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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Birlesmeler ve Stratejik Isbirliklerinin Sirketlerin Kiiresellesmeleri
Uzerindeki Etkileri ( Bankacilik Sektoriinde Bir Arastirma)
Burcu DUNDAR

DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
ULUSLARARASI ISLETMECILIK PROGRAMI

Varhgm siirdiirebilmek, ekonomik ve sosyal anlamda refah diizeyini
arttirabilmek icin iilkeler isbirliginin gerekliligine inanmis ve yasanan
kiiresellesme egilimi ile iilkeler arasinda mal, hizmet, sermaye ve teknoloji

aligverisi artis gostermis ve serbestlesmistir.

Diinyada iktisadi birlesme ve gruplasmalar hiz kazanmis ve buna
yonelik iilkeler arasinda ortak menfaatler dogrultusunda bolgesel ve sinir otesi
birlesmeler gerceklesmistir. NAFTA, EFTA, KEI gibi ekonomik ve ticari
iliskileri gelistirme amach bolgesel isbirlikleri kurulmustur. Ortak ekonomik ve
sosyal politikalarin yam sira ortak mali politikalar dogrultusunda birlesme

saglayan AB iilkeleri, iktisadi birlesmelerin en ileri safhasim1 olusturmaktadir.

Ulkeler arasi bu ittifaklar diinyasinda, kiiresel pazarlarin son 20 yildir
artan entegrasyonu ile sirketler, ‘kiiresel olmak yada olmamak’ sorusunu
sormak zorunda kalmislar ve biiyiime saglayabilmek icin yeni arayislara
yonelmislerdir. Kiiresellesmeye ayak uydurabilmek ve Kkiiresel rekabet
ortaminda bilyiiyerek varhgm siirdiirebilmek i¢in isbirlikleri ve birlesmeler

giindeme gelmistir. Sirketlerin kiiresellesmelerinde, stratejik isbirliklerinin ve
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birlesmelerin etkileri ¢cok biiyiik olup, bunlar sirketlerin hedeflerine kisa

siirede ulasmasim saglayan yontemlerdendir.

“Birlesmeler ve Stratejik Isbirliklerinin Sirketlerin Kiiresellesmeleri
Uzerindeki Etkileri (Bankacihik Sektériinde Bir Arastirma) konulu bu
arastirmada birinci boliimde kiiresellesme ve Kkiiresellesme karsisinda
sirketlerin uyguladig temel stratejilere deginilmistir. ikinci béliimde sirketlerin
kiiresellesme karsisinda bulduklar1 ¢6ziim yollarindan stratejik isbirlikleri ve
birlesmeler incelenmis olup, bunlarin sirketlerin Kkiiresellesmelerindeki

etkilerine dikkat cekilmistir.

Cahismanin son boliimiinde ise Tiirkiye’de Bankacihik sektoriiniin
gelisimi, Tiirkiye’de ve Diinyada Bankacilik Sektoriindeki Stratejik Isbirlikleri
ve Birlesmeler dile getirilmis ve Tiirk Bankacilik sektoriinde gerceklesen
birlesme ve satin alimlardan biri olan Disbank-Fortis Bank A.S birlesmesi

incelenmistir.

Anahtar Kelimeler : 1) Kiiresellesme, 2) Stratejik Isbirlikleri, 3) Birlesme ve
Satin Almalar, 4) Ortak Girisim, 5) Tiirk Bankacilik Sektorii



ABSTRACT
MASTER THESIS
The Effect of Strategic Alliances and Mergers&Acquisitions
on The Globalization Efforts of Companies

( A Search in The Banking Sector)

The countries have started to believe in the necessity of coporation in
order to sustain as well as to increase to level of economic and social welfare.
Additionally, the current globalization trends have contributed to the increase
and liberalization of commodity, service and technology exchange between

countries.

Financial mergers ang groupings have accelarated all around the world
and countries have launched regional and cross-border unions in parallel with
their common interests. NAFTA, EFTA, BSEC may be given as examples for
regional cooperation that aims to ensure the improvement of economic and
commercial relations. EU countries, which have established the union within
the framework of common economic and social policies as well as common

financial policies are at the most advanced level of economic union.

Considering the existence of such an alliance between countries and with
the increasing efforts of integration in global markets in the last twenty years.
The companies are now faced with the question of “being global or not” and are
searching new ways of development. Strategic Alliances and
mergers&acquisitions have become prioritized subjects both for getting in the
same track with globalization and for maintaining the existance while growing
in the market of global competition. Strategic alliances and
mergers&acquisitions are not only highly effective in the globalization efforts of
companies but are also methods that support the companies in reaching their

objectives in a shorter period.
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The first chapter of this research., titled as “The Effect of Strategic
Alliances and Mergers&Acquisitions on The Globalization Efforts of
Companies and A Search in The Banking Sector” includes the basic strategies
applied by the companies when faced with globalization and globalization
trends. And in the second chapter, strategic alliances and
mergers&acquisitions, which are companies’ solutions for globalization, as well

as their effects on the globalization of companies, are examined.

And the last chapter of this study, the improvement of banking sector in
Turkey, strategic alliances and mergers&acquisitions both in Turkey and the
world are examined and example of Disbank-Fortis Bank Joint Stock Co.
merger, which is one of the mergers and acquisitions that has recently

occurred in Turkish Banking Sector, has been evaluated.

Key World : 1) Globalization, 2) Strategic Alliances, 3) Mergers and
Acquisitions, 4) Joint Venture, 5) Turkish Banking Sector
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GIRIS

Soguk savastan sonra heniiz tamamlanmamig bir degisim slireci i¢ine girmis
olan uluslararasi sistemdeki degisimin nasil sonuglanacagi tam olarak
kestirilememekle beraber, bazi egilimler simdiden agiklik kazanmaya baglamistir. Bu

egilimlerden biri de kiiresellesmedir

“Ni¢in diinya tek pazar oldu, kapitalizm krize girmeseydi kiiresellesme
giindeme gelir miydi?”, ’kiiresellesme hem verimliligi, hem pazar1 biiyiitiiyor, fakat
bu ni¢in sadece zengin iilkelerin igine yariyor?” seklinde kiiresellesmenin olumsuz
sosyal boyutuna isaret eden bazi yazarlarin aksine kiiresellesme egilimini iyi
degerlendiren, gelecegi Ongorebilen {ilkelerin ve sirketlerin yiikselisine tanik
olmaktayiz. Bu nedenle kiiresellesme faktoriinii goz Oniine alip, faaliyetlerini
cesitlendiren, uluslararasilasma yoniinde c¢alismalarimi  arttiran ~ sirketlerle

karsilagmaktayiz.

Ikinci Diinya Savasindan sonra, iilkelerin birbirlerini yok ederek, diinya
kaynaklarini tahrip ederek “yalniz ben kazanacagi” felsefesiyle barisi temin etmenin
ve ekonomik gelismenin saglanamayacagini anlamalari, onlar1 birlikte ¢alismaya,

isbirliginin gerekliligine yoneltmistir.

Varolmak, gelismek i¢in yegane yol birlikte calismak, birlikte kazanmak, bir
baska deyisle isbirligi yapmaktir. Bu diislinceden hareketle barisi temin etmek,
gelisimi saglamak, kiiresellesmeye ayak uydurabilmek amaglariyla AT u kurma
cabalar1 olusmustur. NATO realize edilmis, Varsova Pakti, OECD tesis edilmistir.
Bu altyap1 1970 yillarindan sonra isletmelerin isbirligi yapmalar1 sonucunu ortaya
cikarmistir. Gilinlimiizde kiiresellesme, bilgi teknolojileri, ¢ok uluslu sirketlerin

faaliyetleri ve siyasal ve ekonomik politikalarin etkileriyle sirketler arasi rekabetin
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yogunlastigr goriilmektedir. Bu nedenle de her gegen giin sirketler arasi

biitiinlesmelerde artmaktadir.

Bu c¢alismada sirketlerin kiiresellesmelerinde ve stratejik isbirliklerinin ve
birlesmelerin etkileri incelenip, sirketlerin kiiresellesmesindeki basarili ve etkin
roliine dikkat cekilmistir. Calismanin ilk boliimiinde kiiresellesme kavramini,
sirketlerin uluslararasilagsma nedenlerini, kiiresellesme karsinda uyguladiklari temel
stratejileri , caligmanin ikinci boliimiinde kiiresellesme karsisinda bulduklari ¢6ziim
yollarindan stratejik isbirliklerini ve Dbirlesmeleri ve bunlarin sirketlerin
kiiresellesmeleri  tizerindeki etkilerini ve caligmanin son boliimiinde genel olarak
Tiirkiye’de bankacilik sektoriiniin gelisimi, Tiirkiye’de ve Diinyada bankacilik
sektorlindeki stratejik isbirlikleri ve birlesmeleri ve Tiirk Bankacilik sektoriinde
gergeklesen birlesme ve satin alimlardan biri olan Digbank-Fortis Bank A.S

birlesmesi incelenmistir.
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BiRINCi BOLUM
KURESELLESME VE KURESELLESME KARSISINDA
SIRKETLERIN UYGULADIGI TEMEL STRATEJiLER

Ulkeler aras1 mesafeleri azaltan, iletisim ve ulasim alaninda yapilan icatlar ile
kiiresellesme olgusu kendini 1870’11 yillarda gostermistir. II. Diinya Savasi ve soguk
savas ile yayilimi duran bu akim savaglarin sonlanmasi ile tekrar giindeme gelmis ve
bu yillardan itibaren etkinligi artarak biiyiimiistiir. Ozellikle son otuz yil iginde
endistrilerin yapisint  ve rekabet karakterini degisiklige ugratan c¢ok giiclii yeni
kuvvetler ortaya ¢ikmistir. Sirayla endiistrilerde 6nce talep, sonra arz, sonra rekabet

ve daha sonra sirketlerin rekabet stratejileri kiiresellesmistir.

Genel ve basit tanimiyla, {ilkeler arasinda mal, hizmet, uluslararasi sermaye
akimlar1 ve teknolojik gelisimin hizli bir sekilde artmasini ve serbestlesmesini ve
bunlar sonucu ortaya ¢ikan ekonomik gelismeyi belirten kiiresellesme, sirketlerin
uyguladig stratejilerde degisikliklere neden olmustur. Varliklarin1 korumak, riski en
diisik diizeye indirgemek, biiyiime hizin1 yiikseltmek, bagimsizliklarini
koruyabilmek ve biiylimenin gerektirdigi finansman gereksinimini kismen de olsa
karsilayabilmek i¢in yeterli Olclide kar saglamak isteyen sirketler, degisik stratejiler
belirlemis ve kendi yapisina ve hedefine ulagmasini saglayacak en uygun stratejiyi

secerek kiiresellesmeye yenik diismemislerdir.

Bu dogrultuda bu boéliimde oncellikle kiiresellesme kavrami ve sirketlerin
kiiresellesmesi konusuna deginildikten sonra, sirketlerin kiiresellesme karsisinda

uyguladigi temel stratejiler ele alinacaktir.



1.1. KURESELLESME TANIMI VE KAPSAMI

Glinlimiizde uluslararas1 (international) ya da ¢okuluslu (multinational)
kavramlarinin yerini Globallesme - Kiiresellesme terimlerine biraktigi ve bunlarin bir
uluslariistiiliik (supranational) anlaminda kullanildig1 goriilmektedir. Kiiresellesme
konusu, 1940’11 yillardan itibaren 6zellikle ABD’de giindeme gelmis ve bu konudaki
ilk ciddi calisma 1968 yilinda “Uluslararast Sosyal Bilimler Ansiklopedisi’nde
yayinlanmistir. 1983 yilinda ise bir Amerikan akademisyen olan Theodore Lewitt’in
“Globalization of Markets- Pazarin Globallesmesi” baghkli makalesiyle

“kiiresellesme” bir kavram olarak literatiirdeki yerini almistir. !

Kiiresellesme konusundaki, birbirine alternatif olabilecek c¢esitli tanimlardan

yola ¢ikilarak kiiresellesme olgusu asagidaki bigimde degerlendirilebilir.

1.1.1. Ekonomik Bir Yonelis Olarak Kiiresellesme

Kiiresellesme, iilkeler arasinda mal, hizmet, uluslar aras1 sermaye akimlar1 ve
teknolojik gelisimin hizli bir sekilde artmasini ve serbestlesmesini ve bunlar sonucu
ortaya ¢ikan ekonomik gelismeyi belirtir. Bir baska deyisle birbirleriyle mal
islemleri, c¢esitliligi, deger artiglari, hizmetler, uluslararasi sermaye akimlari,
teknolojinin ¢ok hizli ve yaygin bir sekilde yiikselmesi ve bu sayilanlarin ilkeler

arasinda giderek serbestlesmesi sayesinde ekonomik gelismeyi ifade eder.”

Kiiresellesme, diinyada bir¢cok ekonomik, finansal, politik, ulusal giivenlik,

cevresel, sosyal, kiiltiirel ve ulusal eyaletler aras1 teknolojik baglantilar, piyasalar ve

" OHME, Kerchi, The Global Logic of Strategic Alliences, Harvard Business Review,March
1993,5.17
* IMF World Economic Outlook 1997



bireyler yoluyla kitalararas1 mesafeleri birbirine baglayan bir ag olarak

tanimlanmaktadir

Yada William Greider tarafindan yapilan daha igsel ve tasviri bir sekilde:
“globallesme, harikulade bir makineye benzer. Imha ettiklerinin karsiligim alr.
Modern ziraatin makineleri gibi biiyilkk ve hareketlidir. Fakat ¢ok karmasik ve
giicliidiir. Kosarcasina sahalar acar ve sinirlar1 onemsemez. Hareketlilik devam
ettiginden, makine, arkasinda biiyiik tahribat izleri birakirken, ayn1 zamanda biiyiik
miktardaki refah ve zenginligi beraberinde getirmektedir. Zengini daha zengin, fakiri
daha fakir yapmaktadir. Fakat direksiyonda kimse yoktur. Hizin1 ve yoniinii kontrol
eden bir i¢ dinamigi veya direksiyonu olmayan bir makinedir. Olabildigince 6zgiir ve
de smirsizdir. (Bu durum temelde onun kendi igsel istekleriyle ydnlendirilmis
gelisme  hareketi tarafindan  silirdiiriilmektedir). Makine, diinyay1 yeniden
yapilandiran, kendi kendine isleyen, bir ekonomik sistem dramasi olusturan, zorunlu
global endiistriyel devrimin zorunluluklar1 tarafindan ydnetilen modern

kapitalizmdir”.

Unlii Ingiliz yazar1 Bernard Shaw, diinyanin insanligin ortak mali olarak
goriilmesinin ve diinya kaynaklarinin etkin bir bi¢imde kullaniminin, tiim diger

ulusal ¢ikarlara gore oncelik tasimasi gorlisiindedir.

Bir baska yazara gore kiiresellesme; “Kumanda  ekonomisinin
kiigiilmesi,devletin biitiin sosyal ve ekonomik islevlerinden vazge¢mesidir. Bunun
yaninda bir de pazarin diinya 6l¢eginde biiylimesi, ulusal sinirlarin digina ¢ikmast,

diinyanin tek pazar haline gelmesidir.”

Agikga, kiiresellesme; ulusal devlet politikalariyla iliskili, diinya insanlarinin
giinliik yasamlarinda daha fazla 6nemli olan, insanlarin, sermayenin ve uluslararasi
serbest mal hareketliliginin olusturdugu global piyasa gii¢lerinin yer aldig1 bir diinya
tasviridir. Fakat, globallesmenin ekonomik gelisme siireci yeni degildir. 1870-1914
arasindaki zaman siireci; serbest mal hareketliliginin ve sermayenin ¢ok hizli bir

sekilde gelisme gosterdigi, insanlar tarafindan telgraf teknolojisinin gelistirilmesi ve



vapur yapimiyla birlikte uluslararasi iletisim ve tagimacilifin daha hizli, kolay ve
ucuz hale geldigi bir donem olmustur. Global ekonomideki gelismenin bu sira dis1
periyodu, II. Diinya Savasi ve Soguk Savas ile kesilmis, fakat Sovyetler Birliginin
cokmesiyle piyasa kapitalizmi i¢in birinci alternatif ortadan kaybolmustur. Diinya
capindaki ulusal sartlar, kaynaklarin dagiliminda daha biiyilkk bir hareket
serbestligine piyasa gii¢leri tarafindan izin verilmesi i¢in, ekonomik hareketliligi
yeniden diizenlemek ve yillardir kendi kendine yoénetilen {irlin anlaminda
Ozellestirme yapmak icin, o iilkelerin ekonomilerini uluslararasi mallar, hizmetler,

islemler ve fikirlere agmaya baslamistir.

Ekonomik acidan degerlendirildiginde, sermaye yatirim getirisi yiiksek olan
yerlere gittikce, mal ve hizmetler karsilagtirmali istiinliige sahip {ilkeler tarafindan
tiretildikce ve Ozellestirme sonucu etkinlik arttikga, bu degisiklikler globallesen
ekonomideki biitiin katilimcilar arasinda paylasilacak biiyiik kazanglar sunmalidir.
Bu ekonomik etkinlik kriterlerinin etkilerini tekrar gliclendirmek, bilgi
teknolojilerindeki hizli degisimler ve otomasyon (bilgisayar teknolojilerinin gelisimi)
global iletisimin maliyetlerini olaganiistii bir sekilde diisiirmektedir. Hizli, kolay ve
ucuz iletisim ag1 kitalararasi Olgekte iiretim organizasyonlarim1 hizlandirmakta ve
iilkeleraras1 biiyiik sermaye degerlerinin hizli hareketliligi, iilkeler bazinda, yeni
prodiiktivite anlayislarinin hizla insasinit miimkiin kilmaktadir ve sonugta bu tiir

gelismeler tiim iilkeler tarafindan benimsenmekte ve uygulanmaktadr. >

1980 sonlar1 ve 1990 baslarindan itibaren daha yaygin olarak kullanilmaya
baslanan kiiresellesme kavrami ¢ok boyutlu bir gelismedir. Ekonomik oldugu kadar

sosyal, siyasal, kiiltiirel,v.s. yonleri de bulunmaktadir.

Ekonomik anlamda kiiresellesmenin su ii¢ boyutu dikkat cekicidir. Ticari
kiiresellesme, mali kiiresellesme ve iiretimin kiiresellesmesi. Ticari kiiresellesme ve

ya kiiresel ticaret, digerlerinden daha eski bir gelismedir. Bu gelisme, 1947°de

3 TASTAN, Segcil, “Kiiresellesme ve Kiiresel Strateji” Mayis 2005
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale013.html




kurulan GATT cercevesinde giimriik tarifeleri ve kotalarin kaldirilarak uluslararasi

ticaretin evrensel boyutlarda serbestlestirilmesi ¢aligsmalari ile baglamistir.

