lik pazar payi ile lider konumdadir. Nihayet, 1972 yilinda,
Borusan Holding kuruldu ve tiim Borusan sirketleri Holding catisi altinda toplandi.

1973 yilinda Kara nakliyati alaninda faaliyet gostermek Uzere Boru Nakliyat
kuruldu. Sirket, 1983 yilindan itibaren gimrikleme, liman isletmeciligi ve depoculuk
hizmetleri de vermeye basladi. 1971 yilinda kurulan galvaniz kaplama konusundaki
Tarkiye'nin ilk dretici firmasi Birlik Galvaniz, 1975 yilinda Borusan Grubu'na
katildi. Borusan Ihracat Ithalat ve Dagitim, 1975 yilinda Borusan Grubu sirketlerine
dis ticaret hizmeti vermek Uzere kuruldu. Ayni yil Borusan Boru Gemlik tesisleri de
kuruldu.

1977 yilinda Borusan sirketlerine bir yenisi eklendi; Borusan Y atirim. Sirket
bugine kadar celik, distribltorlik ve entegre lojistik sektorlerinde faaliyet
gostermekte olan belli basli Borusan sirketlerine istirak etti. Borusan Yatirim’'in
yatirim portfoyl Borusan Grubu'nun yiksek blyime potansiyeline sahip olan veya
kendi faaliyet alaninda sektoriin 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 Turkiye distribitorltgind Ustlendi. 1995
yilinda ise, Borusan Oto, distribltorlik sektoriindeki faaliyetlerine Rolls Royce'u da
ekledi.

1989 vyilinda ise, Turkiye'nin soguk sac Ureticisi ilk 6zel sektdr kurulusu
Borgelik kuruldu. Ayni yil basta gemi kiralama, liman isletmesi ve deniz nakliyesi
olmak Uzere bircok alanda faaliyet gosteren Bortrans sirketi kuruldu.

1994 vyilinda, Caterpillar'in insaat, madencilik, ziraat ve diger sektorlerde
kullanilan is makinalarinin satis, pazarlama, yedek parca ve servis konularini
kapsayan musteri destek hizmetlerini yuritmek (zere Borusan Makina faaiyde
gecti. Caterpillarin gug sistemleri aanindaki birikimini Turk pazarina daha iyi
aktarabilmek amaciyla, 1997 yilinda Borusan Makinadan ayrilarak Borusan Giic
Sistemleri adi atinda yeniden yapilandi. Borusan Makina, Turkiye'deki basarisinin
sonucu olarak Ekim 1997'de Baki'de kurdugu tesisi ve ekibi ile Azerbaycan'da
Caterpillar'in tek temsilcisi olarak calismaya basladi. Bunu, 1997 vyili sonunda
Gurcistan'da, 1998 yili Mayis ayinda Tirkmenistan'da ve 1999 yilinda K azakistan'da
aldigi Caterpillar temsilciikleri takip etti.

1998 yilinda Mannesmannréhren Werke AG ile yapilan ortaklik cercevesinde
Mannesmann faaliyetlerini Borusan Boru ile birlestirdi ve Mannesmann Boru adini
aldi. Bu birlesmenin ardindan Istanbul'da kurulan Borusan Mannesmann Boru
Yatirim AS, bugin Avrupanin en biyik 5 dikisli boru Ureticisinden biri
konumundadir.

Boru Nakliyat, Bortrans ve Borusan |hracat ve Ithalat, 2000 yilinda birleserek
Borusan Lojistik adini aldi. Boylece Borusan, yeni bir alana daha adim atmis oldu.
Borusan Lojistik ayni yil 18 milyon dolarlik yatirim yaparak Gemlik'te ki ikinci
iskelesini hizmete agti.

Bilism ve Telekominikasyon sektorlerindeki  yatirim  firsatlarini
degerlendirmek amaci ile Subat 2000'de Borusan Teknoloji kuruldu. Borusan
Teknolgji, yiksek gelisim potansiyeli vaat eden sirketlere finans ve yonetim destegi
saglama hedefi cercevesinde 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 USSnin ortak girisimiyle, acik artirma yontemiyle
ikinci el oto alim satimi gerceklestirmek Uzere kurulan Oto Exchange, Ekim 2001'de
fadliyetlerine basladi. Ayni yil, Borusan Boru, Italya merkezli Structo Vobarno
fabrikasini satin alarak 6zel boru kapasitesini U¢ misli artirdi. Borgelik de, dinyanin
en biyuk celik Ureticisi konumunda olan Fransiz ortagi ile dev bir yatirima imza
atarak, 140 milyon dolarlik kapasite artirimi ve galvanizli sac tesisi yatirimini
gerceklestirdi.

2002 yilinda Borusan Holding Mercedes, Renault, Peugeot, Ford, Nissan gibi
dinyanin 6nde gelen otomobil markalarina hizmet veren Celik Servis Merkezleri
Bamesa Acerosun yizde 35'ini satin aldi.

2004 yilinda Borusan Makina, Caterpillar'in Kirgizistan temsilciligini ve Orta
Asyanin tahil ambari Kazakistan'da tarim makinalari Ureticiss AGCO'nun diinyaca
taninmis traktor markasi Massey Ferguson traktérlerinin distribGtorligini aldi.
Borusan Boru ile Mannessman Boru Borusan Boru catisi atinda birlesti. 2002
yilinda Comnet'i blinyesine katarak kurumsal Internet hizmetlerinin lideri konumuna
gelen Bnet'in devami olma niteligini tasiyan Borusan Telekom, alternatif telekom
operatoril olarak Turk Telekom'un rakipleri arasinda yerini aldi.

Borusan, kurulusundan bugiine sosyal ve kiiltirel etkinliklere dnem vermistir.
1992'den bu yana faaiyet gosteren Asim Kocabiyik Kiltlr Egitim Vakfi, Turk
egitim dinyasina, kurdugu okullar ve verdigi burslarla katkida bulunmaktadir.
Borusan Kiiltir ve Sana ise Ulkemizde ¢agdas klasik bati miziginin daha genis
kitleler tarafindan benimsenmesi misyonu cergevesinde, Borusan Istanbul Filarmoni
Orkestrasi ve muzik kitiphanes ile faaliyetlerini sirdirmektedir. Her ay Istanbul’un
iki yakasinda duizenli konserler veren Borusan Istanbul Filarmoni Orkestrasi, ayni
zamanda Istanbul Kdltir Sanat Vakfi'nin sizlesmeli orkestrasi olarak festival
kapsaminda gelen solistlere de edlik etmektedir. IKSV ile uzun soluklu bir
sponsorluk calismasina da baslayan Borusan, 2006 yilindan itibaren 10 yilligina
Uluslararasi Istanbul Miizik Festivali’ nin de sponsoru olmustur®’.

Borusan Grubu, bugtin celik (boru ve yassi ¢elik), distribiitorl Uk (otomotiv ve
is makineleri), lgjistik ve telekomiinikasyon ana is kollarinda, binyesindeki 23 sirket
ile faaliyet gostermektedir.

207 http:/www.borusan.com.tr/B T Files2006/K urumsal Bil gi2006.doc
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Celik Grubu Sirketleri

Borusan-Mannesmann
BM Vaobarno

Borusan Paslanmaz Boru
Borcelik

Birlik Galvaniz

Kerim Celik

Borusan Muhendidik

Borusan Istikbal Ticaret

Distribiitorlik Grubu

Borusan Oto
Borusan Otomotiv
Borusan Makina
Borusan Gli¢ Sistemleri
Otomax
Supsan
Lojistik Grubu
Borusan Lojistik
Teknoloji Grubu
Borusan Telekom

Diger

Borusan Yatirim

Borusan Kltlr ve Sanat

123



Blyulyen, iyi yonetilen, kurumsallasmis, modern bir grup olan Borusan
Grubu, “isini en iyi yaparak bir @im 6nde olma’ vizyonuyla hareket etmekte ve
profesyonel yonetim anlayisi ile calismalarini stirdirmektedir

Konumuz geregi; Holding binyesinde ki celik grubu sirketlerinden
Borusanmannesmann A.S. ayrintili olarak incelenmistir.