Kiiresel ticaretin  gelismesinde, GATT  c¢ergevesindeki  uluslararasi
diizenlemelerle iletisim ve haberlesme basta olmak iizere teknolojik gelismelerin
onemli etkileri vardir. Bu sayede tasima maliyetleri diismiis, uluslararasi pazar

gelismeleri daha kolay izlenir bir duruma gelmistir.

Fakat kiiresellesmenin yayginlagsmasinda siyasal gelismelerin etkisi de goz ardi
edilmemelidir. 1980 ve 1990 baslarinda Sovyetler Birligi’nin dagilmasi ile iki
kutuplu diinyadan tek kutuplu bir diinyaya gecilmesi, bdyle bir gelismenin ana

kosullarini hazirlamistir.

Mali kiiresellesme, iilkelerin kisa ve uzun vadeli sermaye akimlariyla ilgili
olarak uygulamakta olduklar1 engel ve kisitlamalar1 kaldirip yurti¢i piyasalarin
diinya piyasalar1 ile biitiinlestirmelerinin bir sonucudur. Bu gelismeler dolayisiyla
sermayenin uluslararasi alanda dolasiminda biiyiik artiglar olmus ve diinya tek bir

mali piyasa durumuna doniismiistiir.

Ekonomik kiiresellesmenin ii¢lincli boyutu tiretimin kiiresellesmesidir ki, bu da

sinir Stesi tiretimin yayginlasmasini ifade eder.”

1.1.2. Sirketlerin Kiiresellesmesi

Diinya genelindeki s6z konusu degisme ve gelismeler, global isletmelerin
Onemini artirmig ve diinya s6z konusu isletmeler icin tek bir pazar haline gelmistir.
Buna bagli olarak da, global isletmeler, insan kaynaklari, teknoloji, pazarlar ve is
ortaklari i¢in bir diinya isletmesi 0zelligine biiriinmiistiir. Ortaya ¢ikan bu ekonomik

diizende, diinyanin 6nde gelen isletmelerinin yabanci yatirimlari, modern yasamin bir

* SEYIDOGLU, Halil, Uluslararasi iktisat, Gizem Can Yayinlari,istanbul,2003,s.189



parcast olmaya baglamig ve giinlimiizde diinyanin bir¢cok {ilkesinde yabanci
yatirimlarin ililke ekonomisindeki pay1 hizla artma egilimine girmistir. Bu nedenle,
isletmelerin kendi {ilkeleri disinda da siirekli arastirma yapmalari, yeni iirlinler
tasarlamalari, iiriin gelistirmeleri, bu ¢abalarin1 uygulamaya gecirerek iiretmeleri ve
gelismis bir iilkeden bir digerine ihrag etmeleri, diger bir deyisle global olmalari

geregi dogmustur.

Glinlimiizde sirketler, aile sirketleri bile olsalar “kiiresel olmak yada
olmamak” sorusunu sormak zorundadirlar. Kiiresel rekabet doneminde bunun disinda
kalmak olanakli goriilmemektedir. Bir sirketin kiiresellesirken goz Oniine almasi
gereken Onemli hususlar arasinda kiiltiirel farklilik, mevzuat farklari, cevresel
hususlar, muhasebe-finans-vergi uygulamalari, insan kaynaklariyla ilgili hususlar ve

sirketin bilyiime istegi ve olanaklari sayilabilir. >

1.1.3. Kiiresellesme ve Uluslararasilasma Arasindaki Farklar

Kiiresellesme ve uluslararasilagma kavramlarini karistirmamak gereklidir. Bu
iki kavram yakin anlamda olmalarina ragmen birbirinin ayni degildirler.
Ululararasilagsmak, {ilke sinirlarini asan faaliyetleriyle ifade edilir ve ¢ok yeni bir
kavram degildir. Kiiresellesme (globallesme) ise uluslararasilagsmanin daha ileri ve
daha karmasik durumunu ifade eder. Kiiresellesme ve uluslararasilasma kavramlari
arasindaki farklar1 globallesme siirecini tanimlayan bir tablo ile gérmek daha yararh

olacaktir.

> ONET, Aysun, “Kiiresellesme, Rekabet Edebilirlik ve Sirket Birlesmeleri” , 13/12/2004
http://www.ktto.net/turkce/yeniekonomik1.html




Tablo 1: Globallesme Siireci

1. ASAMA II. ASAMA I11. ASAMA IV. ASAMA
YEREL |ULUSLARARASI |COKULUSLU GLOBAL
Rekabetci Yerel Yerel ve disa acik Cokuluslu Global
Strateji
Diinya Marjinal Onemli Cok 6nemli Baskin
Ticaretinin
Onemi
Uyumlastirmada | Uriin/hizmet | Pazar Fiyat Strateji
Oncelik
Uriin \ Hizmet | Yeni, tek Daha fazla | Tamamen Toplu ozel
standartlasma standartlasmis yapim
Teknoloji Uriin Siire¢ miihendisligi | Fazla Uriin ve siireg
Vurgulanmis miihendisligi | paylasiimamis paylasilmig ve yaygin
Patentli vurgulanmig paylasilma
Ar-Ge Satislar | Yiiksek Diisiik Cok diisiik Yiiksek
Kar Pay1 Yiiksek Diistik Cok diisiik Yiiksek
Rakipler Yok Az Cok Etkili
Pazar Kiictk, yerel | Genis, yerel ve disa|Genis,cok uluslu | En genis,
acik global
Uretim Yeri Yerel Yerel ve oOncelikli|Cok uluslu, en|Global, en az
pazarlar az maliyetli maliyetli
Thracat Yok Biiyliyen ve yiiksek | Genis ve | Thracat ve
potansiyel doymus ithalat
Yapi Fonksiyonel |Uluslararasi Isletmenin Global,
bolimleme | fonksiyonel cokuluslu aglari | birlesik, farkl,
merkezi boliimleme merkezi merkezi ve
merkezilesmis merkezilesme
mis

Kaynak : AKAT, Omer, Uygulamaya Yénelik isletme Politikas1 ve Stratejik
Pazarlama, Bursa, Ekim 2000,s,60

Tablo 1°de yerel, uluslararasi, ¢ok uluslu ve global olmak iizere globallesme

siireci asama asama incelenmis olup, rekabet diizeyleri, pazar ve iiriin hizmet yapilari

gibi etkenlere gore Ozellikleri karsilagtirmali olarak belirtilmistir. Tablodan da

goriilecegi gibi dordiincii asama olan global yapida kiiresel rekabetin yiiksek,

dolayistyla rakiplerin etkili oldugu goriilmektedir. Biiyiik pazarlarda faaliyet gosteren

firmanin ar-ge maliyetlerinin yiiksek olmasi ise kaginilmazdir.




1.1.4. Sirketleri Uluslararasilasmaya iten Nedenler

Glinlimiizde bir¢ok isletme i¢in ¢ok degisik nedenlerle, uluslararasilagsmak
onem kazanmistir. Bu nedenle kendi iilkeleri disindaki {ilkelere yatirim yapan
isletmelerin sayilar1 giin gegtikge artmistir. “Nigin isletmeler uluslararasi pazarlara
girmelidir?” sorusuna bir¢ok cevap verilebilir. Bu cevaplardan bazilar1 asagidaki

gibidir:

> Ust diizey yonetimler buna zorlayabilir.

» Ortak girisim gibi bir 6neri alan firmanin bu teklifi degerlendirmesi.

» Belli alanlarda yasanan yogun i¢ rekabet nedeniyle isletmenin dis pazarlarda
yeni arayiglar i¢ine girmesi.

» Keskin yurtigi rekabet, isletmeyi yurt digina yonlendirebilir.

> Uluslararasi piyasalar potansiyel kar merkezleri olarak degerlendirilebilirler. °

Isletmelerin uluslararasi pazara girme nedeni olarak siralanan bu cevaplardan
da anlagilacagi gibi, uluslararasilasma nedenleri ¢ok cesitli olabilir. Ancak,
uluslararasilagmay1 cazip kilan en 6nemli faktor kardir. Heniiz yeni ve kesfedilmemis
pazarlardaki karlilik pek ¢ok isletme icin ¢ok biiyiik cazibe tasimaktadir. Ayrica
karin bir diger 6zelligi de, ev sahibi lilkelerin yabanci yatirimcilara sagladigi vergi
kolayliklar1 ile de ilgilidir. Ikinci en dnemli nedenin istikrar oldugu soylenebilir.
Bir¢ok isletme kendi iilkesinde sattigi malin daha fazlasini iiretebilir. Yabanci
pazarlar kapasitenin degerlendirilmesinde Onemli bir avantaj saglamaktadir. Bu
nedenle isletmeler, iiretim ve satiglarinda istikrar saglayici bir yontem olan

uluslararasilagmay1 hedefleyebilmektedirler.

6 RHINESMITH, Stephan H., A Manager’s Guide to Globalization, ond Ed., Irwin Publishing,1996



Bu ifadelere gore isletmeleri uluslararasilasmaya zorlayan nedenler genel

olarak dort temel baslik altinda toplanabilmektedir. Bunlar:

Pazarla ilgili faktorler
Maliyetlerle ilgili faktorler
Rekabetle ilgili faktorler

Y V V V

Siyasi faktorler

Biitiin bu bagliklar cercevesinde isletmelerin uluslararasi pazarlara girmek
istemelerinin nedenleri atak ve savunmaci olmak {izere iki grupta da

aciklanabilmektedir.

Atak Nedenler:

1. Yeni pazar arayist
2. Maliyetleri azaltma ve daha yiiksek karlara ulagsma

3. Tepe yonetimin biiylime ve genisleme arzusunu tatmin etme

Savunmaci Nedenler:

Bulunulan yerel pazari1 koruma
Diger pazarlar1 koruma
Hammadde arz1 giivencesi
Teknoloji kazanma

Cografi farklilagsma

AN

Yeni faaliyetler igin temel olusturma’

7 TASTAN, Segil, “ Kiiresellesme ve Kiiresel Strateji”, 2005,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale013.html



1.2. SIRKETLERIN KURESELLESME KARSISINDA UYGULADIGI
TEMEL STRATEJILER

Temel stratejiler, isletmenin veya g¢esitli is birimlerinin yasamlarim
stirdiirebilmesi  ve rekabet iistiinliigii saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi veya
yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetlerle ilgilidir. Isletmenin mevcut durumda
faaliyetlerine nasil devam edecegine, faaliyet alanlarinda degisiklikler yapip
yapmayacagina karar verdikten sonra sekil 1’de belirtilen stratejilerden birini ve ya

birka¢ini kullanabilmektedir

Sekil 1: Sirketlerin Uyguladig1 Temel Stratejiler

Temel Stratejiler

N\

Biliytime Duragan Karma
i
A 4
Bagimli/Bagimsiz Miskili/iliskisiz Yatay/Dikey Aktif/Pasif

N\

Alt Grup Stratejiler

Kaynak: ULGEN, Hayri, MIRZE, S. Kadri, Isletmelerde Stratejik Yonetim,
Literatiir Yayinlari,Kasim 2004,s.211
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1.2.1 Kiigiilme Stratejileri
Mevcut isin tanimini degistirerek kiicililme:

»  Mevcut mal ve hizmetlerin bir kisminin veya tamaminin terk edilmesi
»  Mevcut pazarlarin bir kisminin veya tamaminin terk edilmesi
»  Mevcut faaliyetlerin ve iiretim siireglerinin bir kisminin veya tamaminin

terk edilmesi
Faaliyetlerin hiz ve etkinligini degistirerek kii¢iilme:

»  Mevcut islerde iyilestirme ve gelistirmeler yapilmaz ve zaman i¢inde goreceli
olarak kiigiiliir.
»  Pazarlama cabalar azaltilirsa pazar payi azalir.

> Uretim kapasitesi diisiiriiliir.
1.2.2. Duragan Stratejiler

Mevcut i tamimi degistirilmez.Faaliyetlerin hiz ve etkinliginde kiiciik

iyilestirmeler yapilir.
1.2.3. Karma Stratejiler

Farkli temel stratejiler ya ayni anda yada ardarda uygulanir. Ornegin  bir
isletme bir mal ve hizmeti birakabilir(kiigiilebilir), ama bagka bir mal ve hizmeti
faaliyet konusuna alabilir(biiyliyebilir). Veya bir pazar1 birakabilir(kiigiilebilir), ayn
anda veya kisa bir siire sonra baska bir pazara girebilir(bliyliyebilir). 1980’lerde
IBM, Anadolu Endiistri Holding, 1995°den sonra ise Ko¢ Holding ve Borusan

Holding karma stratejiler uygulamistir. ®

8 ULGENHayri, MIRZE, S. Kadri, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaynlar;,Kasim 2004,
s-201
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1.2.4. Biiyiime Stratejileri

Konumuzu olusturan biliylime stratejilerini  asagida  ayritilariyla
inceleyecegiz. Isletmelerdeki biiyiime olgusunu, dogal bilimler ve ekonomi bilimi

cesitli yaklagimlarla aciklar ve bu yaklasimlari bir sema ile gosterebiliriz.

Sekil 2: Biiyiime Kuramlari

BUYUME KURAMLARI

DOGAL BILIMLER BAKIS ACISI EKONOMI BiLiMI BAKIS ACISI
ORGANIK EVRIMSEL VERIMLILIK EKONOMIK
BUYUME BUYUME KURAMI GELISME EVRELERI
KURAMI KURAMI KURAMI

BASKALASMA SIRKET GELISME
KURAMI KURAMI

Kaynak: OZBASAR, Sera, lIsletme Politikas1 Biiyiime Stratejileri ve
Yonetimi,Yonetim Gelistirme A.S. Yayini, Ufuk Matbaas1,1981,s:34
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Dogal bilimler bakis agisinda isletmeler biyolojik sistemlere benzetilir.
Organik biiylime kuramini Marshall Bauding, Mc Guire gibi yazarlar savunmaktadir.
Bu kuram yasam ¢emberi ilkesine dayanir. Isletmeler dogar, hizla biiyiir, yaslanir ve
sona ererler. Evrimsel biliylime kuramini savunanlara gore ise isletmeler zaman
icinde cesitli evrimlerden geger. Ancak bu goriisiin baz1 eksiklikleri vardir. Bu
eksiklikler ise, isletmelerin farkli evrim geg¢irmelerinin nedenleri ve rgiitsel bigimin
degismesi evresi iizerinde durulmamasidir. Baskalasma kurami ise yukaridaki iki
kuramin uzlastirilmasiyla ortaya ¢ikmuistir. Biiylime vardir, fakat diizgiin ve stirekli

bir siire¢ degildir goriisii hakimdir.

Ekonomi bilimine dayali yaklasimlardaki verimlilik kuraminda, isletmelerin,
ortalama birim maliyet en diisiik noktaya gelinceye kadar biiyliyecekleri diistincesi
vardir. Ekonomik gelisme evreleri kurami, Rostow’un ekonomik gelisme modeline
dayanir. Mc Guire, Rostow’dan esinlenerek bes evreli bir sirket biiyiime modeli
olusturmugtur. Sirket gelisme evreleri kuramini ortay atan B.R.Scott’a gore

isletmeler basitten karmasiga dogru biiytirler.

Glinlimiizde firmalarin amaci, varliklarin1 korumak, riski en diisiik diizeye
indirgemek, biiyiime hizim1 yiikseltmek, bagimsizliklarin1 koruyabilmek ve
biiylimenin gerektirdigi finansman gereksinimini kismen de olsa karsilayabilmek i¢in

yeterli Ol¢lide kar saglayabilmektir.

Klasik olarak biiyiime her zaman isletmeler i¢in tavsiye edilmis, ancak bu
sekilde isletmelerin rekabet sanslarin1 koruyabilecekleri vurgulanmustir. Isletmeler
bulunduklar1 pazarin yapisina goére en uygun bilyiikliige sahip olmalidir. Bu
biiylikliik ne degisim ve gelismelere uyum saglayamayacak kadar, hacimli ne de

gerekli rekabeti yapamayacak kadar kiigiik olmamalidir.’

? DINCER, Omer, FIDAN, Yahya , isletme Yonetimine Giris, 3. Baski, Beta Yayinlari,
Istanbul, 1996,S:140
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1.2.4.1. Biiyiimenin Yarar ve Sakincalari

Biiylime stratejilerinin uygulanmasi isletmelere bazi yararlar saglarken, bazi

yonleriyle de sakincali durumlar ortaya ¢ikarmaktadir. Yararlari,

1. Genellikle biiylimenin ve satiglarin sonucu kar artar.

2. Biiyiiyen isletmelerde ¢alisanlarin sorumluluklart ve buna bagli iicretleri artar.

3. Yoneticiler i¢cin daha fazla miicadele hirsi, bulunduklari is alaninda diinyay1
daha ¢ok etkilemek ve kalic1 bir mal yada hizmet iiretmek sansi demektir.'”

4. Yiiksek finans giicii sayesinde, daha kolay ve diisiik maliyetle para ve kredi

saglanur."”
Sakincalari,

1.  Isletmede biirokrasinin artmasima neden olur.
2. Karar verme siirecinin yavaslamasina neden olur."

3. Bilyiime nedeniyle yapilan diizenlemeler maliyetlerin artmasina neden olur.

1.2.4.2. Sirketlerde Biiyiime Stratejileri

Isletmeler, yiiksek rekabet ortaminda varliklarini siirdiirmek icin biiyiimeye
ve faaliyet alanlarmi gelistirmeye c¢alismaktadirlar. Isletme ici ve isletme dis1

biiylime stratejileri buna imkan vermektedir.

A. I¢sel Biiyiime

Isletmelerin mevcut faaliyetleri sonucunda yarattiklar1 yada disardan temin
ettikleri kaynaklar1 yeni yatirirm alanlarina dogru gerceklestirdiklerinde yasanan

biiyiime igsel biiyiime 6zelligi gosterir."

" DIKMEN, Cigdem, “Kiigiik isletmlerde Biiyiime”, isletme Fakiilte Dergisi,Cilt-20,Say1:2-2,
Istanbul,1991,5.59

" ERTURK; Miimin, isletme Bilimin Temel ilkeleri, Beta Yaymncilik,istanbul,2000,s:47

2 ATAMAN, Goksel isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul,2001,s.369
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I¢sel biiyiime, isletmeye yeni likit ve ayni degerler getirilmesi, yedeklerin ve
heniiz dagitilmamis karlarin 6zsermayeye eklenmesi, alacaklilara alacaklari
karsiliginda hisse senedi verilmesi, kazang paylarinin hisse senedine doniistiiriilmesi

gibi sekillerde gergeklestirilebilir.

e Mevcut Tek Mal/Hizmetin Satisin1 Arttirarak “I¢ Biiyiime Stratejisi”

Mevcut faaliyetlere bir yenilik getirmeden, kér1 arttirmaya yonelik bir

(13

stratejidir. Bu strateji “ Tek bir sanayi / hizmet dalinda uzmanlasmis isletmeler

tarafindan sikc¢a kullanilir.

Ornek:
Mc Donald’s - fast food zinciri
Apple & HP - Bilgisayar sistemi.

Caterpillar - Insaat / yol makinalar.

Tek piyasa ve tek mamulde uzmanlasmis kuruluslardir. Ik asamada piyasa
pay1 ve satiglar1 arttirmak i¢in yeni fiyatlandirma ve tutundurma / promosyon
politikalar1 ile mevcut mamuller igin yeni piyasalar gerektirir. Ornek: Yerli

piyasa’dan Avrupa piyasast/yakin dogu/Tiirk Cumhuriyetleri’ne.
e Mamul Ve Hizmet Cesitlendirmesi ile I¢ Biiyiime
Mevcut mamul ve hizmetlere isletme i¢inden yeni mamul ve hizmetler

gelistirilerek biiylimeyi amaglayan bir stratejidir. Dikey birlesme, piyasa gelistirme

veya mamul ¢esitlendirme seklinde gergeklestirilebilir.

"> AYDIN, Nurhan, “Isletmelerin Digsal Biiyiimeleri:Birlesme, Satin Alma Ve Konsolidasyon”,
Eskisehir Anadolu Uni.LLI.B.F Dergisi, Kasim 1986, Cilt.4, say1:2,s.201
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Dikey Biiylime; iiretim girdilerinin isletme iginde gelistirilmesi veya
isletmenin kendi dagitim kanallarin1 kurmasi yoluyla gerceklesir. Ornek: Kumas

ireten tekstil isletmesinin konfeksiyona veya iplik ve konfeksiyon {iretimine gegmesi

Isletme icinde gelistirilen yeni mamul ve hizmetler, kullanilan teknoloji,
iiretim yontemi, dagitim kanallar1 ve tiiketiciler agisindan mevcut mamul ve
hizmetler ile benzer 6zelliklere sahiptir. Ornek: IBM’in biiyiik sistemler yaninda
kisisel bilgisayar piyasasina girmesi, yazilim iiretmesi ve enformasyon teknolojisi

konularinda danigmanlik yapmasi.

Isletmenin mevcut mamul ve hizmetlerinden yaratilan nakit fazlasi, mamul

cesitlendirmesi veya piyasanin gelistirilmesi i¢in kullanilir.

I¢ Biiyiime stratejileri isletmenin kendi kaynaklarim degerlendirdigi ve fazla
yatirim gerektirmedigi icin daha kolay uygulanabilir. Isletme icin yavas ancak
saglikli ve siirekli bir biiyiime saglar. Yeni mamul ve fikirlerin gelistirilememesi,
uzun zaman almast ve gec¢ kalinmasi halinde veya pahali bir yeni mamul

gelistirildiginde isletmenin rekabetgi bir iistiinliik saglamasi zorlasir.

B. Disgsal Biiylime

Isletmelerin, bir yada birden fazla isletmenin tamamin1 veya bir bdliimiinii ele
gecirerek veya diger isletmeler ile cesitli sekillerde isbirligine giderek birlesmelei

seklinde olusan biiyiimelerdir."*

Buna gore, dissal biliyiimeye yonelik isbirlikleri alternatifleri soyle

siralanabilir:

> Centilmenlik Anlasmalari(gentlemen’s agreements); birkag isletme
arasinda igbirligine yoOnelik, rekabeti smirlandirma ve pazardaki durumlarim

iyilestirme amacl olarak yapilan protokole denir.

' Atilla Gonenli, isletmelerde Finansal Yonetim,6.bask,istanbul Uni.Yayini,1988,5.565
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> Ortak Cikar Gruplar1 (communities of interest),; c¢esitli isletmelerin,
hisse senetlerinin genellikle aile bireylerinden veya birbirine ¢ok yakin kisilerden
olusan belirli bir grubun elinde toplanmasi.

> Kartel; ayn1 sektorde faaliyet gosteren iki ya da daha fazla isletmenin
olusturdugu tekelci birligi ifade eder.

> Ortak Yonetim Grubu Uyeleri (interlocking directorates),iki yada daha
fazla isletmenin yonetim kurulunda aymi kisilerin gérev yapmasi durumunda, tiim

isletmelerde birlestirilmis ortak politikalarin izlenmesi sonucunu dogurur.

Buraya kadar ele alinan igbirligi tiirleri, bi¢cimsel olmayan(gayri resmi)
igbirlikleri arasinda yer alir. Daha ileri boyutlu bir isbirligini ifade eden big¢imsel

nitelik tasiyan isbirlikleri ise sunlardir.

» Trost; isletmelerin iktisadi bagimsizliklarini kaybetmeleri suretiyle meydana
getirdikleri birlige denir. Hukuki bagimsizliklarini korurlar.

» Birlesme; iki sirketin faaliyetlerinin birlesmesi, devir alma(merger) ve satin
alma(acquisition) olmak iizere farkl sekillerde gergeklesmektedir.'

> Stratejik Isbirlikleri; Stratejik isbirlikleri, bolgesel acentelik ve bayilikler gibi
cok basit anlagmalardan know-how, lisans, kontrat, franchising gibi daha spesifik ve
karmasiklik derecesi yiiksek anlasmalara kadar uzanan ve Ingilizce literatiirde “joint
ventures” olarak adlandirilan ve ileri derecede bir beraberligi simgeleyen ortak
girisimler gibi, isletmeler arasindaki isbirligi miilkiyet ve pay sahipligi derecesine

kadar ilerlemis igbirligi modellerinden olusmaktadir.

Isletmelerin i¢ ve dis biiyiime gereksinmeleri ve rekabetten korunma
ihtiyaclariin giderilmesinde bir yontem olarak kullanilan stratejik isbirlikleri ve
birlesmeler giiniimiizde yayginlagsmaktadir. isletme i¢i biiyiime (biitiinlesme ve
cesitlendirme) stratejileri, baska isletmelerle birleserek veya isbirligi yaparak da

uygulanabilir.

" ATAMAN, a.g.e.s:381,382
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iKiNCi BOLUM

STRATEJIK iSBIRLIKLERI VE BIRLESMELERIN
SIRKETLERIN KURESELLESMELERI UZERINE ETKILERI

Ozellikle 1980°1i yillardan sonra hizla artan kiiresellesme hareketleri ve
teknolojideki hizli ilerlemeler sonucunda, isletme faaliyetlerinin de degistigi
goriilmektedir. Yeni pazarlara hizla girmek, pazarda mevcut durumunu korumak,
teknolojik degisimlere kisa siirede adapte olmak gibi hedeflerini gergeklestirmek
isteyen, kisacasi kiiresellesmeye ayak uydurup biiyiimeyi hedefleyen sirketler icin
rekabetin mantig1 degismis ve sirketleri yeni ¢0zliim arayiglarina yoneltmistir. Bu

kiiresel pazarda sirketler i¢in stratejik isbirlikleri ve birlesmeler- satin almalar

sirketin alternatif ¢6ziim yollarindan en etkilileri haline gelmistir.

Bu boliimde Stratejik Isbirlikleri ve Birlesme (mergers&acquisitions)
tanimlarina, Ozelliklerine ve tiirlerine deginilecek, sektorel bazda gelisimleri ve
ornekleri incelendikten sonra, bunlarin sirketlerin kiiresellesmeleri lizerindeki etkileri

ele alinacaktir.

2.1. STRATEJIK iSBIRLIKLERI TANIMI VE KAPSAMI

Birlesme ve satin almadan farkli olarak, isbirligi; belirli bir amaci tek bagina
gerceklestiremeyecegini fark eden isletmeler, bazen bagkalariyla ortak hareket ederek

ihtiya¢ duydugu kaynak ve yardimlari temin edebilir. '°

Isletmelerin temel stratejiler (bilyiime, kiiciilme, duragan ve karma stratejiler)
ile farkli yonetim diizeylerindeki kurumsal, is yoOnetim (rekabet) ve islevsel

stratejileri uygularken kullandig1 tekniklerden biri de yaptig1 isbirlikleridir.

'® Segme Makaleler, “Isbirlikleri”, Mayis 2005 http://www.angelfire.com/nt/zeus/yl/st/isbirlik.doc
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Iki veya daha fazla sirketin, yeni bir isim altinda birlesme kurmadan, sadece belirli
varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak, onem verdikleri belirli amaclar
gerceklestirmek amaci ile anlagsmaya dayali isbirligi yapmalar stratejik ortaklik

olarak adlandirilir.!”

Stratejik ittifak iki veya daha fazla sirketin belirli yonlerini birbirine baglar.
Ozde bu bag, katilimci firmalarin rekabetgi stratejilerinin etkinligini karsilikli faydasi
olan teknoloji, uzmanlik takasiyla veya iiriin takasiyla arttiran ticari bir ortakliktir.
Bir ortaklik kisa stireli bir anlagsmadan bir ortak yatirima kadar ¢ok degisik sekiller
alabilir. Olusan bu siirecin ¢esitli yorumlarindan dolay1 stratejik ittifaki, asagidaki

gerekli ve yeterli 6zelliklere es zamanl sahip olan olarak agiklanabilir.

>  Ittifakin kurulmas1 sonrasinda bagimsiz kalan mutabakata varilmis hedefler
tizerinde bir yol izleyen iki veya daha fazla sirketin birlesmesi.

>  Ittifaklarin karlarim paylasan ve verilen gérevlerin performansimi kontrol
eden ortak firmalar

»  Ortak sirketler bir veya daha fazla anahtar stratejik alanda, 6rnegin teknoloji,

iiriin ve daha ileriki siiregelen safhalarda katkida bulunurlar.'®

Sirketler rekabet giiclerini artirmak ve yagsamlarini stirdiirmek i¢in, bigimsel
ya da bigimsel olmayan, yasal yada fiili bir ¢erceve iginde bir araya gelerek ayr1 ayri
sahip olduklar1 uzmanliklarii ve kaynaklarin1 bir araya getirmeye ihtiyag
duymaktadirlar. Dolayisiyla sirketler, bu sekilde bir dayanigma, isbirligi yada

ortaklik iligkisi icerisinde sinerji yaratabilmektedir. '’

Yiiksek riskin uluslararasi piyasalarin temel 6zelliklerinden biri haline geldigi
diinyada, resmi veya gayri resmi yollardan igletmeler arasi ticari ve sinai igbirlikleri

kurulmakta, taraflar piyasaya ortak stratejilerle yonelmektedirler. Stratejik ittifaklar,

""ULGEN,MIRZE, a.g.e., s-324

'8 YOSHINO, Michaela Y., RANGAN, U.Srinivasa, Stratejik ittifaklar, Harvard Business School
Kitab1, Alfa Basimevi, Temmuz 2000,s:5

' AYDINTAN, Belgin, “Disa A¢ilma Yolunda Stratejik Ortakliklar ve Tiirk Sirketleri Agisindan
Onemi” Ekim 2003, http://www.econturk.org.tr
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genellikle ticari ittifak niteligindedir ve endiistriyel ittifaklara gore isletmeler arasi

baglanti daha yalindir.*

Bigimsel olmayan, gayri resmi stratejik igbirliklerinde ortada herhangi bir
hisse aligverisi yoktur. Ancak neredeyse bir ortaklik gibi hareket eden firmalarin ana
amaglari liretim, ar-ge ve pazarlama gibi konularda sinerji olusturup, yeni degerler
yaratmaktir. Bu boyutta sirket birlesmelerini “evlilik” olarak tanimlayan uzmanlar
buna da “nisan” demektedir. Ornegin, McDonalds’a gidildiginde icecek olarak Coca
Cola’nin alinacag bilinir. Sadece Tiirkiye’de degil, diinyanin her tarafinda ayni tablo
vardir. Ustelik bu iki sirket arasindaki bu isbirligi, bu kadarla da smirli degildir. Iki
sirket, yeni llkelere birlikte girmeye karar verirler. Birinin girdigi bir lilkeye digeri
de mutlaka yatirim yapar. Ancak aralarinda hi¢ bir ortaklik, hisse degisimi, para alis

verisi yoktur. Buna ragmen basariyla giden bir iligkileri vardir.

Bu tarz stratejik isbirlikleri ozellikle havayolu sirketleri arasinda
goriilmektedir. THY nin Swiss Air ile olan iligkisi buna iyi bir Ornektir. Ziirih
havayollarinda hem THY hem de Swiss Air yolcular1 taginabilmektedir. Boylece bazi

koltuklar1 bos iki ugagin Ziirih’e ugmasi engellenmektedir. 21

Stratejik isbirlikleri gayri resmi boyutu agisindan degerlendirildiginde, iki
sirketin ortak bir amag¢ i¢in hisse paylasimina girmeden bir araya gelerek para

aligverisinin olmadig1 sadece deger paylasiminin s6z konusu oldugu goriilmektedir.

Stratejik igbirliklerinde teknolojiler, kaynaklar, beceriler ve tirtinler kargilikli
yarar saglayacak sekilde bir araya getirilir, karsilikli degistirilir ya da entegre edilir.
Stratejik ortaklar, bagimsiz kalmak iizere bazi amaglar {izerinde anlasirlar, verilmis
gorevlerin yerine getirilmesini gozlerler ve birbirlerine teknoloji ve pazarlama
konularda katkida bulunurlar.*> Ornegin Tiirkiye’de perakende sektoriinde faaliyet
gosteren iki marka arasinda isbirligi yaparak, operasyonel fonksiyonlari

birlestirdiklerini agiklayan Dogus Holding, operasyonun nedenini 'verimliligi ve

2 Se¢me Makaleler, “Isbirlikleri”, Mayis 2005 http://www.angelfire.com/nt/zeus/yl/st/isbirlik.doc

*1“Birlesmeler Hiz Kazaniyor”, CAPITAL Aylik is ve Ekonomi Dergisi Aralik 2002, s:7
http://www.capital.com.tr,

2 ESENER, Omer, Stratejik Ortakhklar, IMKB Yayinlari, istanbul 1997, s-7
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karlilig1 artirmak' seklinde aciklamistir. Tansas son zamanlarda hizla biiyiidiigiine
dikkat c¢ekerek, gii¢ birliginin sart oldugunu, yeni ve dogru bir biiyliime strateji

izleyecegini sdylemektedir.”

Stratejik isbirlikleri, bolgesel acentelik ve bayilikler gibi ¢ok basit
anlasmalardan know-how, lisans, kontrat, franchising gibi daha spesifik ve
karmagiklik derecesi yiiksek anlasmalara kadar uzanan ve Ingilizce literatiirde “joint
ventures” olarak adlandirilan ve ileri derecede bir beraberligi simgeleyen ortak
girisimler gibi, isletmeler arasindaki isbirligi miilkiyet ve pay sahipligi derecesine

kadar ilerlemistir.

2.1.1. Stratejik Isbirliklerinin Ozellikleri

1. Stratejik ortaklik, taraflarin 6nemli gordiikleri belirli bir alanda ve belirli bir
is, faaliyet veya stratejinin gerceklestirilmesi i¢in yapilan isletmeler arasi
anlagmaya dayal1 bir igbirligidir.

2. Bu igbirliginde yeni bir ad ve kimlik altinda yeni bir girisim s6z konusu
degildir.

3. Isbirligi sadece biiyiik proje ve isler ile ilgili olarak yapilmaz. Biiyiime,
cesitlendirme, rekabet, verimlilik veya  miisteri tatmini nedenleriyle,
isletmeler i¢in 6nemli Ustiinliik saglayabilecek biiylik veya kiigiik her faaliyet,
is ve her yonetim diizeyindeki stratejilerin gergeklestirilmesinde de isletmeler
arasi stratejik ortakliklar yapilabilir.

4. Stratejik ortakliklar kisa veya uzun siireli olabilir.

5. Isbirligi analasmalar1 genellikle yazilidir. Ancak yasalarin izin vermedigi bazi
durumlarda stratejik ortaklik anlagsmalarimi yazili olarak yapmak miimkiin
degildir. Ornegin, rekabeti engellemek amaciyla, iiriin fiyati ve c¢ikti
miktariyla ilgili gizli anlagmalar yolu ile tstiinliik saglama arzusunda olan
trost veya kartel olusumlarinda yapilan anlagsmalar yazili olarak

yapilmazlar.**

3 “Dogru Bir Biiyiime Stratejisi”, Milliyet Gazetesi, 26 Aralik 2001

http://www.milliyet.com.tr/2001/12/26/isyasami/is02.html
*ULGEN, MIRZE, a.g.e. 5.328
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2.1.1.1. Stratejik isbirliklerini Cokuluslu Sirketlerden Ayiran Ozellikler

Stratejik isbirliklerinin 6zelliklerine deginildikten sonra, stratejik isbirligi

kuran firmalarla ¢ok uluslu sirketler arasindaki farklara deginilmesi yararli olacaktir.

Tablo 2°de bu iki kavrami birbirinden ayiran 6zelliklere yer verilmistir.

Tablo 2: Stratejik Isbirliklerini CUS’lardan Ayiran Ozellikler

COKULUSLU SIRKETLER STRATEJIK ORTAKLIKLAR
Faaliyetlerinin tamami bir tilkede | Faaliyetlerin her biri degisik tilkelerde
gerceklestirilir gerceklestirilir
Cesitli tilkeler i¢in degisik tirtinler iiretilir Uriinlerini iilkelere gore

farklilagtirmamaya ve standart tutmaya

caligir

Ulkelerin kendi basma saglayabilecekleri

potansiyele bakarak iilkeyi secer

Her iilkenin global yararlarina yapacagi

katkiy1 esas alarak segimde bulunur

Rekabet politikasin1 her iilkeye gore ayr

diizenler

Rekabet  politikasint  tiim  {lkeleri

kapsayacak sekilde diiz<enler

Pazarlama faaliyetlerini iilke bazinda yerel ve

farklilagtirilmig olarak yapar

Pazarlama faaliyetlerini diinya genelinde

ve tekdiize bigimde yapar

Sirketlerin ¢ogunda iirlinlin son olarak bir
araya getirilmesi tek bir lilkede olur ve o

ilkeden digerlerine ihracat yapilir

Ihracat birkag iilkeden birden yapulir.