Sekil 5. Borusan- Mannesmann Boru Y atirim Holding®®

BORUSAN BORUSAN MANNESMANN
YATIRIM HOLDING ROHRENWERKE
12.50% 64.50% 3%

- BORUSAN MANNESMANN BORY -+ |

YATIRIM HOLDING

_%’B_L l BG4,
RUSAN MANNESMANN

BORL BORL

4.1.7.2. Mannesmann Wer ke Hakkinda**®

Celik 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 vyilinda firma Amerikan ve
Ingiltere pazarina agilmis ve ilk basingli boru hattini yapmistir. 1908 yilinda
Italya dailk Uretim isletmesini kurmustur. 1929 yilinda sirket demir, ¢elik ve komur
grubu olarak 3 gruba ayrilmistir. 1952 ve 1955 vyillari arasinda Brezilya, Kanada ve
Turkiye' de yatirimlar yapmistir. 1969 yilinda ise Thyssen adli bir Alman sirketini
satin almistir. Boylece dunyadaki en buyik boru Ureticisi haline gelmistir. 1990
yilinda fabrika kurumu, kontrol teknikleri, otomotiv, elektrik-elektronik mihendisligi

danlarina girmistir. Ayni yil Almanya nin ilk 6zel mobil telefon isletmesini

208 (hzlem Unld, “Borusan Yatirim Sirket Analizi", Gedik Y atirim Arastirmalari, |stanbul, 09/2003
209 http://www.mannesmann-archiv.defenglisch/downl oad/konzern.rtf
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kurmustur. 2000 vyilinda Salzgetter AG ile Mannesmann AG birlesmistir.
Mannesmann ismini piyasadaki etkisinden dolayi sirket ismi Mannesmann olarak
deevam etmistir.

4.1.7.3 Borusanmannesmann Hakkinda

Tarkiye'de celik boru sektéri ilk Mannesmann Silmerbank ile 1957'de
baslamis, onu Borusan Boru 1958'de takip etmistir. 1998 yilinda Borusan Boru
globa arenadaki rekabet glicini saglamlastirmak amaciyla blyik bir isbirligine
imza atmis ve Almanyanin 6nde gelen sanayi kurulusu Mannesmannrohren Werke
AG ile Turkiye'deki dikisli celik boru faaliyetlerini birlestirme karari almistir. Bu
birlesme sonucunda kurulan Borusan Mannesmann Yatirim Holding; yillik topam
cirolari 250 milyon ABD dolarina ulasan, 1400'den fazla kisinin calistigi ve Uretim
kapasiteleri 750.000 ton olan tesisleri ile Avrupanin en biytk ilk bes ¢elik boru
Ureticilerinden biri olmustur®®.

Borusanmannesmann A.S hakkinda genel bilgileri su sekide siralayabiliriz:

1. Ortakligin Unvani: 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, 1zmit ve Vobarno Fabrikas olmak
Uzere 4 fabrikasi vardir:

1. Gemlik Fabrikasi: Yillik 300.000 ton Uretim kapasitesi olan Gemlik -

Bursadaki fabrikada, toplam 614.000 n saha tizerinde kurulu 76.000 n?
kapali alanda, %2" den 12" e kadar insaat ve sanayi sektorlerine yonelik

olarak su borulari, kazan borulari, dogal gaz ve petrol borulari ile agir
yapi profilleri Gretimine odaklanilmistir. Gemlik fabrikasi sahasi iginde
ayri bir kapali aanda polipropilen temiz su borulari ve baglanti
parcalarinin tretimi gerceklestirilmektedir. Ayrica 1996 yilinda ¢elik boru
polietilen Kaplama Tesisi faaliyete gegirilmistir. Gemlik Fabrikasi
bunyesinde, Uretim tesislerinin hemen yaninda bir liman tesisi
bulunmaktadir. Buradan gerek hammaddelerin temini, gerekse Urtinlerin

yurtici ve yurtdisi sevkiyati siratli ve ekonomik sekilde saglanmaktadir.

210 http://www.borusanmannesmann.com/about/about.aspx
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2. Halkali Fabrikasi :Yillik Gretim kapasitesi 150.000 ton olan Halkali -
Istanbul'daki fabrikada, 58.000n saha tizerinde kurulu 20.000 n? kapali
alanda, 5 mm'den 80 mm'e kadar 0,5 - 3.0 mm et kalinligi arasinda,

sanayi borusu ve profilleri ile soguk haddelenmis 6zel amacli boru
Uretimi konusunda uzmanlasiimistir. Burada ayrica, 6zel amacli borular
icin hammadde Ureten 38.000 ton kapasiteli entegre soguk haddeleme
tesisi bulunmaktadir. Basta otomotiv yan sanayii, bisiklet, mobilya, beyaz
esya, konstriksiyon, tekstil olmak Uzere gesitli sektorlere yonelik dretim
yapilmaktadir.

3. Izmit Fabrikasi: Uretim kapasitesi 300 bin ton/yil olan Izmit fabrikasinda
3/8" - 6 5/8" arasinda degisen boyuna kaynakli borular ile dis caplari 8*-
100" arasinda degisen spira kaynakli borular dretiliyor. Bu fabrikada
Uretilen OrOnler arasinda; genel kullanim amacli borular, galvanizli su
borulari, kazan borulari, kare ve dikdértgen profiller, gaz borulari, hassas
borular, su, petrol ve dogalgaz hat borulari ve koruyucu kaplamali borular
yer aiyor. 1zmit fabrikasinda Uretilen borulara koruyucu kaplama olarak
epoksi, bittim, polietilen ve beton uygulanabiliyor.

4. Vobarno Fabrikasi: Kasim 2001'de imzalanan anlasma cercevesinde

Structo Vobarno sektdrdeki ecribes ve 6zellikli tim Urtnleri ile BM

Vobarno adiyla Borusan Grubu biinyesine katilmistir.

5. Organizasyon Yapisi ve YoOnetim Sekli: Borusanmannesmann Boru
Sanayi ve Ticaret A.S Borusan Holding kurulusudur ve Borusan Holding is ilkeleri
gercevesinde yonetilir. “Kurumsal Merkez” olarak tanimladigi yonetim yapisiyla
Grup ve bagli sirketler Gzerinde yonetim ve kontrol yetkisine sahiptir. Gruba bagli
sirketler, pazar ve hissedar yapilarina uygun sekilde, bagimsiz birer stratgjik is
birimi olarak yonetilmektedir. Holding, Grup sirketlerine katma deger yaratacak
stratejik liderlik yapar; is sonuclarina katkisi olan arag ve sistemlerin kullanilmasini
saglar, kurumsal iletisim, finans, teknolojik altyapi, insan kaynaklari gibi konularda
destek verir
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Kurumsal Merkez'in gorevleri sdyle dzetlenebilir?':

Gruba stratejik liderlik yapmak

Bilgi ve insan kaynaginin grup genelinde en etkin sekilde
kullanilmasini saglamak

Kurumsal kimlik yaratmak, yasatmak ve grup icine ve disina
iletismini saglamak

Grubun uzun vadeli giiclnl ve basarisini temin etmek i¢in gereken
mali kaynaklarin yaratilmasini  ve bunlarin uygun sekilde
kullanilmasini saglamak

Grup genelinde stratejik kontrol uygulamak

Grup dirketleri arasinda baglanti kurabilme etkisinin, sinerji
imkanlarinin ve ortak kilgi ve yeteneklerinin grup sirketleri tarafindan
en Ust diizeyde kullanilmasini saglamak

Hissedarlara ve diger ilgili sosyal paydadarla stratejik seviyedeki
iliskileri yonetmek, gerekli raporlamalari yapmak

Sosyal sorumluluk sahibi davranis bigimi yaratmak

Grubun en tepe karar ama mercii Holding Y onetim Kuruludur. Y 6netim
Kurulu, Hissedarlara karsi Grup faaliyetlerinin genel sorumlulugunu Ustlenmistir.
Ana gorevi, grubun amag ve hedeflerinin belirlenmesi ve bunlara nasil ulasilacaginin
stratejik bazda tespit edilmesidir. Borusan Holding Yonetim Kurulu yonetici ve
yonetici olmayan Uyelerin (bagimsiz tyeler de dahil olmak Uzere) bir araya geldigi
dengeli bir yapidadir. Mevcut durumda Y 6netim Kurulu 2'si bagimsiz stattide olmak
Uzere 6 Gyeden olusmaktadir.

Holding Icra Komitesi, grubun uzun ve kisa vadeli operasyonel yonetim
sorumluluguna ve yetkisine sahip, en Ust yonetim platformudur. Bagli sirketlerin
yonetim kurullari ise, Holding Icra Komitesi'ne istiraklerin yonetimindeki stratejik
konularda karar ama stirecine yon gostererek ve destek olarak yardimci olan, diger

ortaklarin goris 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 yonetim
kontrol platformu niteligindedir.

6. Sirketin Vizyon, Misyon ve Stratejik Hedefleri: Sirketin vizyonu
“celik boru isinde uluslararasi bir oyuncu olmak”, misyonu ise “operasyonel
mukemmellikle musteriler tarafindan tercih edilen tedarikci olmak ve paydasarina
deger katarak karliligini arttirarak blytmektir.

Borusan Grubu sirketleri 5 yillik stratejik plan donemleri ile calismaktadir.
Bu kapsamda sirket yoneticileri en az 5 yilda bir gevre, pazar ve rakip analizleri
yaparak sirketin vizyonuna ulasmasi igin gerekli kritik basari fatérleri, ana is
hedefleri, ana stratejiler ve stratejik gelistirme alanlarini belirler.

Grup sirketleri tarafindan olusturulan stratejik hedefler, dnce ilgili sirketin
yonetim kurulunun onayina sunulur ve ardindan Holding tarafindan konsolide
edilerek, once Holding Icra Komitesi'ne, daha sonra da Holding Y dnetim Kurulu'na
sunulur. Her yil is planlari bu stratejilere iliskin aksiyon planlari gz 6niine alinarak
hazirlanir. Yoneticiler is planlarini  sirket yonetim kurulu ile o dénemdeki is
plani/bitce toplantisinda paylasir, gerekli gorildigl hallerde revizyonlarin
yapilmasini miteakip stratejiler ve aksiyon planlari yonetim kurulunda onaylanir.
Stratgjiler, bu stratgjilerin uygulamasi ve sirket performansi sirket is planinin bir
parcasi olarak yil igerisindesirket Y énetim Kurulu tarafindan her 3 ayda bir gézden
gegirilir ve hedeflere ulasma derecesi 6l¢Ul Ur.

7. Bagli Ortakliklar ve Istirakler

1 Borgelik Celik Sanayii Ticaret A.S.
2. Kartal Boru Sanayi ve Ticaret A.S.
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4.2 KURESELLESME SURECININ BORUSAN VE MANNESMANN
BIRLESMESI ACISINDAN DEGERLEDIRILMES

Mannesmann SUmerbank Boru Endustrisi T.A.S. Simerbank Genel
Mudurlaglr nin girisimi Uzerine, 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)
Simerbank hisselerinin timi ile Mannesmann hisselerinin bir bélimund amis ve
sirket yonetimini (zerine almistir. 1998 yilinda ve Almanyanin 6nde gelen sanayi
kurulusu Mannesmannréhren Werke ile Turkiye'deki dikisli ¢elik boru faaliyetlerini
birlestirme karari alan iki sirketin birlesme stireci 2004 yili Kasim ayi sonu itibariyle
tamamlanmistir. Borusan Boru binyesinde gerceklesen birlesme sonucunda
birlesmis sirketin Unvani Borusan Mannesmann Boru Sanayi ve Ticaret A.S. olarak
degistirilmistir. Sézkonusu birlesme ile Borusan Boru, globa arenadaki rekabet
guclni  artirmis  ve mevcudiyetini  percinlemistir.  Sirketin ~ TUrkiye' deki
faaliyetlerinin bir biitln olarak sermaye piyasalarina yansimasiyla, bu piyasalarda ki
konumunu gticlendirme yolunda énemli bir adim atilmistir.

Birlesmeyle birlikte sirket sermayesi 18.9 trilyondan (18 900 000 YTL )
28.35 trilyon ( 28 350 000 YTL ) cikmistir. Borusan Mannesmann’in cirosu 35
milyon dolari asarken, Uretim kapasitesi de 400 bin tondan 750 bin tona cikmistir.
Mannesmann Boru'nun Katilimiyla, alt yapi projeleri icin Uretilen yiksek katma
degerli ‘spiral kaynakli boru’ faaliyeti de halka agik sirketin portfdytne dahil
edilmistir.

Birlesmeye baz alinan uzman kurulus raporunda Borusan Boru'nun 6zkaynak
degeri 173 milyon dolar, Mannesmann'in 6zkaynak degeri ise 73 milyon dolar olarak
tespit edilmistir. Sirket yonetim kurullari Borusan Boru'nun ¢ok sayidaki kiguk
ortaginin lehine Mannesmann Boru fiyatina iskonto uygulamayi ve nihai olarak
Borusan Boru'nun 6zkaynak degerinin Mannesmann'in iki kati oldugu bir yapida
birlesmeyi éngérmiislerdir®*?,

Tarkiye'nin en blydk, Avrupanin ilk besindeki c¢elik boru dreticisi
Borusanmannesman o6ncelikle iyi bildigi ve rekabet avantgi olan aanlara
odaklanmaktadir. Sirket global rekabete ayak udurabilmek amaciyla 2001 yilinda

212 hitp://www.yapi.com.tr/turkce/Sektorel_Firmalar_Detay.asp?News| D=15105
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Italya' daki Vobarno Tubi'yi satin amistir. S6z konusu satin ama faaliyeti ayni
zamanda yurtdisinda yapilan ilk yatirimidir. Spird boru konusunda Mannesmann
kiresel pazarlar icin onemli bir Greticiydi. Birlesmeden sonra bu Uretim
Borusanmannesmann  Boru  binyesinde  gerceklestirilmeye basandi  ve
Borusanmannesmann spiral boru dretiminde kiresel anlamda 6nemli bir isletme
haline geldi. Sirket Turkiye piyasasinda ise 6zel boru ve dogalgaz segmentlerinde
lider konuma gecti. Yeni sirketle, kurumsal img ve olgek ekonomis avantgjiyla
globallesme yolunda dnemli bir adim atilmistir. Mannesmann ile olan birliktelik
neticesinde, Borusan, global pazardaki isletmelerden biri haline gelmis,
Mannesmann’'in  Oretttigi  pek c¢ok drdndn  dretimi Borusanmannesmann’'a
kaydirilmistir. Yeni sirket, hedef market olarak yalniz yerli market degil, tim diinya
marketlerini hedefleyen global bir perspektife sahip olmugur.

4.2.1 Sektorel Acidan Degerlendirme

Celik boru, dinya piyasalarinda olgunluk donemini yasayan bir Grin
konumundadir. Bu nedenle celik boru tuketimi artmamakta hatta yildan vyila
azalmaktadir. Ozellikle bati tlkelerinde sehilesme ve alt yapi yatirimlarinin bilyiik
Olclide tamamlanmis olmasi ve alternatif Grinlerdeki (aluminyum ve plastik Urinler)
gelismeler nedeniyle, bu Ulkelerde pazarda yeni talep sadece yenileme yatirimlari
icin devam etmektedir.

Tirkiye' de ¢elik boru Uretimi 1957 yilinda | zmit’ de Mannesman- Stimerbank
ortakligi ile kurulan boru fabrikasi ile baslamistir. Sektor, 1957’ den giinimiize kadar
gegen sire igerisinde hizli bir sekilde geliserek bugiinki konumuna gelmistir. Celik
boru aaninda Turkiye, 19801i vyillarin basinda, Iran-lrak savasi sirasinda
Ortadogu'da cok onemli bir pazar imkani yakalamistir. Komsu pazarlardaki
hareketlilikten pay almak isteyen Tirk sanayicisi bu dénemde yakalanan firsati
degerlendirmek icin Ozellikle c¢elik boru dretimi alaninda ciddi yatirimlar
gerceklestirmistir. 1989'da Iran-lrak savasinin sona ermesinin ardindan boélge
Ulkelerinin ekonomik olarak ithalat yapamaz duruma gelmesi ve ardindan patlak
veren Korfez Savasi ile Turkiyede kapasite fazlasi yasanmaya basladi. 19881992
yillari arasinda Turkiye, Rusyaya oOnemli miktarda ihracat ygpmaya basladi.
Sovyetler Birligi'nin de Glasnost ve Perestroyka sonrasinda Bagimsiz Devletler
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Toplulugu seklinde dagilmasinin ardindan birbirinden ayrilan bu Ulkelerin de
ekonomik sikinti yasamasi nedeniyle bu pazar da énemli 6l¢ilide daralmistir. Y asanan
bu tarihsel gelisim Turkiye'de de ¢elik boru sanayiinde bir kapasite fazlasina neden
oldu. Sektdrde mevcut kapasite fazlaligina ragmen dénem doénem sektdre yeni
girider de izlenmektedir. Yatirimlar dncelikle verimlilik, kalite ve katma degeri
yuksek yeni Grdnler icin yapilmaktadir. Dikisli boru dretim teknolojisi ¢ok gelisen
sektor bugiin kendi teknolojisini kendi Uretebilecek durumdadir. Ancak, atil kapasite
ve sektore yeni girisler, zaman zaman rekabeti faturasiz satislar gibi nedenlerle
haksiz rekabet boyutlarina getirmektedir.