Kaynak: ESENER, Omer, Stratejik Ortakhklar: Tiirk Sirketleri i¢cin Biiyiime ve
Global Pazara Acilma Teknikleri IMKB Yaynlari,Mart Matbaacilik Istanbul,

Nisan 1997, s-65

Cok uluslu isletmeleri ve

stratejik

isbirliklerini  birbirinden ayiran

Ozelliklerden en Onemlileri, bu firmalarin pazara sunduklar1 iirliniin 6zellikleri,

faaliyet alanlari, rekabet dereceleri ve pazarlama yontemleridir. Cok uluslu sirketler,

faaliyetlerinin  tamamin1  bir {lkede

gergeklestirirken,

stratejik  ortakliklar

faaliyetlerini degisik iilkelerde gergeklestirir. Stratejik isbirligi kuran firmalarin
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rekabet stratejisi kiiresel rekabete karsi koyabilecek bicimde olurken, ¢ok uluslu
sirketler bulunduklar1 pazara goére rekabet stratejisi belirler. Stratejik ortaklarin
tiriinleri ve uyguladiklari tutundurma c¢abalar1 daha global ve standarttir. Aksi
takdirde bir ¢ok lilkede faaliyet gostermeleri sebebiyle iiretim ve ar-ge maliyetleri
yiikselecektir. Cok uluslu sirketler ise firiinlerini ve pazarlama faaliyetlerini
bulunduklar1 pazarlara gore farklilastirmistir. Bu ayirt edici 6zelliklere de bakilarak
stratejik isbirlikleri ve ¢ok uluslu isletmelerin birbirinde farkli kavramlar oldugu

goriilmektedir.

2.1.1.2. isbirligi Tiirlerinin Bagimhlik Dereceleri ve Ozellikleri

Iki sirketin bir defaya mahsus olmak iizere bir siire i¢in bir isi birlikte
iistlenmesi ve iki sirketin tamamen birlesmesi gibi iki u¢ noktada 6rnekler arasinda
bir ¢ok isbirligi sekli uygulanmaktadir.Tablo 3’te  genel olarak isbirligi

yontemlerinin stratejik etkileriyle iligkili olarak bagimlilik dereceleri belirtilmistir.

Tablo 3: Isbirligi Tiirlerinin Bagimlilik Dereceleri
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Isbirligi Yontemleri

Bagimhilik Dereceleri

Odeme Sekli

Teknik egitim ve destek

anlagmalar1

iretim, montaj,geri satinalma

anlagmalar1

patent lisansi

Know-How lisanst

Franchising

Y Onetim, pazarlama hizmet

anlagmalar1

Ortak yatirimlar

toplu 6deme

satiglar tizerinden pay

royalty 6demeleri

toplu 6deme+royalty

royalty+satiglar

toplu 6deme+royalty

maliyet ve gelirlere bagh

olarak ortakliktaki pay1

uzerinden

cok

diistik

disik

yiiksek

cok

yuksek

Kaynak: Farok Contractor, Petr Lorange, Cooperative Strategies in International
Business, D.C.Health and Company,1988,s.6

Bu isbirlikleri, anlagmalarin yasal sekli olarak, yontem olarak ve her bir

ortagin global faaliyetleri lizerinde stratejik etkileri bakimindan farkli 6zelliklere
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sahiptir. Bagimlilik derecesi en diisiikten en yiiksege dogru ele alinan isbirliklerinin
yapilan igbirligi derecelerine gore ddeme sekillerine de deginilmistir. Bir defaya
mahsus yapilan igbirlikleri oldugu gibi ortak menfaatler dogrultusunda yapilan uzun
vadeli isbirlikleri de bulunmaktadir. Bagimlilik derecesinin yiiksek oldugu bir

yontem olan birlesmeler konusuna ayrintiyla deginilecektir.

2.1.2. Sektorel Bazda Stratejik isbirlikleri

Isletmelerin stratejik isbirlikleri kurduklar1 konular c¢ogunluk ve onem

sirasina gore genellikle asagidaki sekilde siralanabilir :

. Ortaklasa pazarlama ve tutundurma
. Ortaklasa satis ve dagitim

. Teknoloji lisanslari

. Ar-Ge sozlesmeleri

. Tasarim ve iiriin igbirligi

. Yurtdisi i genislemesi

. Di1s kaynak kullanimi1

. Diger

Giliniimiizde stratejik ittifaklarin en yaygin oldugu sektorler elektronik,
bilgisayar  teknolojileri, = otomotiv, = ucak-havayollari, = bankacilik-sigorta,
telekominikasyon, kimya - ila¢ sektorleridir. Avrupa Birligi ve Nato da birer stratejik

1§ birligi 6rnegi olarak goriilebilir.
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2.1.2.1. Otomativ Sektorii

A.B.D.'de "Big 3" olarak anilan, Crysler, Ford ve General Motors 1988
yilinda bir araya gelerek, ileri alagimlar gelistirmeyi amaglayan bir konsorsiyum
kurmuslardir. Bu konsorsiyum halen konuyla ilgili temel arastirmalarda oldukca

emin adimlarla ilerlemektedir.

fleri alagimlar konsorsiyumu, bugiine dek, polimer temelli alasimlardan
yapilan parcalarin tretilmesine yonelik gelistirdigi pek ¢ok yeni yontemle ilgili
patent almay1 basarmustir. Isin ilging tarafi, bu ortak calisma "Big 3" e dahil
firmalarin ar-ge biitgelerinde bir indirim saglamamig, tam tersine bir tirmanma
gerceklestirmistir.”> Bunun nedeni ar-ge harcamalarimin  kesilmemesi  ve
konsorsiyumun sagladigi maliyet avantajinin ar-ge arastirmalarma kaydirilmasi

olmustur.

Otomotiv sektoriinde stratejik ittifak yapan sirketlere verilebilecek diger
ornekler, Ford ve Mazda, Nissan ve Volkswagen, Volvo ve Renault, General
Motors-Toyota-Hitachi-Isuzu ve Daewoo. Otomobil endiistrisinde General Motors
(ABD) ve Toyota (Japonya) arasindaki igbirligi orgiitsel yeteneklerin transferini ve
liretim arag¢ ve gereglerinin paylagimini éngérmektedir. Otomobil endiistrisinde su
anda 15 olan belli basli otomobil iiretici sayisinin, 2010 yilinda 5-10’a diisecegi

tahmin edilmektedir.

Cin’deki yatirnmlarini arttirabilmek i¢in Mazda ile ortaklik kuran Ford’un
2003 yilinda %2.5 olan pazar payini, 2010 yilinda %10’a cikarmayr planladig
Ford’un bu sayede Cin’de 3. biiyiik iiretici olacag: belirtilmektedir. 2004 yil1 Nisan
ay1 itibariyle Ford ve Mazda’nin ortak bir karar1 sonucunda, Cin’de kii¢iik otomobil

ve motor iiretimi yapilmigtir.”

2 TUBITAK, “ABD’de Rekabet Oncesi Aragtirma Politikalar1 ve Kurulan Ortakliklara Iligkin Tipik

Ornekler”, 2006, http://www.tubitak.gov.tr/btpd/btspd/rekabet/abdorn.html
*% Otomotiv Sanayi Dernegi Resmi Internet Sitesi, OSD Haber Biilteni, May1s 2006,
http://www.osd.org.tr/osdhaber.pdf
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Otomotiv sektoriinde, iireticileri ve yan sanayi arasindaki iligkiler de stratejik

isbirligi kapsaminda incelenebilir.

Otomotiv sektoriinde genis alanlarda kullanilacak alternatif bir enerji kaynagi
olarak goriilen “yakit pili teknolojisi”’ni Tiirkiye’ye getirmek amaciyla  Argelik,
Tofas ve Ford Otosan bir araya gelerek TUBITAK ile ortak yakit pili projesini
uygulamisglardir. Bu isbirliginin ikinci basamaginda aralarina Tiirk DemirDdkiim ve

Aygaz katilmistir

Diinyada hizli bir gelisme siireci igerisinde olan yakit pili teknolojisini
Tiirkiye’ye getirmek amaciyla gelistirilen projenin ikinci asamasi olan “Yakit
Pillerinin Yerli Imkanlarla Uretilebilmesi” i¢in isbirligine devam karar1 gergevesinde,

10 Kasim 2004 tarihinde Divan Oteli’nde bir imza téreni diizenlenmistir.

Kog grubu ¢aligmalarina gore, “Yakit pili piyasasinin biiyiikligii birkag yil
icinde 1-2 milyar Dolar’a, 2015'te ise ara¢ uygulamalarinin yayginlagmasiyla 20
milyar Dolar’a ¢ikacak” yakit olarak hidrojen kullanan ve son yillarda iizerinde
calisilan alternatif teknolojilerden ve yliksek verimde c¢alisan enerji doniisiim
sistemlerinden biri olan yakit pillerinin, yakin gelecekte cep telefonlarindan
elektronik ev aletlerine ve otomotiv  sektoriine dek ¢ok genis bir alanda
kullanilacagint ve pazarin da 20 milyar $’lik bir bilyiliklige ulasacagi

ongoriilmektedir.

Kog¢ Grubu ve Ford Motor Co., 825 trilyon liralik bir yatirim ile Ford Otosan
olarak Kocaeli fabrikasin1 kurmuslardir. Son teknoloji ile iiretim yapacak bu tesis ile
Tiirkiye, Ortadogu ve Rus pazarindaki biiyiime potansiyelinden faydalanmak

istemektedir. 2’

Ford Motor Sirketinin Stratejik Ittifaklar

7 Kog Grubu Resmi Internet Sitesi, “Arastirmalar ve Metinler”, Nisan 2004
http://www.koc.com.tr/UPLOADS/Files/sayi_321_metinler.doc
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Aslen Ford’un stratejik ittifaklardan yararlanmasi, en i1yi sekilde sirketin
1970’lerin sonlar1 ve 1980’lerin basinda karsilastig1 bir seri karsilikli iliskisi olan
olaylarin sartlar1 icersinde yer almistir. Enerji krizi ve bunun empoze ettigi teknoloji
ve lirlin gelistirme ihtiyaclari, otomobil sanayindeki yogun kiiresel rekabet ve bunun
sonucu olusan igletme teknolojisi gelisimindeki yatirim talepleri, firmanin devam
eden talepleri karsilamak i¢in ugrasirken karsilastigr ciddi kaynak sikintilaridir. Tek
tek bunlar yeteri kadar biiyiiktiir, toplu halde ise meydan okuyan bir durum teskil
etmektedir. Ford’un ittifaklardan yararlanmasi cesur ve riskli bir girisim olmasina
ragmen kendisini i¢ersinde buldugu bosluktan kurtarmanin hayli yaratict bir yolunu

bulmustur.

Ford’un ittifak temelli stratejisi, yonetimin, sirketin kiiresel bir oyuncu olmasi
icin ortaklara ihtiya¢ oldugunu fark etmesiyle birlikte evrim gecirmistir. Ortaklar
Ford’un kaynak yiklerini paylagsmasina, teknik uzmanligi olmadig1 alanlardan
c¢ikarak bunlari uzmanlasmis firmalara vermesine ve d6grenim firsatlarinin maliyetini

karsilamasina imkan saglamstir.

1960’larin  sonlarinda Japon pazarinin hizla biliylimesi ve Japon oto
tireticilerinin acilen hesaba katilmasi gereken bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmasiyla
birlikte, Ford Japonya’ya Amerikan pazarina hizmet edebilecek bir diisiik maliyetli
kaynak olarak bakmistir. Bir Japon firmasiyla ortaklik yapmasi, Ford’un Japon
yonetim ve ¢aligma uygulamalarini tanimasina firsat verdi. 1969’da Ford, otomatik
vites liretmek i¢in Toya Kogyo ile ittifak kurmustur. Devletin sinirlamalar1 nedeniyle
mevcut bir firmaya sinirh varlik istiraki tek ihtimal olarak goriildiigiinden Ford,

Mazda iizerinde yogunlasmistir.

Ik goriismelerde tam ortaklik konusunda anlasma saglanamayinca, bu
pazarda artan Japon rekabetini karsilamasi igin, Avustralya’da satilmak {izere
Mazda’nin kii¢iik arabalarina kaynak aktararak bu iligkiyi genisletmistir. Ford’ un

Mazda ile iligkisi dort yildan fazla bir siirede olgunlagmis ve ittifaka doniismiistiir.
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Ford iizerindeki rekabet¢i baskilar 1970’lerin sonu ve 1980’lerin baslarinda
yogunlasmistir. Karlilik yavaslamis ve degisen pazar istekleri ve rekabet realitesinin
yogun sermaye harcamalar1 talep ettigi bir zamanda yatirim yapma giiciinii
sinirlamigtir. Ford’un komple rekabet etme ve kiiresel alan1 kullanma stratejisine
meydan okumus ve isletme teknolojisine agir yatirimlarla cevap vermeye zorlamistir.
1979’un basinda Mazda’nin %25 hissesini satin almis ve Mazda ile ittifakim
giiglendirmeye yonelmistir. Ug yil sonra Kia Motor’un %15 hissesini satin almistir.
Bu sefer neden, Yen’in ABD dolar1 karsisinda deger kazanacagi beklentisiyle, pahali
olmayan kii¢iik otomobillere kaynak saglamak icin bagka bir temel temin etmek
olmustur. Kia baglantis1 ayn1 zamanda biiyiiyen Kore pazarina girmek i¢in Ford’a bir

firsat da sunmustur.

1980’ler boyunca ve !990’larin basinda, Ford-Mazda iliskisi, ortaklarin dikkat
cekici bir sekilde karsilikli yararma geligsmistir. Ford Mazda’nin ABD tesisinin
miilkiyet ve yonetim kontroliiniin %50’sini aldiginda sirketler 1992°nin baslarinda
daha da siki birlesmis ve Ford ayn1 zamanda Mazda markasiyla ABD’de satilmasi
icin pickup kamyonu iiretmistir. 1991 ‘de satilan her dort Ford modelinin birinde
Mazda’nin katkis1 ve satilan her bes Mazda arabasindan ikisinde Ford etkisi

goriilmiistiir.

Dikkatini, iirlin siparisinin arttirllmasit  gerekti§i minivan pazarina
cevirdiginde, Ford’un ilk se¢imi Toyota olmus, ancak stratejik hedeflerdeki
farkliliklar, Ford’u bagka arayislara yoneltmis ve 1988’de Ford ve Nissan ABD’de

yeni bir minivani ortak olarak iireteceklerini ve satacaklarini agiklamiglardir.

Ford icin kendisine benzemeyen Mazda iyi bir oyuncu oldugundan Ford-
Mazda ortakligin1 rekabetci olmayan bir ittifak olarak tanimlamak dogru olacaktir.
Ancak ittifaklar gelisebilir ve bir gesitten digerine hareket edebilir. Ford-Mazda
baglantis1 rekabete dayanmayan bir ittifak olarak baglamis olabilir, ancak simdi

aralarindaki rekabet artmistir. Bu rekabetci yapiya ragmen, Ford, miittefiklerinin
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isletme teknolojilerine de girerek idari kontrol mekanizmalar1 sayesinde risklerini

azaltmugtir. *®
2.1.2.2. Kimya - ila¢ Sektorii

Ileri teknoloji sektdrlerinde, artan arastirma maliyetleri ve ticaret igin geg
kalinmas: sirketleri igbirligine itmektedir. Ilag sektdrii ve biyoteknoloji, buna iyi bir
ornektir. Ilag gelistirme maliyetlerini azaltmak ve proje gelistirmek icin stratejik
igbirligi olusturmaktadirlar. Bu isbirligi, ortak bir laboratuar kurmak yada herhangi

bir sirketin laboratuarinda ortak ¢aligma yoluyla gerceklesmektedir..

Ilag sektoriinde faaliyet gosteren Eczacibasi Ilag grubu, diinyanin en biiyiik
jenerik ilag tireticilerinden ABD’li Ivax firmasi ile, diinya pazarlarina yonelik {iriin
gelistirme ve.pazarlama konularinda isgbirligi anlagsmasi imzalamistir. Anlagma ile
Eczacibasi’nin Liileburgaz’daki modern tesislerinde iiretilecek 21 adet ilag ile ilk
asamada Orta ve Dogu Avrupa’daki 15 iilkede pazara girilecektir. Daha sonra
pazarin Bat1 Avrupa ve Bagimsiz Devletler Toplulugu (BDT) iilkelerini kapsayacak
sekilde genisletilmesi hedeflenmektedir

30 Mart 2001 tarihinde diizenlenen bir basin toplantisinda Tiirkiye’de
ilaglarin ve kisisel bakim {iriinlerinin eczanelere dagitilmasi alaninda faaliyet
gosteren Hedef Holding A.S. ile 14 Avrupa iilkesinde ila¢ dagitim alaninda faaliyet
gosteren Ingiliz Alliance Unichem Plc. sirketleri arasinda stratejik bir ortaklik
kuruldugu kamuoyuna agiklanmistir. Bu iki firma arasindaki stratejik ortaklikla bir
taraftan yasanan kriz ortaminda Tiirkiye’ye yabanci sermaye saglanirken, diger
taraftan bolge lilkelerinde yapacag: ortak yatirimlarla Hedef Alliance Holding’in bir
Avrupa sirketi olacagi aciklanmustir. Stratejik ortaklik kapsaminda, Hedef Holding’in
hisselerinin %?25’ini satin alan Alliance Unichem, ayrica Hedef Holding’deki payini,

gelecekte %50’ye ¢ikartmak icin bir opsiyon da satin almistir. Bu anlagma ile taraflar

2 YOSHINO, RANGAN, a.g.e,s:39
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ortak kaldiklar1 siirece bolgede ilag dagitimi ile ilgili yeni bir sirket kuramayacak ya

da ilag dagitimi ile ugrasan bir sirkete %1°den fazla oranla ortak olmayacaklardir.”

Kimya sanayi alaninda varligini siirdiiren bagka bir konsorsiyum da

Chemicals Industry Institute of Toxiology (CIIT)'dir.
2.1.2.3. Havayollar Sektori

Hava tagimacilig1 sektoriinde hizla yayginlasan havayolu ittifaklar1 (airline
alliances) bir yada birden fazla havayolu arasinda genellikle ticari ve operasyonel
alanlarda gerceklestirilmektedir. Bir havayolunun birden ¢ok anlagsmaya taraf
olabilmesi sonucunda, diinya genelinde bu tiir ittifaklarin sayis1 havayolu sayisini
agsmaktadir. Programlama, satin alma, pazarlama ve FFP43 gibi konularda yapilan bu
ittifaklarin sayisindaki artis, ozellikle sektdrdeki rekabet ortaminin sirketleri daha
verimli calismaya ve yeni pazarlarda faaliyet gostermeye itmesi sonucunda
hizlanmistir. Bu degisimin bagka bir nedeni ise, uluslararasi sahada faaliyet gosteren
havayollariin ayakta kalabilmeleri i¢in, bu tiir isbirligi anlagmalarina girerek
miisterilerine global boyutta daha yiiksek kalitede ve bol segenekli hizmet sunmak

istemeleridir.