Ulkemizde c¢elik boru talebi tim dinyada oldugu gibi tlke ekonomisinin
genel durumuna alt yapi yatirimlarina, nifus artisina paralel olarak konut ihtiyacina
ve insaat sektériniin genel seyrine baglidir. Sektorde mevcut olan yiksek kapasiteye
ragmen kisi basina disen celik boru tiketimi oldukca disiik seviyelerdedir.

Sektoriin bu yiksek kapasitede Uretimi i¢c piyasada eritebilmesi mimkin
degildir. Bu ylUzden sektordeki firmalar, global oyuncularla degisik sekillerde
birlesme, devralma, ortak yatirim vb... anlasmalarla biytk sirketlerin Gretiminin bir
kismini Turkiye'ye cekmisler ve kapasite fazlasindan gelen UOretimi global
marketlerde eritebilmislerdir.

Kuresel rekabette avantg) saglayabilmek icin yapilan birlesme ve @vrama
faaliyetlerinin arastirma konumuz olan BorusartMannesmann birlesmesinde sektorel
acidan degerlendirilmesini 3 baslik atinda inceleyecegiz:

1) Pazar Payina Etkilerinin Degerlendirilmesi

2) Uriin ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi

3) Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi

4.2.1.1 Pazar Payina Etkilerinin Degerlendirilmesi

Boru sektérinde gerek Avrupada gerekse (lkemizde arz fazlas
bulunmaktadir. Bu nedenle sirketler kapasite artisina gitmekten kaginmaktadirlar.
Borusanmannesmann Boru da yalnizca hizli blyUimekte olan ve kar marji yiksek
olan 6zel boru segmentinde kapasitesini arttirmaktadir. Arz fazlas nedeniyle
Borusanmannesmann Boru, yeni yatirim yerine mevcut fabrikalari alarak pazar

payini arttirma yoluna gitmektedir.
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Borusan Grubu nun 1998 yilinda Almanya Mannesmannréhren Werke ile
Turkiye' deki celik boru operasyonlarini birlestirme karari amasi ile, Borusan
Birlesik Boru Fabrikalari A.S, Uretim tesiseri 1zmit'de bulunan Mannesman Boru
Endlstrisi T.A.S, ve 3 adet satis -pazarlama sirketi Borusan- Mannesmann Boru
Yatirim Holding A.S. ¢atisi altinda toplanmistir. Yeni sirket, toplam 750.000 ton/yil
boyuna kaynakli boru dretim kapasitesi ve yaklasik 1400 calisani ile Avrupa nin 3
buyUk boyuna kaynakli boru Ureticisinden biri konumuna gelmistir.

Borusanmannesmann 2001 yilinin son ¢eyreginde, 10 milyon $'lik yatirimla,
30 bin tonfyil soguk cekilmis boru Uretim kapasitesine sahip, agirlikli olarak
otomobil sanayiine girdi saglayan ltalya da kurulu 6zellikli boru Ureticisi Structo
Vabarno'yu biinyesine katmistir. Borusanmannesman Boru Grubu, bu yeni tesis ile
elde ettigi lojistik avantgjla ihracat performansini daha da arttirmistir. Structo
Vobarno, kullanicinin 6zel istekleri dogrultusunda borular ima edilebilmesi
nedeniyle katma degeri yiksek bir Gretim modeline sahiptir. Sirket, Stucto Vobarno
boru fabrikasi ile Avrupada lojistik, yeni Urin ve mevcut satis kanallarini
gelistirmeye yonelik cok daha glcll bir sinerji elde etmeyi basarmistir.

Borusan Boru - Mannesmann Boru sirketlerinn birlesme strecinin 2004
yilinda tamamlanmasiyla, sirketin sektordeki rekabet glcl, pazar payi, Urin ve
hizmet cesidinin yanisira sermaye piyasalarindaki konumumu da giclenmistir.

4.2.1.2 Uriin ve Hizmetlere Etkilerinin Degerlendirilmesi

Borusan Boru, i¢ pazardaki gicli konumu ile, Mannesmann’in yurtdisindaki
basarili Urtn politikalarini birlestirerek kiresel sektérdeki agirligini artirmistir.
Birlesme sonucunda yatirimcilar, basta Tirkiye olmak Uzere Kuzey Afrika, Orta
Dogu, Kérfez Ulkeleri ve Tiirki Cumhuriyetler’ de hizla gelismekte olan enerji ve su
atyapi projelerinin getirilerinden pay almafirsati bulmuslardir.

Borusan-Mannesmann birlesmesiyle beraber sirket, hizli blyimesine olanak
saglayan 6nemli projelere imza atmistir. Turkiye deki blyik petrol dogalgaz ve su
hat borularinda en blyuk g Ureticiden biri olan Mannesmann Boru’' nun, Mavi Akim,
Tarkiye-lran ve Rusyalran dogalgaz projeleri de dahil olmak Uzere, son 15 yilda
Turkiye' de gerceklestirilen blyUk capli ham petrol ve dogalgaz iletim hatlarnda
yaklasik % 20 pazar payi vardi. 2004 yilinin ilk ¢eyreginde, Turkiye deki en blyuk
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projelerden biri olan Bakii — Tiflis - Ceyhan boru hattinin 1073 kilometrelik Turkiye
bolimi icin 66 bin ton boru Uretimi yapilmistir. Yine 2004 vyilinin ilk ¢eyreginde,
Cezayirde 'Sonatrach 2004' dogalgaz iletim projesini  kazanan Turk
konsorsiyumunun lideri Borusan Mannesmann Boru olmustur. Bu proje igin Turk
konsorsiyumunun Agustos-Aralik 2004 doneminde gergeklestirdigi 60 bin ton spiral
boru satisnda Mannesmann Boru' nun payi 20 bin tondur. S6zkonusu kazanimlar
sayesinde sirket badlica uluslararasi enerji projeleri icin 6nemli adaylar arasinda yer
amaya baslamistir.

Sirket 2005 yilinda iki 6nemli spiral boru ihalesi kazanmistir. Bunlardan ilki
Tarkiye-Yunanistan Dogal Gaz hatti projesi, digeri Sahdeniz Boru Hatti ihalesidir.
artirmistir.

Mannesmann Boru’ nun Kkatilimiyla altyapi projeleri icin Uretilen yuksek
katma degerli spiral kaynakli boru da halka agik sirketin Griin portféytne katilmistir.
Birlesme 6ncesi boyuna kaynakli borular Ureten Borusan Boru spiral ve boyuna

kaynakli boru Uretimiyle Grtin portféylni genislemis ve gesitlendirmistir.

4.2.1.3 Kullanilan Teknolojiye Etkilerinin Degerlendirilmesi

Borusan Boru A.S. ile Mannesmann Simerbank A.S. birlestikten sonra
Borusanmannesmann A.S. i¢ pazardan ziyade dis pazari hedefleyen bir firma haline
geldi. Bu durumda Uretim teknikleri ve teknolojik seviyesinin global pazar oyuncusu
olan Mannesmann Werke ile ayni seviyeye gelmes gerekliydi. Borusan
Mannesmann’la birlesmesinden sonra firma global pazarlardaki Grun ihtiyaclarini
karsilamak icin Uretim teknolojisini gelistirmek durumunda kaldi ve yeni teknolojik
yatirimlara yoneldi. Bu sekilde Turkiye de ilk kez kullanilan SRM (Strech Reducing
Mills) gibi teknikler kullanilmaya baslandi. SRM, boyuna kaynakli boru (sicak
cekme) Uretiminde kullanilan  bir  teknoloji  olup, Tirkiye'de sadece
Borusanmannesmann’da  kullanilmaktadir. Sdzkonusu teknolojide baular tim
sekillendirme proseslerinden sonra ( kold rolling) 900 dereceye kadar isitilarak, 6zel
bir teknikle tavlanir. Boylece boru Uzerinde soguk sekillendirmeden gelen stres

azalatilir ve boru kullanim esnasinda daha kolay sekil alir.
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Mannesmann boru Uretimi konusunda oldukca eski ve dolayisiyla tecribeli
bir firmadir. Borusan, Mannesmann’in tecribeleriyle teknolojik know-how
Uretebilecek seviyeye geldi. Yeni Uretim teknik ve teknolojilerinin implamantasyonu
yaninda personel de hem yeni tekniklerin kullanimi konusunda hem de global Uretim

kalttrt konusunda egitildi.

4.2.2 Organizasyonel Acidan Degerlendirme

Borusan-Mannesmann birlesmesi ile ayni hakim ortaga sahip olan ve stratejik
kararlarin ortak platformda belirlendigi iki sirkette fonksiyonel yonetim birimlerinin
ortak oldugu ve sinerjilerin daha etkin hale donustiraldigi bir yapi hedeflenmistir.

Birlesmelerde, organizasyon ve yapi degisiklikleri hakkindaki literatdr,
genellikle organizasyon yapisindaki degismelerin her iki sirketin temel fonksiyonari
gerceklestirme sekilleriyle, karar verme ve calisanlarin hissettigi yetki dagilimdaki
farkliliklara bagli oldugunu vurgular. Organizasyon yapisindaki degisiklikler daha
cok iki sirketin entegrasyon derecesine gore ortaya cikmaktadir. Basarili bir
entegrasyon icin kritik baslangic noktasi, yeniden yapilanmanin gerceklestiriime
tarzidir. YOnetimin yapisi, kilit roller, raporlama iliskileri, isten cikarmalar, yeniden
yapilanma ve entegrasyonun insanlarin kariyerlerini etkileyebilecek diger boyutlari,
anlasma imzalandiktan mumkin olan en kisa siire sonra ¢alisanlara duyurulmali ve
yurirlige konulmalidir. Striincemede kalan degisiklikler, belirsizlikler ve aylarca
siren rahatsizliklar insanlarin gucunu tiketebilmekte ve alimin sinerjik degerini
azaltmaya basl ayabilmektedir 3.

Borusanmannesmann A.S." de hirlesme 6ncelikle lst yonetim kademesinde
baslamistir ve yavas yavas alt kademeye dogru yansitilmistir. Sektor, Uretime daha
dayali oldugu igin, Uretim birimlerinin fonksiyonel yonetim birimleri birlestirilerek
calisanlara isten gikarma olarak yansimamistir.

Kurese rekabet  ortaminda  BorusarrMannesmann  birlesmesinin

organizasyonel acidan degerlendirilmesi 4 badlik altinda incelenmistir:

213 Ozgeldi, ag.e., 5.95-96.
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1) Yonetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi
2) Uretime Etkilerinin Degerlendirilmesi
3) Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi

4) Insan Kaynagina ve Orgiit Kltiriine Etkilerinin Degerlendirilmesi

4.2.2.1 YOnetime ve Organizasyona Etkilerinin Degerlendirilmesi

Rekabetin gittikce ivmelendigi dinyada ekonomik dengeler de cok hizli
degismekte ve misteriye yonelik yaklasim sirketlerin devamliligi icin hayati 6nem
arz etmektedir. Bu amagla, Borusan Grubu “lyi Kurumsal Y 6netisim” ilkelerini uzun
vadeli ve kalici basarinin bir geregi olarak gérmis ve uygulamaya baslamistr.
Borusanmanesmann A.S. birlesme kararindan sonra yeni yonetim modelleri ve

suregleri uygulamaya baslamistir:

6 Sigma

MUsterinin Sesi Uygulamasinin Y 6netimi
Cagdas Insan Kaynaklari Uygulamalari
Deger Bazli Y 6netim

Stratejik Planlama

Stratejik Iletisim Sirecleri

Musteri odaklilik, Borusan Grubu nun kurumsal degerlerinden biri olarak
tanimlanmis ve musteri mutlulugunda ve bagliliginda Turkiye'de referans sirket
olmak kritik basari faktori olarak belirlenmistir. S6z konusu kritik basari faktoriine
ulasmakta Borusan Holding tarafindan 6 Sigma metodolojisi ve onun bir uygulamasi
olan “Musteri Sesinin Y onetimi” sirketlere arag olarak sunulmustur.

Borusan sirketlerinde Mayis 2002 tarihi itibariyle 6 Sigma felsefes
uygulanmaya baslanmistir. Alti Sigma, musteri memnuniyetinin ancak hatalardan
kurtulmakla miimkin olabilecegini vurgulamakta ve o hatalari da nasil eleyecegimizi
sistematik bir bicimde sunmaktadir. Dustk maliyetleri ve strekli gelisimi vaad
etmektedir. Alti sigma, misteri taleplerinin en iyi bicimde kardlanmasi ve en (st
diizeyde misteri tatmininin gerceklesmesi icin istatistik calismalari etkili bir bigimde

kullanarak siireg performangarini zirveye cikaran ve sirekli gelisimi temin eden bir
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yonetim felsefesidir. Bu yontemin, dl¢imler, veriler, istatistiksel siire¢ kontrol ve
deneysel tasarim ile somut uygulamalari daha fazla 6ne ¢ikmaktadir.

Borusan Grubu Sirketlerin’de, Alti sigma calisanlari, farkli sirketler icin
projeler gelistirerek onlarin islerini daha iyi yapmalarini saglamaya ve sureglerini
iyilestirmeye calisirlar. Bu sistem kapsamindaki c¢alisanlar, uzun siire hem teknik
hem de kisisel gelisim egitimleri alirlar. Sorun ¢dzme, nedenleri bulma, deger
yaratma ve veriyi kullanma gibi konularda uzmanlasan calisanlar, iletisim ve sunum
becerilerini de guclendirmektedirler. Sirket yoneticileri, 'siyah kusak' mertebesine
ulastiktan sonra idlerine donen caisanlarin performandlarinda ciddi  farklar
gorduklerini belirtmektedir.

Global dinya sirketleri son yillarda Alti Sigma metodunu siireclerinde
kullanarak faaliyet gelirlerinde 6nemli kazanclar elde etmektedir. Alti Sigma'yi
uygulayan sirketler milyonlarca hatta milyarlarca dolar tasarruf saglamis, Uretkenlik,
verimlilik, etkinlik, kalite ve misteri tatmninde dramatik artislar yasamislardir.
Ayrica Alti Sigma yahniz blytk sirketlerde degil kicik ve orta biyUklUkteki
isletmelerde de blylk basarilar saglamaktadir. Sire¢ mikemmelligini hedesfleyen
Alti Sigma Metodolojisi, uygulayan kuruluslara karlilik, verimlilik ve pazar payi
artisi saglarken, sinifinin en iyisi olma firsatini sunmaktadir. Alti Sigma sirketlerin,
karliliklarini 6nemli olcide iyilestirmelerini saglayan bir yonetim sistemidir. Bu
sistemde, fire ve kaynak kullanimi minimize edilirken musteri memnuniyeti ve
sadakatinin artirilmasi icin is stireclerinin gdzden gegirilip, iyilestirilmes esastir. Alti
Sigma, sirket icersinde yapilan her seyde -Uretimden siparis almaya kadar- daha az
hata yapilmasi yoninde rehberlik yapar. Kalite kontrol sistemleri ticari, sanayi ve
tasarim hatalarini yakalamaya ve dizetmeye odaklanirken, Alti Sigma cok daha
genis manada, hatalarin ve firelerin bir daha hi¢ olmamas icin sireclerin
iyilestirilmesine yonelik spesifik bir metodu sunar.