Hukuki bir terim olmayan ve bir¢ok tlirde anlagmalar1 kapsayan ittifaklar,
farkli kategorilerde degerlendirilebilirler. Bunlardan birincisi, pazar merkezli ve
maliyet merkezli ittifaklar ayrimidir. Havayollarinin genellikle ugus frekanslarini
arttirmak ve pazar paylarini ylikseltebilmek amaciyla yaptiklart pazar merkezli
ittifaklar; ortak programlama (kod paylasim anlagmalari), hub (merkez)
koordinasyonu, blockspacing44 ve FFP gibi anlasmalar1 igermektedirler. Avrupa
havayollar1 genellikle pazar merkezli ittifaklar1 tercih etmektedirler. Maliyet
merkezli ittifaklarda ise, genellikle ortak girisim ya da varlik paylasimi anlagmalari
ile maliyetlerin diisiiriilmesi amaglanmaktadir. Tkinci bir ayrim, stratejik ittifaklar ve
taktik ittifak seklindedir. Stratejik ittifaklar genellikle havayollarinin uzun dénemli
isbirliklerine yol acacak eylemlerini igerirken, taktik ittifaklar belli bir tiir isbirligi

tizerinde yogunlasan kisa donemli anlagmalardir.

» MIRZE, ULGEN,a.g.e.s:525-528

31



Son yillarda havayollar1 arasinda gerceklesen sirket ittifaklarinin sayisinda
hizli bir artig yasanmistir. Diinya genelinde 1999 yili sonunda 204 havayolunun
katildig: ittifak sayisi 513 olmustur. 1999 yili sonu itibariyle bes kiiresel igbirligi
grubunun diinya yolcu trafigindeki pay1 ise % 63.6’ya ulagsmustir. Bu isbirligi gruplar

ve iiyeleri sunlardir:*

Tablo 4: Biiyiik Kiiresel Tasiyict Gruplar

Air France/ Oneworld Qualiflyer  Star Alliance “Wings”

Delta

Delta American Swissair United Airlines Northwest

Airlines Airlines

Air France British Airways Sabena Lufthansa KLM

Aeromexico, Qantas TAP Air Air Canada Continental
Cathay Pasific AOM Thai Int. Alitalia

Canadian Int. Lauda Air SAS

Iberia Crossair Varig
Finnair Air Europe |Air New
Zealand

Ansett Australia

Kaynak: HASSU, Metin, “Rekabet Hukuku ve Havayolu tasimacilig1 Sektorii”,
2004, http://www.rekabet.gov.tr/word/tezler/metinhassu.doc

* DPT Yaymlar1,2001, s:21-24
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Havayollar1 arasinda gergeklesen ittifaklar, sektorii ilgilendiren bir takim
degisimlere ayak uydurabilmek amaciyla gelismistir. Liberalizasyon sonrasi
sirketlerin stratejilerinde bir takim degisiklikler olmustur. Farkli iilkelerin havayollari
genellikle stratejik ittifak yapisi i¢inde, birbirlerinde kiigiik hisse sahibi olmuslardir .
Avrupa’daki havayollart Komisyon’un liberalizasyon onlemleri paketleri ile
baslattigi sektore yonelik deregiilasyon politikasindan olumsuz etkilenip, pazar
paylarimi kaybetmemek i¢in ittifaklara yonelmislerdir. Bu degisim yalnizca AB’de
yasanmamis, daha Onceleri ABD’de baslayan deregiilasyon hareketini, Latin
Amerika ve Asya’da takip etmistir. Aslinda, uluslararast havayolu birlesmelerinin
oniindeki bir takim hukuki engellemeler ile birlesme ve devralma diizenlemelerinin
sitki kurallar1 da piyasa oyuncularimi ittifaklar olusturarak ortak faaliyetler
gerceklestirmeye yonlendirmistir. Ittifaklarm havayollarini yeni cografi pazarlara
tagimasi ve bdylece yeni gelir kapilari agmasi bu degisimde onemli bir etken

olmustur.

Havayolu ittifaklan ile sebeke ¢aligmalarini giiclendirerek, daha etkin rekabet
olanag1 kazanan uluslararasi tagiyicilar, bu yolla yeni pazarlara girerek sebekelerini
genisletebilmektedirler. Bugiin birgok havayolu belli bir yada birka¢ merkezli sebeke
hizmeti sunmaktadir. ABD’deki deregiilasyon sonrasinda yayginlasan hub and spoke
(merkez-ug) sebekeler sayesinde, bugiin bir¢ok havayolu sunduklari hizmetlerin
programlarin1 koordine edebilmekte ve bdylece baglanti (inter-connection) zaman
kaybini en aza indirmektedirler. Avrupa’da ise cografi ve niifusa bagli sartlar bu
sebekeleri daha az avantajli kilarak gelismelerini kisitlamistir. Bununla birlikte,
AB’de de bircok havayolu ulusal ve bolgesel havaalanlarini kullanarak, baglantili
hizmetler sunan sebekeler kurmuslardir. Uzun ve kisa mesafeli hizmetleri birlestiren
bu tiir sebekelerin havayollar1 i¢in noktasal hizmet sunmaya goére baslica avantajlari

sunlardir :

»  Havayollar1 birgok farkli yere hizmet sunarken, lojistik ve destek
operasyonlarini yalnizca belli havaalanlarinda toplarlar; merkezler araciligiyla farkl
hatlardaki ucguslarin birlestirilmesi sonucunda, hatlardaki trafik hacmi arttirilarak
ucaklarin ve personelin verimliligi yiikseltilmig, bdylece maliyetler ve iicretler

azaltilmis olur;
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»  Bir hattaki ugus siklig1 artirilabilir, yada daha biiyiik ugaklar kullanilarak,

hizmet yolcular i¢in daha cazip hale getirilirken, etkin kullanim saglanir;

»  Miisteri potansiyelini cografik olarak genisleterek, belli pazarlarda yasanacak

olumsuzluklardan daha az etkilenilir.

Havayollarinin sundugu birtakim avantajlardan dolayi ittifaklara yonelmeleri,
beraberinde ozellikle igbirliginin olustugu ucgus hatlarinda rekabetin kisitlanmasi
riskini de getirmektedir. ABD'de ve AB'de bu tiir havayolu ittifaklarina rekabet
otoritelerince izin verilirken, genellikle bunlarin yogun havaalanlarindaki slot
sayilarini, ucus frekanslarin1 veya kapasitelerini azaltmalar1 istenmektedir. Havayolu
ittifaklarina getirilen bu kosullarla, pazara yeni girecek havayollarinin ittifaklara
karst rekabet etme sans1 arttirilmaya calisilmaktadir. Ancak, rekabetin
kisitlanmamas1 igin bu tiir Onlemler getirilirken, havayolu ittifaklarinin,
havayollarinin programlarini koordine etmelerini saglayarak sebeke diizeyinde
rekabeti arttirdig1r gozden kacirilmamalidir. Ciinkii, rekabet otoritelerince havayolu
ittifaklariin programlama kararlarina yada ugus frekanslarina yonelik getirilecek
cesitli sinirlamalar, sebeke hizmetlerinin gelisimini engelleyerek rekabeti bu alanda
kisitlayabilecektir . Havayolu ittifaklarinin bu kosullar sonucunda trafik hacimlerinin
azalmasi ile isletim verimlilikleri diigsecek, azalan slotlar1 baglanti olanaklarini

azaltacak, bunun sonucunda ise fiyatlar yiikselecektir.

Komisyon, Topluluk havayollart uzun zamandan beri aralarinda ittifaklar
gerceklestiriyor olmalarina ragmen, bu konuda ¢ok etkin olmamistir. Ancak, son
yillarda bu tiir ittifak ortaklar1 arasinda uluslararasi tasiyicilarin yer almasi ile
birlikte, ittifaklarin faaliyetlerinin kitalar1 agsmas1 ve o6zellikle transatlantik boyutuna
taginmalar1 ile ortaya ¢ikan rekabet hukuku sorunlari, Komisyon’u ister istemez
stratejik  6nem kazanan bu konuya daha yogun egilmeye itmistir. Komisyon,
ittifaklarin daha genis sebekeler dogurmasi ve maliyet diisiisleri yasatmasi gibi
olumlu yanlarim1 g6z oniine alirken, giris engeline yol acabilecekleri ihtimalini de

g0z ard1 etmemektedir.
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Bu tiir igbirligi anlasmalarinda katilimcilar kimliklerini ve bagimsizliklarini
kaybetmedikleri i¢in, rekabet hukuku kapsaminda ittifaklar tam olarak birlesme
sayllmamaktadir. Isbirligi anlagsmalari, uygulamalari itibariyle pazarda taraflarin
birbirlerinin davraniglarini ve stratejilerini etkilemelerine yol agtig1 olgiide 81 (1).
madde kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu tiir anlagsmalar, taraflarin 6nemli pazar
gliciine ulagmasina yol a¢cmiyor ve oOnemli ekonomik yararlar sagliyorlarsa,
genellikle 81(3) kapsaminda izin almaktadirlar . Ornegin, 1995 yilinda Lufthansa ve
SAS sirketlerinin Komisyon’a bildirdikleri ortak girisim anlagsmasini Komisyon,
ortak girisimin ekonomik faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in yeterli kaynaklara sahip
olmamasindan ve tamamen bagimsizliklarim1 koruyan bu iki havayoluna muhtag
olmasindan dolay1 yogunlagma degil, isbirligi dogurucu bir anlasma olduguna, bu

nedenle 81(1) kapsaminda degerlendirilmesi gerektigine karar vermistir.

Komisyon ittifaklara iliskin degerlendirmelerinde bir taraftan pazarin
genelindeki yogunlasmay1 goz oniine alirken, diger taraftan da ugus hatlar1 bazindaki
rekabet diizeyini ele almistir. Komisyon’un ¢6ziim Onerileri ise, daha Onceki
birlesme olaylarindakilere benzer olmus ve ¢ogunlukla havayolu ittifaklarina kosullu
izin verilmistir. Komisyon’un, ittifaklarin 6zellikle bazi hatlarda rekabeti ortadan
kaldirdiklarina iliskin tespitlerine ragmen, bunlara yeni girisleri saglayacak kosullarla
dahi olsa izin vermesi, AB’de sektoriin yeniden yapilanmasi ihtiyacini kabul etmis
oldugunun gostergesidir. Ote yandan, bu ¢alismanin 2. boliimiinde belirtildigi iizere,
Komisyon’u sektore yonelik rekabet kurallarimin uygulanmasinda yetkili kilan
3975/87 sayili Tiiziigiin kapsaminda AB ve {giincii iilkeler arasi trafik
bulunmamaktadir. Bu nedenle Komisyon bu konuda Roma Antlagmasi’nin gecici 85.
maddesiyle bagli kalmakta, rekabet kurallarini etkin olarak uygulayamamakta ve tiye
iilkelerle isgbirligi yapmak zorunda birakilmaktadir. Komisyon’un 3975/87 sayili
Tiiziigiin kapsaminin genisletilmesi yoniinde verdigi teklifler ise Konsey’den onay

almamistir. Oniimiizdeki yillarda bu oneri kabul edilirse, Komisyon’un AB ve
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ticlincii ilkeler arasindaki havayolu ittifaklarmma yonelik kararlari, yasal belirlilik

kazanma agisindan daha yararli olabilecektir.’’

Genel olarak havayolu sirketlerinde, firmalarin partnerlerinin satigini
paylasmak i¢in igbirligine gittikleri goriilmektedir. Amerikan firmas1 Boeing, 777
model ugak {retimini Japonya’dan Fuji, Kawasaki, Mitsubishi ile birlikte

gergeklestirmektedir.

Daha oncede deginildigi gibi gayri resmi stratejik isbirlikleri 6zellikle
havayolu sirketleri arasinda goriilmektedir. THY 'nin Swiss Air ile olan iligkisi buna
iyi bir Ornektir. Zirih havayollarinda, hem THY hem de Swiss Air yolcular
taginabilmektedir. Bdylece bazi koltuklari bos iki ucagin Ziirih’e ugmasi

engellenmektedir.

Swiss Intenational Airlines, iki yilda karli hale geldiklerini ve yeni isbirligi ve
ortakliklara agik oldugunu, bu ¢er¢evede THY ile resmi boyutta bir stratejik isbirligi

diistindiiklerini belirtmistir.

Havayolu sirketleri , Star Alliance ( Lufthansa, United, SAS, Air Canada,
Thai ve digerleri), Qualiflyer (Swissair, Sabena, Austian Airlines, TAP ve digerleri),
Wings (Northwest, Continental, KLM, Alitalia, Air France ve digerleri) gibi
gruplarda toplanarak, birbirlerine bazi hizmetlerde destek olmakta, tedarik ve satis
maliyetlerini azaltirken, getirilerini artirma yolunu aramaktadirlar. Yine havayolu
sirketleri, otel zincirleri, glimriiksiiz magazalar, araba kiralama ve kredi karti
sirketleri gibi havayollar1 miisterileri ile ilgili bagimsiz hizmet kuruluslariyla stratejik

ortakliklara girmektedir.

3'HASSU, Metin, “Rekabet Hukuku ve Havayolu Tasimaciligi Sektorii”, 2004,
http://www.rekabet.gov.tr/word/tezler/metinhassu.doc
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2.1.2.4. Telekominikasyon Sektorii

Stratejik isbirligi uygulamalar1 hizli yayginlagsmaktadir. Siirecin kolay olmasi

ve bir ortaklik degisimi yasanmamasi, bu agidan firmalara ¢ekici gelmektedir.

BT (British Telecommunications, MCI (ABD) nin hisselerinin %20’sini satin
almistir. ki sirket, cok uluslu ya da biiyiik bolgesel sirketlere kapsami genisletilmis
ve katma degerli kiiresel telekominikasyon hizmetleri saglayacak CONCERT adli bir
ortak girisim kurma karar1 almiglar ve bu alandaki mevcut faaliyetlerinin biiyiik

kismini ortak girisime devretmislerdir..”

Tiirkiye Is Bankas: ile Telecom ltalya, Istim adli bir sirket kurarak Tiirkiye
cep telefonu isletim pazarina girmisler, boylece Turkcell ve Telsim’den sonra ii¢lincii
bir firmanin katilimi ile oligopol pazar yapisina sahip sektorde rekabetin daha da

siddetlenecegi ileri siiriilmektedir.

Thorn (Ingiltere) ve Ericsonn arasindaki isbirligi Ericsonn’un Ingiliz

piyasasina girmesini saglamistir.

Telekomiinikasyondaki GEC (ingiltere) ve Siemens (Almanya) arasindaki
girisim her iki firmanin da daha biiyiik piyasalara girisini kolaylagtirmis ve teknolojik

kapasitelerini arttirmistir.
2.1.2.5. Bilgisayar ve Enformasyon Teknolojileri Sektorii

Teknolojik dinamizm, firmalar1 diinyanin diger kisimlarinda da igbirligine
yonelmeye ve ortaklar bulmaya zorlamaktadir. Yeni bir iirlin gelistirme maliyetinin
oldukca biiylik oldugu bazi durumlar, firmalar1 riskleri ve maliyeti nominal
rakipleriyle paylasmaya itmektedir. ABD’de ve Avrupa’daki chip iiretimi ve ar-ge
ortakliklart bunun bir kaniti olarak gosterilebilir. Bugiin, Toshiba, Mitsubishi,
Hitachi, NEC, Fujitsu, IBM, Intel, Motorola, Texas Instrument, LSI Logic, Philips,
Siemens, ve SGS Thomson’un Avrupa ve Asya’da iretim kolayliklari

bulunmaktadir.

32 Se¢cme Makaleler, “Kiiresel Rekabet”, www.geocities.com/vedat5.2000/rekabet.html
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IBM’ in de c¢ok c¢esitli ortakliklar1 bulunmaktadir. Diinya yari-iletken
endiistrisinin devleri ise birbirleriyle igbirligi halindedir: Texas Instruments ile
Hitachi, NEC ve AT&T, Fujitsu ve Advances Micro Devices, Matsushita ve Intel,

Toshiba ve Motorola.

Bilgisayarlarda Siemens (Almanya) ve ICL (Ingiltere) ve Groupe Bull

(Fransa) ortak arastirma girisimlerine baglamistir.

IBM, Sony ve toshiba isbirligi ile en kii¢iik, ama en hizli taginabilir bilgi
islem cihazi olan hiicre (cell)’nin iiretimine ge¢ilmistir. Bu isbirlik sayesinde IBM’in
kompleks sunucu bilgisayarlari, Sony’nin bilgisayar eglence ve elektronik sistemleri
ve Toshiba’nin gelismis yar1 iletken teknolojisi alanindaki uzmanliklart bir araya

getirilmigtir.

IBM’in bir diger isbirligi, saghk sektoriinden Mayo Clinic ile yaptig
isbirliktir. Mayo Clinic ve IBM’in yasama geg¢irdigi proje ile doktorlar, hastalarinin
gen yapisina en uygun tedavi yoOntemini, masa istii bilgisayarlarinda hasta
kayitlarina, doktor raporlarina ve genel saglik istatistiklerine entegre bir bigimde kisa
stirede eriserek belirleyebilecek ve saglik sektorii ve teknoloji isbirligi 2010 yilindan

itibaren tiim diinyada yayginlasacaktir.

Olivetti ve Digital bilgisayar sirketleri de isbirligine gitmistir. Digital’in
Olivetti’ye bilgisayarlarda islem hizin1 arttrmak i¢in kullanilan Alpha Ap
teknolojisini saglamasi ve karsiliginda Olivetti’nin bazi iirlinlerde sadece Digital’in
lisansli teknolojisini kullanmasi ve buna ek olarak Digital’den bazi AXP parcalarini

satin almas1 konusunda igbirligine gitmistir.

CD, Sony ve Phillips tarafindan ortaklasa gerceklestirilmistir.

38



2.1.2.6. insaat Sektorii

Istanbul Atatiirk Havalimanimin yap-islet-devret formiilii ile insa edilmesi ve
isletilmesinde Tirk Tepe ve Afken Gruplari, Avusturyali Vie sirketi ile ortak bir
girisimi gerceklestirmis ve Tepe Akfen Vie (TAV) ortak girisim grubu olarak

havaliman1 yapimin1 ve kontrat miiddetince isletimini {istlenmistir.

2.2. STRATEJIK iSBIRLiGi TURLERI

Stratejik Isbirligi tiirlerini, 6zelliklerine gére rakiplerin ortakligi, zayiflarin
ortakligi, gizli satiglar, kurtaric1 ortakliklar, satis evrimi, tamamlayici ortakliklar, kar
amacli sirketler ile zayiflarin ortaklig1 olarak; isbirligi derecelerine gore ise bolgesel
acentalik ve bayilikler, know-how anlagmalari, lisans anlagsmalari, kontratla {iretim,

franchising ve ortak girisim olarak ayirmak miimkiindiir.