Bir sirket musterileri olmadan hayatta kalamaz. Bu ylzden misterilerin para
vermek isteyecegi Urlnler saglamak onemlidir. Bir baska ifadeyle bunun anlami
sirketler icin en Onemli ama¢ muisteriye deger olusturmaktir. Bu nedenle
Borusanmannesmann deger bazli yonetim modelini benimsemistir. I¢ ve dis
misterilere sunulan Urdnlerin ve hizmetin kalitesi her zaman Borusan Grubu'nun
guvencesi ve teminati atindadir. Grupta misteri memnuniyetinin tam olarak

saglanabilmesi icin tim calisanlar, yonetim kurullari dahil, Gzerlerine diisen her tirlt
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gorevi Ustlenme prensibini benimsemislerdir. MUsterinin sesi yonetimi ile yani is
yapma tarzi ve misteri ihtiyaclari arasindaki iletisim ve etkilesimin gelistiriimesiyle
sirket, musteri odakli ¢alismaktadir.

4.2.2.2 Uretime Etkilerinin Degerlendirilmesi

Borusan-Mannesmann Birlesmesiyle, Uretim faktorlerinin globa oOlcekte
degerlendirilerek Uretim yapilmasi, dagitilmasi, tiketilmesi ve dinya 6lgegindeki
standartlarla ticaretin gergeklestiriimesi hedeflenmistir. Birlesme sonucu sirket
globa kalite ve teknolojik standartlarda Uretim ve pazarlama yapabilme becerisine
sahip olmustur.

Birlesmenin aktif olarak tamamlandigi 2004 yili sonundan itibaren 2005 yili
rakamlarina bakildiginda i¢ piyasa ve ihracat toplami Uretimin 511 424 ton’dan 596
005 seviyelerine ulastigi gorilmektedir. Uretim artisinda spiral borunun sirket

portfdyiine dahil edilmesinin énemi biytktdr.

(Ton) 2003 2004 2005

I¢ Piyasa 391,435 355245 406,052
I hracat 172,894 156,179 189,953
Toplam 564,329 511,424 596,005

Birlesme Oncesi 400 000 ton (iretim kapasitesine sahip olan Borusan Boru,
Mannesmann Boru’unun 350 000 ton Uretim kapasitesi ile beraber 750 000 ton
Uretim kapasitesine sahip dmustur. 2005 yilinda Borusan Mannesmann’in cirosu 425

milyon dolari asarken ayni zamanda Avrupanin 5. biyUk Ureticisi konumuna

gelmistir.
Kapasite Kullanim Oranlari ve Gelismeler 2003 2004 2005
Genel Kapasite Kullanim Orani %65 %73.8 %92.8

137



Sirketin birlesme sonrasi kapasite kullanim orani da goruldigu gibi %
73.28'den % 92.8 seviyesine ylUkselmistir. Birlesme sirketin Uretim miktari ve
kapasitesini olumlu yonde etkilemistir. Uretim hacminin artmasi, iiretimde verimlilik
artisina ve maliyetlerin dismesine yol acar ki stz konusu tanimlama birlesmenin
olcek ekonomisi faydasini anlatmaktadir. Uretim hacmindeki artis, firma icinden
kaynaklanan birim basina diisen sabit maliyetlerin diismesi, yoneticilerin ve isgilerin
uzmanlik seviyesinin artmasi olarak i¢csel tasarruf da saglamistir.

4.2.2.3 Pazarlama ve Satisa Etkilerinin Degerlendirilmesi

Birlesme 6ncesi Borusan Boru 8 bdlgesel firma ve 75 bayiye sahip iken,
gunumiizde 6 Bolge Mudurltgi altindaki 101 bayi Uzerinden etkili dagitim kanalina
sahiptir. Daha once Mannesmann Boru yOnetiminde olan BOTAS ve miteahhit
firmalara spiral kaynakli boru satisinin Borusan Boru'nun faaliyetleri arasina

eklenmesi ile firma piyasa lideri konumuna gelmistir.

(Ton) 2003 2004 2005

Ic Piyasa 391,826 362,927 386,998
Ilhracat ~ 168991 152,433 186,785
Toplam 560,817 515360 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
surecinin tamamlanmasi ile Borusanmannesmann yaklasik 350 000 dolar satis
gelirine sahip olmustur.

Sirketin 2005 yili toplam satis rakamanin % 11 oraninda artis gostererk 573
784 ton seviyelerine ulasmasinda yurt ici piyasada insaat sekttriinde yasanan
canlanmanin yanisira Mannesmann birlesmesiyle spiral kaynakli ¢elik borunun drin
yelpazesine katilmasinin etkisi buyuktir. Ozellikle ihracat pazarinda saglanan

basarilarla siketin yurtdisi satislari % 22 oraninda artis gostermistir.
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Borusan Mannesmann Boru'nun 2005 yilinda cirosu % 15 buyUmustdr,.
Sirket, 2006 yilinda biyimesini siirdirerek satis hacmini % 12 oraninda artirmayi
planlamaktadir. Bu amacla blyumeye yonelik 3 yillik yatirim yapilmistir.

4224 Insan Kaynaklari ve Orgut Kdaltirine Etkilerinin

Degerlendirilmesi

Borusan-Mannesmann birlesmesinden sonra sirket yoneticilerine diisen en
Onemli gorevlerden biri ortak sirket kiltdrindn yeniden tesisi dmustur. Zira, rekabet
guci ve iddiali hedefler, beraberinde bir kultlr degisimini gerektirir. Rakip olan iki
sirketin ayni cati atinda birlesme siireci 6ncelikle fonksiyonel yonetim birimlerinin
birlestirilmesiyle basladigi icin ve alt kademelere yayilmasi uzun strdiigl igin orguit
kdltdrdndn yeniden tesisinde 6nemli sorun yasanmamistir.

Borusanmannesmann A.S., birlesme siirecinde performans yonetimi, kariyer
planlama, tesvik ve prim sistemlerinde yeni yontemler uygulamaya baslamistir.
Sirketin, performans yonetiminin temelinde, kisa ve uzun vadeli hedeflerin
gerceklesmesinin  saglanmasi ve sonuclarinin  kontrolii yatmaktadir. Degere en
onemli etkiyi yapan kilit sirecler belirlendikten sonra bunlar kilit performans
gostergeleriyle somutlastirilarak olculebilir br baza getirilir ve sirket geneli icin bir
balanced scorecard hazirlanir. Baanced scorecard uygulamasiyla finansa
gostergelerin  yanisira finansal olmayan gostergelerin (is surecler, misteriler,
Ogrenme ve blylmenin) de basarisi 6l¢cimlenmektedir. Balanced scorecard'da
belirtilmis kilit srecler deger zinciri agaciyla departman ve kisi seviyesine indirgenir
ve kisilerin performans takip ve tesvik sistemlerine baglanir. Kisilere ve
departmanlara indirgenmis hedeflerle; karar ama mekanizmasinin kolaylastirimasi,
bu kararlarin kurumsal hedeflere etkisinin oOlcllmesi, tesvik sitemiyle calisma
motivasyonunun arttirilmasi ve kisilerin ve departmanlarin performanslarinin yalniz
sorumlu olduklari aanlara bagli is hedefleriyle olgllmes saglanmistir.

Borusanmannesmann performans yonetimini is hedefleri ve yetkinliklerle
degerleme olarak iki adimda yapmaktadir:

1- Ishedefleri: Daha 6énceden uygulanmakta olan is hedefleriyle degerleme iki
sirketin birlesmesinden sonra uygulanmaya baslayan balanced scorecard

uygulamasinin tamamlanmasiyla biitlnl Uk kazanmistir. Departman ve kisilere
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indirgenmis kilit performans gostergelerinin finansal etkileri ekonomik
karlilik hesaplamalarina baglanmistir. Yaratilan ekonomik karin vyillar
arasindaki gelisiminin  sirket yonetiminin performars  degerlemesine
baglanmasiyla yonetimin kisa vadeli hedefler yerine uzun vadeli hedeflere
odaklanmalari saglanmistir.

2- Yetkinlikler: 360 derece degerleme calismaariyla 6l¢iimekte ve kisilerin
performandari yetkinliklerindeki gelisimlere gore belirlenmektedir.