2.2.1. Ozelliklerine Géore Stratejik Isbirligi Tiirleri

Ozelliklerine gore stratejik isbirlikleri incelenirken isbirliginde bulunan
ortaklarin gili¢ dereceleri ve rekabet politikalar1 esas alinmistir. Giicli ve zayif
firmalarin ortakliklarinin yani sira iki giiglii yada iki zayif firmanin ortakliklar1 da
gerceklesmektedir. Firmalar arasindaki rekabet giicii ortakligin  gelecegini
belirlemektedir. Bunlara gore o6zelliklerine gore isbirlikleri asagidaki gibi

siralanabilir;
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2.2.1.1. Rakiplerin Ortakhg:

Bu tiir ortaklik, iki giiclii rakibin temel yeteneklerini bir araya getirdikleri
birlikteliklerden olusur ve rekabet¢i bir Ozellik tasidigr i¢in genellikle kisa
stirelidirler. Finansal ve stratejik amaglar1 gergeklesmede basarili olma sansi diisiik
bir tiirdiir. General Electric ve Rolls-Royce firmalarinin jet ski motorlarindaki

ortaklig1 bu tiire 6rnek olarak verilebilir.

2.2.1.2. Zayiflarin Ortakhg:

Iki veya daha fazla zayif sirketin durumlarmi giiclendirmek umudu ile
giiclerini birlestirdikleri ortaklik ¢esididir. Ancak bu tiir ortaklik, zayif olanin daha da
zayiflamasiyla tehlikeye digebilir. 1990’larda fazla karli olmayan ABD havayollari
ile kiiclik Avrupa iilkelerinin kargo ucaklar1 arasindaki ortakliklar 6rnek olarak

verilebilir.

2.2.1.3. Gizli Satiglar

Bu tiir ortaklik, zayif bir sirketin giiclii diger bir sirketle kurdugu ortaklik
sonucu olusur. Ortaklar, uyumlu-tamamlayici olmaktan ¢ok potansiyel rakiplerdir.
Zay1f konumda olan sirket yine zayif konumda kalmakta ve giiclii olan tarafindan
satin alinmaktadir. Bu tiir birliktelik 5 yildan fazla uzun siirmemektedir. Siemens ve
Allis-Chalmers (Siemens Allis Power Engineering) giic ekipmanlar1 iiretiminde

kurduklar: ortaklik bu tiire 6rnek verilebilir.

2.2.1.4. Kurtarici Ortakliklar

Giiglii bir sirketle zayif bir sirketin olusturdugu stratejik ortaklik tiirtidiir.
Ancak fazla basarili olamamaktadir. Zayif olan sirket stratejik ortakligi genellikle,
yeteneklerini gelistirmek amaciyla kullanmaya ¢alismaktadir. Zayif konumda olan
sirket yine zayif konumda kalmakta ve gii¢lii olan tarafindan satin alinmaktadir. Bu

stratejinin basarili oldugu baz1 durumlarda, stratejik isbirligi i¢inde uyumlu bir
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ortaklik gerceklestirmekte yada zayif sirket, kendi rekabet giiciinii gelistirdikten
sonra ortaklar ayrilmaktadir. Rover ve Honda arasindaki ortaklik ve Fransa’daki

Thomson Consumer Electronics ve JVC arasindaki ortaklik bu tiire 6rnek verilebilir.

2.2.1.5. Satis Evrimi

Bu tiir ortaklik, iki gii¢lii ve birbiriyle uyumlu sirket arasindaki isbirligi ile
baslar ancak rekabet ortami kizistikga pazarlik giicli diisen taraf digerinin himayesi
altima girer. Bununla beraber, bu stratejik igbirlikleri, ortaklarin amaglarin
gerceklestirmesinde basarilidir ve ortalama yedi yila kadar devam eder. Daimler-
Benz ve Chrysler arasindaki ortaklik bu tiire 6rnek olarak verilebilir. Yine Amerikan
Pfizer farmakoloji firmasi, Japonlarin seker iiretimi yapan lider firmasi Taito ile

Japon pazarina girebilmek icin stratejik ortaklik kurmustur.

2.2.1.6. Tamamlayici1 Ortakhklar

Bu tiir ortaklikta, iki gili¢lii, uyumlu ve tamamlayici ortak, igbirligi siiresince
gliclii konumda kalirlar. Bu karsilikli yarar saglayici iligki, yedi yildan daha uzun
siirebilmektedir. Ornegin Dow Corning’in yasam siiresi 50 yasindan, Fuji Xerox’un
ise 30 yasindan fazladir. Bu iki firmanin stratejik ortaklik sonucunda olusturduklari

Siecor, 15 yildan fazladir stirmektedir.

2.2.1.7. Kar Amach Sirketler ile Kiiltiir Amach Sirketlerin Ortakhg:

Bu tiir ortaklikta, kar amagli sirketler, kiiltir amach sirketlerde stratejik
igbirligine giderler. Bu sekilde, sirket imajini1 ve yasam kalitesini zenginlestirmeye,
1yi bir kurum olduklarini topluma gdsterme ve gerek miisteriler ve gerekse calisanlar
arasinda iyi niyet iligkileri gelistirme amacini giiderler. Kiiltiirel ortakliklar, kar
amagh calisan sirketlerin yetenekli ve iyi egitilmis personellerinin elde tutulmasina
yardimei1 olur. EDS Coorporation ve Detroit Symphony Orchestra arasindaki stratejik
ortaklik buna 6rnek olarak verilebilir. Detroit Senfoni Orkestras1 miizik yapan ve

pazarlayan bir kurum olarak, EDS sirketinin daha fazla kamuoyu i¢inde yer almasina
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yardimc1 olurken, EDS de orkestraya bilgi teknolojisi konusunda yardimci

olmustur.”

2.2.2. lsbirligi Derecelerine Gore Stratejik Isbirligi Tiirleri

Isbirligi derecelerine gore stratejik isbirligi tiirleri, isbirligine konu olan
faaliyetlerin 0zelliklerine ve ortaklik kuran firmalarin bagimlilik derecelerine gore

asagidaki gibi siralanmistir:

Bolgesel acentalik ve bayilikler
Know-How anlagmalari
Tagaronluk anlasmalar1

Lisans Anlasmalari

Kontratla {iretim

Yonetim sozlesmeleri

Franchising

YV V.V V V V V V

Ortak Girisim

2.2.2.1. Bolgesel Acentalik ve Bayilikler

Ana isletme ile bolgesel isletme arasinda yapilan ve belli bir siireyi kapsayan,
ana igletme Uriinlerinin belli bir bolge i¢inde dagitim ve satigina iligkin anlagsmalar
sonucunda ortaya cikar. Bu isbirligi, genellikle, tedarik zincirinde isletmelerin
ciktilarmin  tiiketici pazara yonelik dagitimin yapan diger isletmelerle yapilan,

anlagsmaya dayali, en popiiler ve yaygin olarak kullanilan igbirligi tiirtidiir.

3 AYDINTAN, Belgin, Disa Acilma Yolunda Stratejik Ortakhiklar ve Tiirk Sirketleri A¢isindan
Onemi, 2003, http://www.econturk.org
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2.2.2.2. Know-How Anlagmalari

Genellikle, bir iiriiniin iretimi ile ilgili faaliyetlerde yapilan teknik
isbirliklerini kapsar. Bu igbirliginde, ana {iriin konusunda deneyimli ve ilgili olan
isletme, genellikle bagka bir bolgesel pazarda, ayni konuda iiretim faaliyetinde
bulunan, ancak bilgi ve deneyimi yeterli olmayan isletmelere, ana iiriin ile ilgili
faaliyetlerde teknik ilgi ve damigmanlik yardimi yapar. Bolgesel isletme, bu
yardimlar1 kendi irlinlerinin {iretiminde kullanir. Ve danisman isletmeye bunun
karsiliginda da bir iicret oder. Cam, tekstil, gida vb. gibi hemen hemen tiim
sanayilerde, yeni kuruluslar know-how anlagmalar1 yolu ile deneyimli danisman
firmalardan satin aldiklar1 teknik bilgi ve yardimla yatirimlarini yapmayr ve

genisletmeyi tercih etmektedirler.
2.2.2.3. Taseronluk Anlasmalari

Ingilizce isletme literatiiriinde “subscontracting” teriminin karsiigidir. Bu
anlasma ile bir isletme (taseron), iirlinlerin sahibi ana isletme adina iiretim veya diger
faaliyetleri yiiklenir. Uretilen iiriin veya yapilan faaliyetler taseron tarafindan
tamamen ana isletme adina yapilir. Taseronluk, dis kaynaklardan yararlanmanin
(outsourcing) bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna 6rnek olarak, Nike (ABD)
ve Adidas (Almanya) spor malzemelerinin Taiwan’da bagka isletmelerce

(tasaronlarca) marka sahipleri ana kuruluslar adina {iretilmesi verilebilir. 3

Bir diger ornek olarak yurt dist miiteahhitlik hizmetlerindeki Kuveyt
Mevzuati verilebilir. Kuveyt'in Irak tarafindan 1991 yilinda isgali 6ncesinde iilkenin
alt yap1 ve enerji gereksinimlerinin karsilanmasi amaci ile yapilan yatirimlar agirliklh
iken, isgal sonrasindaki donemde bu yatirimlara iilkenin tahrip olunan alt yapisinin
yenilenmesi, giderek artan enerji ihtiyacinin karsilanmasi i¢in yapilmasi gerekli yeni
yatirimlar, mevcut petrol iiretim kapasitesini arttirmak amaci ile yapilacak yeni

yatirimlar, sanayilesme hedeflerine yonelik olarak planlanan yatirimlar ve nihayet

 ULGEN, MIRZE, a.g.e. 5.325
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iilkenin konut darbogazini gidermek amaci ile yapilmasi hedeflenen yatirimlar

eklenmistir. *°

Ozellikle konut dar bogazin1 gidermek i¢in sunulan alternatif tekliflerden biri
de Tiirk Miiteahhitlerin de degerlendirmeye aldig1 taseronluk anlagmalar1 olmustur.
Genelde taseron firma arayislari konut sektorii icin s6z konusu olmaktadir. Bu
sektorde ise kazan¢ marjinin ¢ok diisiikk olmasi, Kuveyt piyasasinin miiteahhitlik
firmalart agisindan nispeten yeni bir pazar olmasi ve belirsizlikleri i¢ermesi gibi
etkenler, tecriibeli ve finans giicii yiiksek olan firmalarin bu sektore, hakli olarak
ihtiyatla yaklagsmalar1 sonucunu dogurmaktadir. Bu sektore tageron olarak girmek
isteyen yabanci firmalarin karsilastiklar1 bir diger zorluk, tagseron olarak calisilmasi
halinde bile igi alan Kuveyt firmasinin riske girmek istememesinden otiirl is
bedelinin % 10'u kadar olan kati teminat mektubunun, yabanci taseron firma
tarafindan verilmesinin istenmesidir. Ozellikle biiyiik projelerde teminat tutar1 biiyiik
boyutlara ulasabilmektedir. Bu da finans giicii yiiksek olmayan ve devletten de bir

maddi kaynak almadan caligsan firmalar1 daha sonra gii¢ durumda birakabilmektedir

2.2.2.4. Lisans Anlasmalan

Lisans anlagmalarinin kapsami know-how anlagsmalarindan daha genistir. Bu
anlagmada, iiretici veya tedarikci, bolgesel pazarlarda faaliyette bulunan isletmelere
know-how ve ayrica patent, telif(copyright), tasarim, pazarlama teknikleri, marka,

v.s.gibi sahip oldugu haklarin kullanim haklarini verir.

Bir isletmenin sahip oldugu patent, know-how vb. maddi olmayan haklarinin
bir anlasma dahilinde ve royalty karsiliginda bagka bir iilkede faaliyet gdsteren

firmaya kullanim hakkinin verilmesidir.

Lisans anlagmalar1 6zellikle direkt yatirimin miimkiin olmadig1 veya risklerin
fazlalastig1 durumlarda isletmeler icin ¢ekici olmaktadir. Lisans anlagsmalar1 6zellikle

az geligsmis lilkeler tarafindan tercih edilmektedir. Ciinkii lisans anlagmalar1 teknoloji

3% “Kuveyt Notu”, 24.02.1999, http://.foreigntrade.gov.tr/pazar/odogu
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transferlerini kolaylastiran bir arag¢ olarak goriilmektedir. Bunun yani sira yabanci
isletmelerin {ilkeye girisleri ve faaliyetleri yasakladigi durumlarda lisans anlagmasi

yoluyla iilkeye girmek kolaylasmaktadir.®

Lisans anlagsmasi bazi1 haklar1 kapsamaktadir; lisansor, lisansiyeye asagidaki

haklardan sadece birini veya daha fazlasini verebilir:

Patentler, buluslar, formiiller, prosesler, dizaynlar, 6rnekler,
Telif haklar1, edebi, miizik ve sanatsal kompozisyonlar,
Markalar, ticari isimler ve isletme isimleri,

Franchise, lisanslar, kontratlar

YV V V V VY

Metotlar, programlar, prosediirler, sistemler vb.

Bu haklarin kullanimiyla ilgili olarak lisansiye genellikle asagidakilerle

yiikiimlidiir:>’

> Uriin ambalajin1 haklara gore iiretmek,
» Tahsis edilmis bolgede bu iiriinleri pazarlamak,

> Uriinlerin satis miktarina bagl olarak lisansére 6deme yapmak

Cokuluslu sirketlerin lisans yontemini tercih etmelerinin bazi nedenleri

vardir:*®

» Ev sahibi iilke hiikliimetleri direkt yatirim lizerine yasak koyabilir.
» Dis pazarlar, direkt yatirimi veya ortak yatirimi destekleyecek potansiyele sahip
olmayabilir.

» Beklenen dl¢ek ekonomileri saglanamayabilir

36 OZALP, inan, “Uluslararasi isletmecilik Se¢cme Yazilar 2, Anadolu Universitesi Yayinlari,
Eskisehir 1995, s.35

" TERPSTRA, Vern, SARATHY, Ravi , International Marketing, Dryden Press, Orlando 1994,
s.533

* TOROMAN, Yasemin, “Cokuluslu Sirketlerin Diinya Pazarlarina Yayilma Stratejileri ve
Globallesme Uzerine Etkileri” (Yayamlanmanus Yiiksek Lisans Tezi) ,Dokuz Eyliil Uni. Sos. Bil.
Enstitiisii, Izmir 1996, s.55
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» Bir bagka iilkede iiretim yapmak, yeterli kalite diizeyinde ve uygun fiyath
tiretim girdilerine sahip olmay1 gerektirir. Bunlarin temin edilemeyecegi tlkelerde

iretim yapilmasinin gii¢ olmasi.

Bir ¢okuluslu sirketin pazarlara giris yontemi olarak lisans anlagmalarindan

kac¢inmasinin nedenleri:

» Cokuluslu sirketin teknolojik bilgi avantajinin dagilmasi riski vardir. Lisans
anlagmasi ile lisans alan sirket, cokuluslu sirketin bilgi avantajinin en azindan belirli

bir kismina sahip olacaktir.

» Cokuluslu sirket, lisansiye firmasinin gelecekte bir rakip haline

doénilismeyeceginden emin olmalidir.

» Eger lisansiye firmasi beklenen iiriin standardini ve kalitesini tutturamazsa veya

farkl: faaliyetlerle ugrasirsa, ¢okuluslu sirketin diinya ¢apinda imaj1 etkilenebilir

» Lisans alan firma lisans1t yapilan alanda kendi know-how ve kapasitesini

gelistirirse anlagsma kisa stirede bitebilir.

Bu yontem sermaye ve yonetim kaynaklarmin tahsisini gerektirmeden ek
kazanglarin elde edilmesi icin biiyiik bir firsattir. Sermaye yetersizligi durumunda,
bir lilkede ithalat kotalar1 ve yasaklar1 bu lilke pazarina girisi yasakliyorsa, ev sahibi
ilke hiikiimeti, yabanci sirketlerin sahipligine kars1 duyarli ise veya patent ve marka
kullanim haklarinin haksiz yere kullanima karsi korunmasi gerekiyorsa, lisans
yontemi en uygun faaliyet yoludur. Direkt yatirnmdan daha diisiik risk tasirken

sirketin kiiresellesme hedeflerine ulagsmasini saglar.

2.2.2.5. Kontratla Uretim

Kontratla tiretimde uluslararasi pazara girmeyi hedefleyen isletme, {irtint dis
pazarda yerel bir ireticiye yaptirirken, pazarlama faaliyetlerini ise kendisi

tistlenmektedir. Bu stratejinin uygulanabilmesi i¢in iiretimi gerceklestirecek olan
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isletmenin iirlinii kalite ve miktar olarak global standartlarda iiretebilme yetenegine
sahip olmas1 gerekmektedir. Kontratla liretimde uluslar arasi pazarlama faaliyetlerine

katilan igletmelerin dis pazarda bir iiretim birimi kurmasi gerekmemektedir.

Kontratli iiretim iki gekilde olur:*

» Sirket, kendi belirledigi niteliklere uygun mal iiretimi i¢in yerel iireticiyle
anlasma yapar. Daha sonra kendi markasini tagiyan mallar1 satis organizasyonu
araciligiyla pazarlar.

» Dis pazarlarda bagimsiz sirketlere sozlesmeler karsiliginda, montaj iglemi ve
parga iiretimi yaptirilir. Bu uygulama direkt yatirnma benzerdir. Ancak burada

sirketin sozlesme yaptig1 sirketlerle sahiplik iligkisi yoktur.

Cokuluslu sirket, sozlesme ile iiretim yapan sirketlerin en biiylik ve tek
miisterisi olabilir. Cokuluslu sirketlerde bu sirketlere, bagli sirketlerine fon

sagladiklar1 gibi sermaye temin ederler.
a. Sirketlerin Kontratla Uretimi Tercih Etme Nedenleri:

Uretimi tamamen bagka bir isletme yaptif1 icin ydnetsel problemlerden de
kagcmilmis olur. Dis pazarlarda iiretim yapmanin i¢ pazarlara gore daha diisiik
maliyetinin oldugu durumlarda, isletmenin uluslararas1 pazarlarda rekabet giicii de
artmis olur. Milliyet¢i akimlarin popiilaritesinin arttigi giinlimiizde kontratla {iretim

daha cazip hale gelmektedir.
b. Sirketlerin Kontratla Uretim Tekniginden Kaginmasimin Nedenleri

» Kendisi ile kontrat yapilmis olan yerel firma, liretim teknolojisini 6grenerek bir
siire sonra rakip bir firmaya doniisebilir. Bu nedenle kontrath iiretim, genellikle
tiretim teknolojisi kolaylikla taklit edilemeyen, isim ve markasini koruyabilen
firmalarca, kiigiik ancak riski yliksek pazarlara giriste kullanilir.