Borusan-Mannesmann birlesme siirecinde calisanlar arasindaki birligin
saglanmasinda 4 faktor Uzerinde galisilmistir:

1. Orgiit iklimi

2 Y Onetim sitili
3. Kisisel yetkinlikler
4

Gorevin niteligi

Sirket Ust yonetimi, birlesmede ortaya cikabilecek sorunlari tnlemek ve
calisanlarin yeni duruma daha kisa stirede uyum saglamalari icin ilk asamada insan
kaynaklari yonetimi ile ishirligi icinde stratejik planlar yaparak uygulamalara
baslamistir. Birlesme siirecininde Borusan Boru ve Mannesmann Boru Ust Y 6netimi
ile Insan Kaynaklari Yonetimi arasinda yapilan toplantilarda alinan kararlar
dogrultusunda yeni olusacak sirketin st yonetim pozisyonlari belirlenerek, kurumsal
yonetim birlestirilmistir. Her iki sirkette yer alan pozisyonlar ve is tanimlari
birbirlerinden farkli olmadigi icin ve ¢alisanlar birlesme siireci hakkinda her asamada
bilgilendirildikleri icin birlesme sirecinde direng ve birlesme sonrasinda kultir

gatismasi yasanmamistir.
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SONUC

Dunya ekonomisi 6zellikle i¢inde bulundugumuz son ceyrek yizyil icerisinde
hizli bir globallesme siireci igerisine girmistir. Ulkeler arasinda ticaret engellerin
giderek azaldigi ve hacminin genisledigi, yabanci sermaye hareketlerinin hiz
kazandigi, ileri teknolgji transferleri ve isglicti akiminin arttigi bu evrede ekonomik
degismlerin yani sira, sosyal ve kiltirel birtakim degismeler de yasanmistir. Eski
degerler ve egilimlerin yerlerini yenileri aldigi gibi disa kapali bir ekonominin
savunulmasi da gercekgiligini kaybetmistir. Dinya genelindeki sdzkonusu degisme
ve gelismeler, global isletmelerin 6nemini artirmis ve dinya szkonusu isletmeler
icin tek bir pazar haline gelmistir. Yerytzi kiresel bir kdy halini almis, yasanan
gelismelere ayak uyduramayan Ulkelerin geride kalacagi agikca ortaya cikmistir.
Buna kagli olarak da, global idetmeler, insan kaynaklari, teknoloji, pazarlar ve is
ortaklari icin bir diinya isletmesi 6zelligine biriinmuistir. Ortaya cikan bu ekonomik
diizende, diinyanin 6nde gelen isletmelerinin yabanci yatirimlari, modern yasamin bir
parcas olmaya baslamis ve glnimizde dinyanin bir¢cok Ulkesinde yabanci
yatirimlarin Ulke ekonomisindeki payi hizla artma egilimine girmistir. Bu nedenle,
isletmelerin kendi Ulkeleri disinda da slrekli arastirma yapmalari, yeni Urtinler
tasarlamalari, Uriin gelistirmeleri, bu ¢abaarini uygulamaya gecirerek tretmeleri ve
gelismis bir Glkeden bir digerine ihrag etmeleri, diger bir deyisle global olmalari
geregi dogmustur. Bu durum karsisinda Ulkeler, ulusal ekonomilerini dinyaya
acmaya; uluslararasi rekabet yarisinda 6ne gegmeye, ekonomik isbirligi ve bolgesel
birlesmelere agirlik vermeye baslamidardir.

Isletmelerin kiresel cevreye uyum saglamak amaciyla, Olgek
ekonomilerinden yararlanmasi, teknolojiyi beraber kullanmasi ve riskleri azaltma
gudust sirket birlesmeleriyle, dinya standartlarinda faaliyet gosteren isletmeler
ortaya cikartmistir.

Dinya ekonomisinin globallesmesi, teknolojinin bas déndirict degisimi,
Tarkiye 'nin Avrupa Birligi yolculugu gibi etmenler Borusan'in vizyonunu ve
stratejilerini de belirlemektedir. Borusan Grubu "nun 2000 vyili tablosu, diinyada ve
Ulkemizdeki yasamin yeni yonelimleri ile dogrudan baglantilidir. Teknoloji ve
globallesmenin bir araya gelerek yarattigi Yeni Ekonomi, oyunun kuralarini
degistirmistir. Borusan grubu da yeniden belirlenen kurallar icinde, bu degisimden
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etkilenmistir. Grubun 1999 yilindan bu yana yeni alanlara yénelmesi ve ozellikle
teknoloji aanindaki yatirimlari bunun bir gdstergesi olmustur. Avrupa Birligi'ne
Uyelik strecindeki Turkiye, 6zel girisimciler icin énemli firsatlar barindirmaktadir.
Tlrkiye %050 'si 20 yasin atinda olan geng nufusu énemli bir avantajdir. Bu
firsatlari degerlendirebilmek icin 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, muisterilerine
deger yaratan, rekabetci, sorunsuz Uriin ve hizmet ¢Ozimleri Ureten, ekonomik
basarilar ve profesyonel yetkinliginin yanisira toplum hayatina katkilari ile 6mek
gosterilen bir kurum olmaktir. Bu vizyonu yerine getirebilmek icin yetkinliklerine
uygun, bildigi konularda faaliyet gbstermeyi benimsemistir. Bu basariya ancak
yiuksek vasifli kisilerin Ustiin performans gosterebilecegi gelisen ve kendini
yenileyen, musterisine yakin ve diinyaya acik bir kurum yaratarak ulasilabileceginin
bilincindedir. Teknolojiyi ve interneti musterilere yakinlastirmak, Kkarar
mekanizmalarini hizlandirmak ve is sireglerini yalinlastirmak icin daha hizli sekilde
kullanmak, isini daha iyi yapmaya yonelik diger oncelikli hedefleri arasinda yer
almaktadir.

Borusan grubu kiresel rekabette avantaj saglayabilmek icin modern yonetim
anlayisini benimsemistir. Borusan'in sundugu herhangi bir driin veya hizmeti satin
alan musterilerilerin beklentilerinin tam ve eksiksiz olarak karsilanabilmesi, bir diger
deyisle musteri tatmininde sureklilik ve yayginlik grubun misteri yaklasimini
Ozetlemektedir. Yani, musteriyi iyi anlayan ve bireysel ihtiyaglara uygun ¢ozimler
Uretebilen bir ekip ile katma deger yaratma grubun basarisinin temel
nedenlerindendir. Grup stratejik gordigl is sahalarina yatirimlar yapmis, yeni
ekonomik dizenin gereklerine gobre yonetim slrecleri ile is sistemlerini
guncellemistir.

Borusan grubu sirketi olan ve arastirma konumuzu olusturan
Borusanmannesmann sirketi kiresel rekabet ortaminda oncelikle iyi bildigi ve
rekabet avantgji olan alanlara odaklanmistir. Sirket global rekabete ayak udurabilmek
amaciyla 2001 vyilinda Italyadaki Vobarno Tubi'yi satin amistir. Boylece
yurtdisinda ilk yatirimini gerceklestirmistir. 2004 yilinda Mannesmann Slmerbank
ile birleserek spiral boruda uluslararasi platformda glcl bir oyuncu haline gelmistir.

Spiral boru konusunda Mannesmann kiresel pazarlar icin 6nemli bir Ureticiydi.
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Birlesmeden sonra bu Uretim  Borusanmannesmann Boru  binyesinde
gerceklestirilmeye baslandi ve Borusanmannesmann spiral boru dretiminde kiresel
anlamda 6nemli bir isletme haline geldi. Yeni sirketle, kurumsal imaj ve 6lgek
ekonomisi avantgjiyla globallesme yolunda 6nemli bir adim atilmistir. Mannesmann
ile olan birliktelik neticesinde, Borusan, globa pazardaki isletmelerden biri haline
gelmis, Mannesmann'in Uretttigi pek ¢ok Grtnin dretimi Borusanmannesmann’ a
kaydirilmistir. Yeni sirket, hedef market olarak yalniz yerli market degil, tiim diinya
marketlerini hedefleyen global bir perspektife sahip olmustur.

Borusan-Mannesmann birlesmesinin sonuclari rakamlarla su sekilde ortaya
konulabilir:

Sirket sermayesi 18.9 trilyondan 28.35 trilyona cikmistir.

(18900 000 YTL ‘den 28 350 000 YTL'ye cikmistir)

Birlesme Oncesi 400 000 ton uretim kapasitesine sahip olan Borusan Boru,

Mannesmann Boru’ nun 350 000 ton Uretim kapasitesi ile beraber 750 000 ton

Uretim kapasitesine sahip dmustur.

Birlesme 6ncesi 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 siirecinin tamamlanmasi ile Borusanmannesmann yaklasik 350 000

dolar satis gelirine sahip olmustur.