» Diger sakincalar ise, karin paylasimi ve yiiksek teknolojinin transfer edilme

olasilig1 vardir.

¥ TOROMAN, a.g.e 5.60
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> Uretici ile yapilan sdzlesme siiresi doldugunda yenilenmeyebilir. Bu nedenle

kontratla iiretim siyasi agidan istikrarsizlik yaratir.

2.2.2.6. Yonetim Sozlesmeleri

Yonetim sozlesmesi uluslararasi bir isletmenin yabanci bir isletme ile o
isletmenin faaliyetinin bir bdliimiinii veya tamamini yonetmek {izere karsilikli
yaptiklar1 anlagma olarak tanimlanabilir. Boylece isletme belirli bir iicret karsiliginda
yonetici  personelini  yabanci iilkedeki isletmeye yardimci olmasi igin
gorevlendirmektedir. Yabanci igletme boylelikle yonetim bilgisi ve tecriibesini
transfer etmis olmaktadir. Baska deyisle, yonetim sozlesmesiyle bilgi ve tecriibe

ithraci saglanmis olacaktir.

Sozlesme belirli bir {icret karsiliginda olabilecegi gibi kar payr alma,
belirlenen bir fiyatla gelecekte isletmenin ortaklarindan olma veya bu {i¢c durumun
bilesimi seklinde de olabilmektedir. Birgok yonetim anlagmasinda ¢okuluslu isletme

%2 ile %S5 arasinda bir paya sahip olmaktadir.
Y 6netim s6zlesmeleri lic durumda ortaya ¢ikmaktadir;

Birincisi, yabanci yatirim ev sahibi hiikiimet tarafindan kamulastirildigi ve
yerel yonetim yetistirilene kadar ilk firma sahibi tarafindan islemleri denetlemek igin
davet edildigi zaman ortaya cikmaktadir. Bu durumda sézlesme yapmanin bazi

avantajlar1 sunlar olabilir:

»  Kaynaklan iilkeden ¢ikartmay1 kolaylastirmak ve ek olarak kamulastirma
tartismalarinda anlagmaya varmak,

»  Yerel otoriteler ile firmaya yag cekmek ve bu sayede gelecek islemleri
olabilir kilmak,

»  Hammaddelere ve ililkeden saglanabilen diger kaynaklara siirekli bir yol

saglamak,
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Ikincisi; firma yeni bir girisimi yonetmek igin sordugunda olusmaktadir.
Ucgiinciisii ise, yabanci firma, devam eden isletmeyi daha etkili yonetmek i¢in devem

ettiginde olugsmaktadir.
Yonetim Sozlesmesi Tiirleri

> Yonetim Bilgisi (management know-how) sozlesmeleri: Yerli personelin
egitilmesi ve bir yonetim sisteminin olusturulmasi amaciyla yapilan sézlesmelerdir.
Yabanciin bir igletmenin bir kisminin yada bazi birimlerinin yonetimini tamamen
tistlenmesidir.

> Teknik Yardim Soézlesmesi: Yatirim yada iiretim teknolojileri ile ilgili
teknik hizmet, danigsmanlik ve benzer hizmetlerin temini i¢in iki yada daha ¢ok tarafli
olarak iilkeler yada firmalar arasi yapilan sozlesmelerdir. Bu sodzlesmeler
uygulamada miihendislik, temel miihendislik, miihendislik-danismanlik sézlesmeleri

olarak goriilmektedir. Bu anlagmalarin biiyiik cogunlugu egitim ve tip alanindadir.

2.2.2.7. Franchising

Ekonomi So6zliigii’nde, yapilan tanima gore franchising “bir iiriin yada hizmet
tizerinde imtiyaz hakki olan 6zel yada tiizel kisinin, bir bagka iiretici yada tacire bu
tiriin veya hizmeti belirli bir bolge ve siire ile sinirli olmak iizere iiretmek yada

satmak hakkini, bir bedel karsihiginda vermesidir.”*’

Franchising, bir ana isletmenin (Franchisor) belirledigi siire ve kosullar
altinda pazarda denemis ve basariya ulasmis bir {irliniin veya hizmetin bagimsiz bir
firmaya (Franchisee) isim hakkiyla birlikte bu iiriin veya hizmet ile ilgili bilgi,
teknoloji ve isletme yonetimi ve organizasyonu, dagitim ve pazarlama teknolojileri

gibi konularda tamdig imtiyazdir.*!

* Diinya Gazetesi Yaym Kurulu , Ansiklopedik Ekonomi Sézliigii, Diinya Yayncilik,istanbul 1999
" OZALP, a.g.es.36

49



Franchising, lisans yontemine benzerdir. Ancak bir ismi, slireci, yontemi ve
markayr kullanma iznine ek olarak, franchisor firmasinin destegi vardir ve
franchisor hammadde temin eder. Franchisor firmasi, iriiniin kalitesinin kontrolii
konusunda lisansér firmadan daha fazla derecede etkiye sahiptir. Odemeler lisans

anlasmalarinda oldugu gibi yapilir.**
Franchising’in ii¢ unsuru bulunmaktadir :
-Franchising en az iki isletme tarafindan siirekli bir iliski i¢in olusturulur,

-Ayricalig1 veren ile alan arasinda, ylikiim ve sorumluluklarin agik¢a belirlendigi
bir sozlesme bulunmaktadir Anlasmada franchisor, franchisee’ye gore daha giiglii

goriilmektedir. Ve yaptirim giicii bulunmaktadir,
-Anlagmada franchisor’un ismi ile faaliyet gosterir.

Franchising genellikle hizmet sektoriinde goriilen bir yontem oldugundan
dolay1 anlasma kurallar1 ¢ok kesin bir sekilde belirtilmektedir. Ayni lisans
anlagmalarinda oldugu gibi franchisor yabanci bir iilkede faaliyet gosteriyor olmanin

maliyet ve risklerini kargi tarafa yiiklemis olmaktadir.

Ayrica, dlgek ekonomisi hizmet sektoriiyle ¢ok ilgili olmadigindan bu tiir
anlagmalarin ozellikle franchisor agisindan dezavantaji olmamaktadir. Franchising
anlagsmalarinda en biiyiik problem, global bir stratejinin kontrol ve koordinasyonunun
zorlugundan kaynaklanmaktadir. Baz1 durumlarda franchisee markanin gerektirdigi
sorumlulugu tasityamamakta ve yeterli kalitede hizmet yapamamaktadir. Boyle bir
sonucta ¢okuluslu isletmenin o iilkede itibarini kaybetmesine neden olabilmektedir.
Cokuluslu isletmeler bu tiir problemleri ¢ozebilmek i¢in ¢esitli kontrol
mekanizmalar1 gerceklestirmekte, franchisee’lerin evsahibi iilkedeki faaliyetlerini
yakindan izlemektedirler. Franchise alan, franchise verenin prosediirlerine, iiretim
teknigine ve sozlesmede yer alan sartlara uymak zorundadir. Standart {iretim
kalitesinde ve belirlenmis sekilde iiretimini siirdiirmelidir. Uretim ve satis yerlerinin

sekli de tanimlanmustir. Franchise alan, franchise veren sirketin iinlinii, miisteri

2 TOROMAN, a.g.e 5.57
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potansiyelini paylasir. Bu sekilde, denenmis ve kanitlanmis basari yollarina sahip
olur. Karsiliginda hak ticreti ve yillik cironun bir boliimiinii (royalty) 6der. Bunun
karsiliginda franchise veren, ilk yatirimin yapilmasinda, is diizeninin kurulmasinda
ve standartlarin oturtulmasinda yardimer olur ve neyin nasil yapilacagini gosterir.
Franchise alanin elemanlarina gerekli teknik egitimi vermekle birlikte pazarlama ve

reklam calismalarini da ytiriitiir.

Franchising anlagsmasinin basarili olabilmesi i¢in ¢okuluslu isletmelerin
tirlinlerinin ve hizmet seklinin essiz ve standart olmas1 gerekmektedir. Bu kosullar
saglandiginda iki taraf icin de biiyiime kolaylasmaktadir. Bagska bir ifadeyle,
standardizasyon (standart iiriin ve hizmetler) bu tiir anlasmalarin bir anlamda basari

unsuru olmaktadir.

Franchising anlagmasi yapan c¢ok uluslu isletmeler eger bu anlagsmay1 gida
sektoriinde ve benzeri sektorlerde yapiyorlarsa, ev sahibi iilkedeki yerel sartlara

uygun olup olmadigina dikkat edilmeli, fakat kalite standardi1 degistirilmemelidir.

Franchising kiiciik ticaretler icin ideal bir strateji olabilir. Ciinkd, {iriinler az
yatirrm veya insan kaynagi gerektirmektedir. Gergekten franchising sayesinde,
girisimci biiylimek i¢in franchisee kaynaklari kullanilabilir. Giris 6demeleri ve
isletme paylarindaki yiiksek ticretler, franchisorlarin deneyim ve tekniklerinin yarari

kadar taninmus tirlin, ticari marka ve miisteri alt yapisi ile de dengelenmektedir.

Franchising en hizli biiyliyen pazar stratejisidir. Dogu Avrupa, Rusya’da
kurulan yeni Cumhuriyetler ve Cin’de ortaya ¢ikan yeni pazarlar franchising’ler i¢in
cok cazip pazarlardir. Mc Donalds’in Moskova’da actig1 ilk fast-food restoranti
biitiin diinyada konusulmustur. Kanada ABD’li franchisorlar i¢in en 6nemli pazardir.

Japonya ve Ingiltere ikinci ve ii¢iincii sirada gelmektedirler.

3 “Uluslararasi Isletmecilik Yéntemi Olarak Franchising Sistemi Ve Franchising Sistemi Uzerine Bir Ornek

Uygulama Calismas1 Mc Donalds Corporation Ve Tiirkiye Mc Donalds Franchising Islemi”, 2000, http:/
www.angelfire.com.tr
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Franchising, sistemin yaratilma ve ilk uygulama yeri olan A.B.D' de
baslamistir. Bu sistem ile calisan yaklasik 60 is kolu mevcuttur. Bunlar arasinda ;
Otomobil Kiralama, Otomobil Servis Uriinleri, i Yardim Servisleri, Is Araclari,
Giyim ve Ayakkabi, Yapi Dekorasyon, Bilgisayar, Kozmetik, Perakende Satis
Magazalari, Egitim, Yiyecek, Saglik Uriinleri, Ev Aletleri, Kuru Temizleme, Fast-
Food, Otelcilik ve Lokanta vb. sektdrler bulunmaktadir. Ozellikle hizmet sektoriinde

¢esitlendirme hizla artmaktadir.

Franchising sistemini uygulamalar1 agisindan iki grupta incelemek
mimkiindiir. Sistemin uygulandigi iilkeye gore: Ulusal ve Uluslararasi
Franchising'den sdz edilebilir. Sunulan firsatlar acisindan; Uriin ve Marka
Franchising' i, Isletme Sistemi Franchising'i seklinde smiflandirma yapmak

mumkundiir.

> Ulusal ve Uluslararast Franchising
Franchising Sozlesmesi bir lilke sinirlari igerisinde, sehirler yada bolgeler arasinda
yapiliyorsa Ulusal Franchising, iki Tllke arasinda yapiliyorsa Uluslararasi

Franchising'den s6z edilebilir.

> Uriin ve Marka Franchising
Uriin ve Marka Franchising'i ABD'de iiretici ve satic1 arasinda bagimsiz bir satis
iliskisi seklinde baslamistir. Bu iliski ¢ercevesinde satici firma, kendini iiretici firma
ile 6zdeslestirmeye c¢aligmaktadir. Belirli {irlinlerin benzer goriinlimdeki bagimsiz
isletmelerde pazarlanmasi sonucu, {iretici ile imaj birlesmesi saglanmaktadir. Bu tiir
franchising'de esas olan belirli bir marka yada ticari tinvaninin kullanilmasidir.
Ayrica imtiyazi veren firma karsi taraf tizerinde sevk ve idare dahil, genis ve siirekli
bir denetim hakkina sahiptir. Baz1 basit konularda, franchise alan kurulus tiretim
sathasina da girebilir. Otomobil ve kamyon saticilari, benzin istasyonlari, alkolsiiz

icki tUreticileri bu tiir franchising'in en tipik drneklerini olugturmaktadir.
> Isletme Sistemi Franchising

Franchisingin bir bagka tiirii isletme franchisingidir. Burada Franchisee ve Franchisor

arasinda sadece iiriin, servis ve marka alaninda degil, bir biitiin olarak igletme sistemi
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icerisinde pazarlama ve {iretimle ilgili tiim faaliyetler yer alir. Cok basit bir
anlatimla, bu tir franchising "Akil Satmak" sgeklinde tanimlanabilir. Oteller,
restoranlar, perakende satis magazalari, kiralama ve danigsmanlik hizmetleri bu
siiflandirma igerisinde yer alir. Son yillarda isletme sistemi franchising'inin biiyiime
hizi diger franchising'lere gore daha fazladir. Isletme sistemi franchising'i
diyebilecegimiz "Business Format Franchising" soézlesmesinde yer alan 4 temel

unsur sunlardir:

e Franchisor sahip oldugu belirli bir ismin veya markanin kullanilmasi i¢in
Franchisee'ye izin verir.

e Franchisee iizerinde, sozlesme siiresince davam eden bir denetimi mevcuttur.

e Yine sozlesme boyunca Franchisor, Franchisee'ye belirli yardim ve hizmetlerde
bulunur.

e Bu imtiyaza karsilik bedelin 6deme sekli olan "Royalty" nin miktar1 periyodik

odemeler seklinde tespit edilir.

A. Franchising sisteminin franchisee agisindan yararlari:

> Daha 6nce denenmis, basarisi kanitlanmis ve taninmis bir marka ile birlikte,

isletme sistemine ait teknikleri ve prosediirleri kullanmak miimkiin olmaktadir.

» Marka ile birlikte Ulusal veya Uluslararasi standarda ve kaliteye sahip

olunmaktadir.

» Taninmis markalarin  sagladigi siirekli miisteri ve is yapma imkani

dogmaktadir.

» Franchise veren igletme Franchisee'ye egitim hizmetleri ve uzman personel

destegi saglanmaktadir.
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» Kaliteli personel bulma, ise alma ve yetistirme konularinda franchise veren

isletmenin.tekniklerinden.yararlanilmaktadir.

» Mali, ticari ve personel konularinda saglanan destekle, teknik iglevlere agirlik

verilip basar1 sansi arttirilmaktadir.

» Franchisor ile ortak hareket edilerek kiiciik isletmelerin karsilagacaklari risk ve

isletmecilik sorunlart minimize edilmektedir.

» Franchise veren isletmenin mali ve hukuk danismanlarindan

yararlanilmaktadir.

»  Franchisor'in siirekli olarak yaptig1 arastirma ve gelistirme ¢abalarindan

yararlanilmaktadir.

> Isletmenin kurulus asamasinda ve kurulus yerinin segiminde bilimsel

tekniklerin kullanilmasi mimkiin olmaktadir.

» Kurulus asamasinda leasing vb. kaynaklardan finansal destek saglanmasi

mumkin olmaktadir.

» Reklam ve tanitma giderlerinden tasarruf saglanmaktadir.

» Franchising sistemi, girisimcinin yalnizli§ini ortadan kaldirarak, kendi isini

kurmanin getirdigi riskleri azaltmaktadir.
» Franchisor'a yapilan 6demeler, baslangicta, yeni bir igin 6n yatirnmindan daha
fazla olmasina ragmen, denenmemis bir is i¢in yapilacak hata bedellerinin

toplamindan azdir.

> Isletmeler icin standart yonetim, muhasebe, satis ve stoklama fonksiyonlari

mumkin olmaktadir.
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B. Franchising Sisteminin Franchisee A¢isindan Sakincalar

» Yaraticilik yok olmaktadir.

» Franchisor'n koydugu bir takim kurallara ve kisitlamalara uyma zorunlulugu

ortaya ¢cikmaktadir.

» Sozlesme asamasinda yeterli arastirma yapilmadiginda, karin 6nemli bir kismi1

franchisor'a gitmektedir.

» Sozlesme konusu iiriiniin yaygin kullanimi, giris aidatlarini yiikseltmektedir.

» Anlagma geregince franchisor'dan alinmasi zorunlu bazi tiriinlerin piyasadan

daha ucuza alinmast mimkiin olabilmektedir.

» Sozlesmelerde bosluklarin olmasi durumunda sistemin franchisor lehine

calismas1 miimkiin olabilmektedir.

» Franchisor'un Franchisee'ye giivensizligi, sozlesme ile saglanan hak ve
imkanlarin sinirli tutulmasina neden olmaktadir. Bu durumda taraflar arasinda

stirtiismeler dogmaktadir.

C. Franchising Sisteminin Franchisor Acisindan Yararlarn

» Franchise alan isletmelerin yapacag giris 6dentisi vb. 6demeler yeni yatirim

yapmaksizin franchisor'un karini arttirmaktadir.

» En az maliyetle biiylime ve gelisme saglamaktadir.
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» Biiylime ve is hacminin artmasi sonucu verimlilik ve iktisadilik artmaktadir.

» Mal ve hizmetlerin daha fazla satilmas1 Franchisor'in Finansal kuruluslardan

kredi bulma imkanini arttirmaktadir.

» Daha hizli ve selektif bir dagitim s6z konusu olmaktadir.

» Dagitim sisteminin rahat ve denetimi miimkiin olmaktadir.

» Pazar ile ilgili hizli ve siirekli bilgi akis1 saglanmaktadir.

D. Franchising Sisteminin Franchisor Ac¢isindan Sakincalari :

» Sisteme giris aidatlarinin bazen tahsil edilememesi s6z konusu olmaktadir.

» Franchisee igletmelere saglanan mal, hizmet vb. bedellerini tahsilinde

giicliikler s6z konusu olmaktadir.

» Franchisee isletmelerin sistemin saglayacagi yararlar tek tarafli olarak,

franchise veren isletmelerden beklemeleri, is birligi anlayisini zedelemektedir.