I¢ piyasa ve ihracat toplami Uretim 511 424 ton’dan 596 005 seviyelerine

ulasmistir.

Borusan Mannesmann’in cirosu % 15 artis saglayarak 425 milyon dolarin

Uzerine gikmistir.

Sirketin birlesme sonrasi kapasite kullanim orani % 73.28'den % 92.8

seviyesine ylkselmistir.

Sirketin yurtdisi satislari % 22 oraninda artis gostermistir.

Sirket Avrupa nin 5. blylk dreticisi konumuna gelmistir.

Ayrica Borusan-Mannesmann birlesmesi sonucu Borusan Boru, i¢ pazardaki
gucli konumu ile, Mannesmann’'in yurtdisindeki basarili  Grtin  politikal arini
birlestirerek kiresel sektordeki agirligini artirmistir. Yeni sirket, i¢c pazardan ziyade
dis pazari hedefleyen bir firma haline gelmistir. Uretim tekniklerini ve teknolojik

seviyesini global pazar oyuncusu olan Mannesmann Weke ile ayni seviyeye
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getirmek ve global pazarlardaki Uriin ihtiyaclarini karsilamak icin Mannesmann’in
tecriibel erinden yararlanmistir.

Borusan-Mannesmann birlesmesi kuskusuz yasanan kiresellesme slrecinin
bir sonucudur hatta sdzkonusu birlesmenin en biiylk nedeninin de kiresellesme
oldugu sdylenebilir. Bununla beraber birlesmenin diger nedenleri de kiresellesme
surecinin etkilerinin bir sonucudur. Soyle ki; kiresellesmenin getirdigi ezici rekabet
kosullarinda firma, pazar payini artirma ve piyasada daha gicli bir konuma gelme,
yeni Urin pazarina girme, oOlgek ekonomisinden yararlanma, sinerji elde etme,
teknolojik bilgi Ustlinliigli saglama gibi nedenlerle Mannesmann’la ortak hareket
etme geregi duymustur. Firmaya avantgjlariyla yansiyan soz konusu siiregte basaiili
olunmasinin nedenlerini maddeler halinde siralayabiliriz:

1. Borusan- Mannesmann birlesmesi, agik ve gercekci bir vizyonla ifade
edilen uzun donemli guduler Uzerine kurulmustur. Sirket “celik boru isinde
uludararasi bir oyuncu olmak® vizyonuyla hareket ederek, i¢c piyasadaki
Usttinltigliyle, Mannesmann’in dis piyasadaki isim ve teknolojik bilgisini birlestirme
suretiyle, her iki sirketin tek basina gerceklestiremeyecegi hedefleri birlikte
gerceklestirmelerine dayali degerler yaratmistir.

2. Birlesmeden beklenen c¢ok yonli amaglarin  gerceklestirilmesini
saglayan bir strateji gelistirmek icin “stratgjik yonetim modeli” gelistirmistir. Bu
dogrultuda 5 yillik stratejik planlarla calisilmistir.

3. Birlesen sirketlerin 6rgit yapilari ve drgitlenme anlayidarinin uyumlu
olmasi kilturel farkliliklari minumuma indirmistir.

4. Borusan Mannesmann ile birlesme siirecinde deger bazli yonetim ve
alti sigma gibi modern yonetim ve is tekniklerini basariyla uygulayarak, kalite ve
verimliligini strekli yikseltmistir.

5. Borusan Grubu, bitinlesme siirecini kolaylastiran, birlesmeye yon
veren, given insa eden ve personel Uzerindeki belirsizligi azaltan etkin bir iletisim
programi  gelistirmistir.  Birlesme sirecinin  her asamasinda calisanlar
bilgilendirilmistir.

6. Birlesme sonrasi entegrasyon sireci insan kaynaklarina yonelik
strateji ve uygulamalarla etkin kilinmistir. Insan kaynaklari organizasyonu 360
derece performans degerlendirme, lider gelistirme ve yetkinlik andlizleri ile
gelistirilmistir.
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1998 yilinda alinan birlesme karari dncesi birbirkerine rakip olan Borusan
Boru ve Mannesmann Boru’ nun 2004 yilindan sonra faaliyetlerini tek bir cati altinda
birlestirmeleri gostermektedir ki; kiresel rekabet ortaminda hi¢ bir bagimsiz firma
urin, fiyat ve kaliteden servis ve dagitima kadar butin musteri ihtiyaclarini
karsilayacak bir kapasiteye sahip degildir. Bu nedenle firmalar bu kiresel arenada
yasayabilmek icin organizasyon yapilarini ve stratgjilerini yeniden ele amak
durumunda kalmislardir. Bu da sirket evliliklerini ve sirket satin almalarini gindeme
getirmistir.

Borusan Boru Mannesmann Boru ile hirleserek uluslararasi piyasalardaki
rekabet giclunin artirilmasi, Urin gaminin genisletilmesi, maliyetlerin distrdlmesi
ve teknolojik know how konularinda isbirligi hedeflerine ulasmistir. Sirketin bundan
sonraki hedefi ise Orta ve Dogu Avrupa da hirlesme ve satin ama yoluyla globa

sirket konumuna gelmektir
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EKLER

MULAKAT FORMU

Sayin Y Onetici;

Dinya’ da yasanan kiresellesme sonucu gegcmise gore mal ve hizmetler cok
daha hizli hareket etmektedir. Bu durum tamamen yeni bir rekabet ortami yaratmistir
ve hatta dinyada rekabetin dogasi degismistir. Isletmeler de bu yeni rekabet
ortaminda varliklarini devam ettirebilmek ve giclenebilmek icin yeni yontemler
denemekte ve kendilerine rekabet Ustinllgll saglayacak konular Uzerine
yogunlasmaktadirlar. Sirket birlesme ve devramalari da yeni kiresel rekabet
ortaminda etkili bir blyime teknigidir.

“Kiresellesmenin Sirket Birlesmelerine Etkileri” konulu yiksek lisans tez
calismama esas olarak hazrladigim bu milakat formunda vereceginiz cevaplarin
calismamin geneli agisindan iyi bir perspektif saglayacagini ve sonuclarin
degerlendirilmesi agisindan da destekleyici olacagini distinmekteyim.

Katkilariniz igin tesekkir ederim.

1. Borusanmannesmann Isletmesinin Faaliyet Gosterdigi Sektérde Tirkiye ve
Avrupa da pazar payi nedir?

2. Celik boru dretiminin dinya piyasalarinda ki durumu nedir? Sektdrde
yasanan arz fazlasi icin sirketinizde nasil bir strateji izlenmektedir?

3. Kuresellesme isletmelerin rekabet stratejilerini yeniden sekillendirmistir.
Sirketiniz global rekabete ayak uydurabilmek amaciyla ne gibi yatirimlar yapmistir?

4, Kuresel pazarlar icin 6nemli bir Uretici olan Mannesmann Isletmes ile
birlesme karari alinmasinin sebepleri nelerdir? Sozkonusu birlesme genel anlamda
sirketinize ne gibi avantgjlar saglamistir?



5. Mannesmann ile birlesme sirketizin  sermayesini, cirosunu, Uretim

kapasitesini ve kapasite kullanim oraninini nasil etkilemistir?

6 Mannesmann birlesmesi ile Uriin ve hizmet sunumunda cesitlenme saglanmis
midir?
7. Mannesmann birlesmesinden sonra global pazardaki Urin ihtiyaclarina

karsilamak icin ne gibi teknolojik yatirimlara yonelinmistir?

8 Mannesmann birlesmesi ile nasil bir organizasyonel yapi hedeflenmistir?
é. Sirketiniz birlesme kararindan sonra ne gibi yonetim modelleri ve sirecleri
uygulamistir?

11. Mannesmann ile birlesme sonrasi drgit kiltlrinin yeniden tesisinde sorun
yasanmis midir? Eger yasanmissa mevcut sorunun asilmasi icin Insan Kaynaklari ve
Ust Y6netim nasil bir calisma izlemistir?

12.  Birlesme Insan Kaynaklari Y onetimini nasil etkiledi? Bu durum daha dnce
kullanmadiginiz yeni yonetim tekniklerini giindeme getirdi mi?

13. Genel olarak Mannesmann ile birlesme siirecini nasil degerlendiriyorsunuz?

Sektorel bazda yeni birlesmeler bekliyor musunuz?

Tesekkir Ederim
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