» Basarili ve kalitesi kanitlanmis bir marka veya isim franchisee'nin hatali
faaliyetleri sonucu zarar gorebilir. Bunun 6nlenebilmesi i¢in siki bir denetim

sart‘ur.44

# <10 Soruda Franchising”, 10.01.2006, http://www.ufrad.org.tr/tr/10sorudafranchise.asp
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2.2.2.8. Ortak Girisim ( Joint Venture)

Ingilizce literatiirde “joint ventures” olarak adlandirilan ve ileri derecede bir
beraberligi simgeleyen ortak girisimlerde, isletmeler arasindaki isbirligi, miilkiyet ve
ya pay sahipligi derecesine kadar ilerlemistir. Belirli bir alanda, belirli bir isi ve ya
projeyi beraberce geceklestirmek icin isletmeler varlik ve yeteneklerini bir araya
getirerek, yeni bir isletmeyi, yeni bir ad ve kimlik altinda baslatirlar. Ancak
birlesmelerin aksine, igbirligini gerceklestiren ana isletmelerin , kendi mevcut kurum

kimlikleri ve varliklar1 da ayrica devam eder.

En 6nemli avantaji riskin paylasilmasi ve dolayisiyla ortaklarin her birinin
risk paymin azalmasidir. Ikinci bir avantaj, her iki firma da biri olmaksizin digerinin
yapamayacag1 birikim, kaynak ve becerilerini ortakliga getirir. Iyi ortakliklarda
yalniz birbirini tamamlayicilik degil sinerji de vardir. Tek dezavantaji, firmalar kar
pay1 biiyiikse bunu da paylagmak zorunda kalacaklardir. Bu stratejilerde taraflardan
biri finansman kaynagini, iiretim pazarlama bilgisini ve becerisini, oteki taraf fiili
iretimi, bulusu vb. getirebilir. Ayrica, Siemens Cinlilerle kurdugu Engdu
Telecommunications Cable TV Ltd. ile (1994), Senocak da Derby ile ortakliga
girmislerdir (1992).

Diger bazi1 6rnekler sunlardir: Sabanci Holding ile Philip Morris’in ortakligi
ile olusturulan Evin. Ona, Luna, Soyola, Hayat Su, Milka, Toblerone vb. iiriinleri
tiretip pazarlayan Marsa. Japon Sumitomo ve BMC’nin ortakligiyla kurulan otomobil

ve yedek parcalarini ithal ve pazarlayan sirket, BMC Summit AS Nissan.

So6zlesmeli Joint Venture; iki ya da daha fazla 6zel isletmenin (veya Ozel
isletme ile kamu isletmesinin) uzun donem kariyla birlikte yatirim maliyetini de
paylastig1 tipik bir ortaklik anlasmasidir.*® Bu tip joint venture belirli bir siireyi

kapsayan projeler i¢in olusturulup proje tamamlandiginda son bulmaktadir.

Adil Paylagimli Joint Venture ise; iki yada daha fazla 6zel isletme veya bir

0zel bir de kamu isletmesi tarafindan bagl isletme gibi kurulan genellikle ayr1 bir

¥ OZALP, a.g.e 5.39-49
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isletmedir. Her ortagin bagh isletmede sahip oldugu pay ile orantili olarak kar ve

zarar1 paylastig1 hisse senedi bulunmaktadir.

Joint Venture’t kuran ana sirketlerden birinin merkezinin ortak girisimin
kuruldugu {iilke disinda olmasi halinde bu tiir ortakliklara uluslararasi ortak girisimler
denmektedir. Yani bir Joint Venture’in uluslararast sayilmasi i¢in ana sirketlerden
birinin yabanci olmasi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda uluslararasi ortak

girisimler dogrudan yabanci yatirim araci olarak da kabul edilebilirler.

Bir sirketin kendisine yabanci bir lilkede uluslararasi ortak girisimler seklinde
is ortakligina giderek is yapmasi, o iilkedeki vergi sistemi, giimriikk mevzuati, is
yasalari, is¢i-igveren iligkileri, faiz oranlari, kar transferleri, enflasyon wvs.
konusundaki istikrar ortamina, i¢ pazarin biiyiikliigiine, halkin satin alma giiciine, alt
yap1 olanaklarina, is giicliniin maliyetine, yerel para biriminin prestijine vs. baghdir.
Kisaca, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel ortam bir iilkenin uluslararasi ortak girisimler
icin uygun olup olmadigint belirler. Uygun bir ortam olmas1 halinde ana sirketleri
uluslararas1 ortak girisim kurmaya yonelten faktorler, faaliyette bulunduklari
ekonomik, siyasal, kiiltiirel ortam ve firmaya 6zgi farkliliklardan dogan avantajlar ve
dezavantajlardir. Taraflar avantajli olduklar1 faktorleri birbirini biitiinler bir sekilde
bir araya getirdiklerinde, karsilikli dezavantajlardan kurtulacaklarina inanirlarsa
uluslararas1 ortak girisimler kurmaya yonelirler. Karsilikli miizakerelerde kendileri
acisindan uluslararas1 ortak girisimler kurmanin maliyet-fayda analizi yaparak
uluslararasi ortak girisimlere olan katkilar1 karsiliginda ne elde edeceklerine bakarlar.
Katkilar karsiliginda elde etmeyi bekledikleri faydalar birbirine yakinsa uluslararasi
ortak girisimler kurmaya karar verirler. Taraflarin uluslararast ortak girisimlere
katkilarmmin karsilikli olarak degerlendirilmesi silirecinde sahip olunan farkl

avantajlar ve dezavantajlar pazarlik gii¢lerini belirleyen faktorler haline gelir.

Uluslararas1 ortak girisim seklindeki bir ortaklikta ana sirketler sadece yeni
bir sirkete yatirim yapmakla kalmazlar, kurulan sirketi aktif olarak birlikte yonetirler
ve karar verme konusunda birlikte hareket ederler. Calisanlarin kimler olacagi ana
sirketler tarafindan belirlenir ve ana sirketlerden personel transfer edilebilir. Ulusal

yasalarla smirlanmamig olmasi halinde uluslararasi ortak girisimi kuracak ana
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sirketlerin uluslararas1 ortak girisimdeki pay1 %50’ser olabilecegi gibi bu pay daha
fazla veya daha az olabilir (%5-%95) ve sahip olunan paya gore de ortaklardan
birinin uluslararas1 ortak girisimin kontrol ve yonetiminde goreli olarak daha fazla

veya daha az s6z sahibi olmas1 miimkiindiir.
Sirketlerin Ortak Girisime Y 6nelme Nedenleri :

- Bilinmeyen yeni pazarlara hizla girebilmek, belirsizlikten dogan riski azaltmak,

- Hammadde, sermaye, teknoloji, know-how edinmek / satmak,

- Antitrust yasalari, korumaci tedbirler gibi ulusal sinirlamalarla basa ¢ikmak,

- Yerli / yabanci piyasalara yonelik faaliyetlerde bulunmak, piyasada yer edinmek,
var olan pay1 elde tutmak / artirmak,

- Sabit maliyetleri paylasarak azaltmak,

- Piyasalardaki daralmalara kars1 yeni yatirim alanlarina yonelmek,

- Beklenmeyen soklarla basa ¢ikmak,

- Yeni yonetim ve pazarlama teknikleri edinmek / satmak,

- Yeni iirtin gelistirmek / ArGe maliyetlerini azaltmak,

- Rakip sirketlerle isbirligi yaparak rekabetle basa ¢ikmak,

- Kaynaklar1 paylagmak, mobilize etmek, birlestirmek, biiylitmek,

- Thracat1 artirmak, yapmak / ithalat1 azaltmak,

- Kar ve satiglar1 artirmak, 6l¢cek ekonomilerinden yararlanmak,

- Yabanci sermayeye karst olumsuz tepkileri azaltmak,

- Kiiltiirel bariyerleri agsmak,

- Duplikasyonu zor olan ve halihazirda yiiriirliikkte olan yerli bir projeye katilmak

Ortak girigim tiirleri asagidaki gibidir:

» Uretim Amagclh Ortak Girisim Tiirleri

Uretim amagcli ortak girisimler; nihai hedefleri belirli bir {iriinii {iretmek ya da
hizmet tedarik etmek olan rakiplerin ortak kontrolleri altinda ve ayr1 bir igletme

varlig1 olarak kurduklar1 olusumlar olarak tanimlanmaktadir.
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Uretime yonelik isbirlikleri yalnizca ortak girisim kavramu ile siirl degildir.
Uzmanlagma anlagmalar1 ve “taseron”luk (subcontracting) sdzlesmeleri de yine ayni

cercevede degerlendirilebilir. *°

Ortak girisim siirli bir siire i¢in kurulmus ve lretim kapasitesi goreceli
olarak diisiik ise, taraflarin {irlinlerini pazarlama sathasindaki rekabet etme istekleri
de yiiksek olacaktir. Ancak, s6z konusu girisim belirli bir bitis siiresine sahip degil ve
kurucularinin diger bagimsiz islerine nazaran daha énemli bir konumdaysa, meydana
gelen ortakligin taraflar1 arasinda fiyat politikalar1 agisindan rekabeti bozucu yonde

isbirlikleri olusabilecektir.*’
» Ar-Ge Amagcli Ortak Girisimler

Firmalarin faaliyette bulunduklar1 endiistriyel yapida lider konumda
kalabilmeleri, arastirma-gelistirmeye verdikleri 6nem neticesinde ortaya ¢ikabilecek
tiretim teknolojilerinde yada {rlinlerinde yenilik yapmalarina baghdir ).
Tesebbiislerin yeniliklere ulasma hedeflerine yardimci olabilecek yapilanmalardan

birisi de AR-GE amagl ortak girigimlerdir.

Tesebbiisler arasinda AR-GE’ye yonelik isbirlikleri; risklerin paylagilmasini,
Olcek ekonomilerine ulasilmasini, benzer faaliyetlerin tekrarlanmamasi sonucu
maliyetlerin azalmasini beraberinde getirmektedir. AR-GE ortak girisimleri, ABD ve
AB’nin, ileri teknoloji kullanan endiistrilerine yonelik rekabet¢i tehditlere karsilik
olarak tesvik ettikleri bir ¢oziimdiir . Ancak, rakipler arasinda kurulan AR-GE amagh
birlikteliklerin rekabet ortamina getirdigi faydali ve zararli etkileri de mevcuttur.

Asagida bu etkilerin neler olduguna genel olarak yer verilmistir:
Ar-ge Amach Ortak Girisimlerin Yararlari

Ortaklasa olarak gergeklestirilen arastirma faaliyetleri neticesinde kamusal bir

mal olan bilginin, rakipler arasindaki yayilimi kolaylasir. Yenilik¢i diisiinceler ve

* BELLAMY,C ve CHILD, G.D, Common Market Law of Competition, Fourth Edition,
Sweat&Maxwell, London,1993, s:228

7 PIRAINO,T.A, “Rule of Reason of Merger Analysis : A New Antitrust Standard for Joint
Ventures”, Minnesota Review, Volume 76, 1991, s:51-52
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teknik bilgi, fikri miilkiyet haklar1 ile korunmaya calisilmaktadir. Ancak, AR-GE
personelinin hareketliligi, ters mithendislik uygulamalar1 gibi unsurlar aragtirmalarin
gizliliginde problemlere yol acabilmekte ve bedavacilik (free riding) sorununu
beraberinde getirerek firmalarin yenilik icin yaptiklart yatirimin karsiligini tam
olarak almalarma engel olmaktadir. iste bu noktada, bir rakibin digerinin AR-GE
caligmalarini elde etmeye yonelik ¢abalarindan dogan sorunu gidermenin bir yontemi
de, rakip konumundaki tesebbiislerin ortak bir proje ilizerinde finansal yiikii ve
riskleri paylagmalaridir. S6z konusu paylagim, pazardaki oyuncularin arastirma
harcamalarini artirma hususundaki isteklerini yiikseltecektir. Ote yandan, farkli
endiistri dallarinda calisan sirketler; birikimlerini, deneyimlerini bir araya getirdikleri
takdirde ortaya c¢ikacak sinerjiden karsilikli faydalanim dogacaktir. Bu sekilde,

yeniliklerin ortaya ¢ikmasi daha az riskli ve hizli bir sekilde olabilecektir.

AR-GE amacli igbirliginin bir diger faydasi, islem maliyetlerindeki azalma

olarak da goriilebilir.
AR-GE Amagcli Ortak Girisimlerin Sakincalari

Pazardaki giiclii firmalar, teknolojik gelisimi kontrol edebilmek amaciyla
rakipleriyle isbirligi igerisine girebilir ve bu durum, disarida kalan ii¢lincii taraflar
i¢cin pazara giris engelleri yaratabilir. S6z konusu isbirligi, fiyat ve liretim miktarlar

hususlarinda rakipler arasindaki koordinasyonu kolaylastirabilir.

Isbirligi neticesinde, yeniligin olustugu pazardaki rekabette bir azalma
meydana gelebilir. Ortaklik neticesinde yliksek pazar giiciine ulagan firmalar, mevcut
teknolojileri ile yaptiklar iiretim neticesinde yiiksek karlar elde ediyorlarsa, yeni

arastirmalar i¢in kaynak aktarimindan kaginacaklardir.

Benzer sekilde, ar-ge ortak girisimi, kurucularinin diger faaliyet alanlarinda
rekabeti bozucu yonde isbirligine gitmelerine neden olabilir. Ozellikle rekabet

acisindan hassas kabul edilebilecek bilgi degisimleri menfi yonde etkilerde
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bulunmaktadir. Diger taraftan, pazardaki yogunlasmanin yiiksek olmasi ve giris

engellerinin mevcudiyeti de olumsuzlugu artiran unsurlardir. **
» Ortak Satin Alma Ortak Girisimler

Ortak satin alma hedefi ile kurulan girisimler yada igbirlikleri, yeniden satis
icin 6nemli bir hammadde veya mamul iriiniin alimi amaciyla, taraflarin alim
giiclerini bir araya getirmeleri seklinde tanimlanabilir. Bu birliktelikler, taraflarin,
ilgili pazarlarda etkili rakipler haline gelmesine yardimci olurken, {iriinleri tedarik
eden tesebbiisler agisindan piyasadaki oyuncularin sayisinda azalmaya neden

olurlar.*’

Ortak satin alma amaglh ortakliklari, maliyetlerin diisliriilmesine yardimci
oldugu i¢in, tiiketici kooperatiflerinde ve franchise anlagsmalarinda  gérmek
miimkiindiir . Ozellikle perakende gida sektdriinde, s6z konusu ortakliklara siklikla

rastlanilmaktadir.

Ortak satin alma anlagmalar1 ile taraflarin alim giiclerini birlestirmeleri,
alimin1 yaptiklar1 {irinlerin fiyat yada diger alim kosullarinda koordinasyona
sebebiyet verebilecegi gibi, alt pazarda da benzer etkileri ortaya ¢ikarabilecektir.
Ortak satin alma anlagsmalarina neden ihtiya¢ duyuldugunu asagidaki sekilde

Ozetlemek mimkiindiir:

Ortak satin alma anlasmalarindan kaynaklanan bir¢ok etkinlik artiric1 faydalar
vardir. Bunlardan en Onemlisi ise saticilarin yiliksek fiyat uygulama giiclerinin
bulunmasi durumunda, alicilarin pazarlik giiclerini yiikselterek fiyatlarin tekrar
rekabetci seviyelere inmesini saglayabilmeleridir. Bir diger 6nemli husus, saticilarin
fazla kapasitelerini kullanmalarina yada ol¢ek ekonomilerine ulagmalarina imkan
taninmasidir. Ortak satin alma anlagmalar1 ulastirma, depolama ve stoklamada
etkinligin ylikselmesine olanak tanir. Yine, bu tip anlagsmalar taraflarin ortak iiretim

ile 6l¢ek ekonomilerine ulagmalarini kolaylastirir

* GLADER M. “Research and Development Cooperation in European Competition Law “,CFE
Working Paper Series,n0:6,1999, s:12-14
¥ PIRAINO, a.g.e., 5:47
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Yukarida yer verilen yararlarina ragmen, bu ortakliklar, monopson giiciiniin
uygulanmasini yada alt pazarlarda fiyat tespitine yol agabilecek isbirliklerini

kolaylastirmas1 bakimindan rekabeti kisitlayici etkilere yol agabilmektedirler.*
» Ortak Satis Amacli Ortak Girisimler

Rakipler arasindaki igbirligi dagitim seviyesinde gerceklestigi takdirde,
ozellikle fiyat politikalart acisindan rekabeti kisitlayict etkilerin ortaya g¢ikma
olasilig1 yiikselir. Ote yandan, rakiplerin finansal giiclerini, satis personellerini ve
dagitim aglarin1 birbirlerini tamamlayict sekilde bir araya getirmeleri, tiiketici
acisindan olumlu sayilabilecek etkileri de ortaya cikaracaktir. Ozellikle, yeni
pazarlara tek baglarina girmek i¢in yeterli kaynaklara sahip olmayan tesebbiisler i¢in,
ortak satisa yonelik bir isbirligi icerisine girmek faydali olabilecektir. Bu durum,
ar-ge, ortak liretim yada ortak satin alma amach isbirliklerinde de goriildiigii iizere,
kiigiik ve orta 6lgekli firmalar i¢in daha fazla gegerlidir. S6z konusu firmalar, reklam,
garantiler ve tiiketiciye ulagma gibi alanlarda etkin bir sekilde rekabet etme olanagina

kavusabilirler

Olumlu 6zelliklerinin yaninda, ¢cogu isbirliginin dogasinda oldugu gibi, ortak
satis amach girisimlerin de rekabeti kisitlayict etkileri mevcuttur. Pazar paylasimi,
fiyat yada satis kosullar1 hususlarinda isbirligi gibi agik rekabet ihlalleri bunlardan

51
bazilaridir.

A. Ortak Girisimin Avantajlar:

» Pazarlama motivasyonu: Diinya pazarlarina girisi saglamak ortak yatirimin en
Oonemli pazarlama motivasyonunu olusturur. Yabanci bir pazara, yerli bir ortagi da
yanina alarak giren bir ¢okuluslu sirket biiyiimesini siirdiirir ve yeni pazarlara
girebilir. Yerli bir ortakla giiglerin birlestirilmesi pazardaki rekabeti onler. Yerlesmis

dagitim agina sahip sirketlerle kurulan ortak yatirimlar pazara hizli bir girisi saglar.

> JACOBSON,J.M ve DORMON, G.J., “Joint Purchasing, Monopsony and Antitrust”, The Antitust
Bulletin, 1991,5.20-22
>! Piraino, a.g.e., 5:53
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» Finansman ve personel temini: Ortak yatirimlar, vergi avantajlari, fon temini
veya sermaye piyasalarina girisi saglayabilir. Sirketlerin kaynaklar1 ve fon arttirma
kapasiteleri bir araya gelir. Diinya ¢apinda nitelikli yonetici personel yetersizligi
sirketlerin ortakliga gitmesinin bir baska nedenidir. Sayisiz ortak yatirim yonetim
becerisinin kazanilmasi amaciyla kurulmustur. Bazi iilkelerde genis satig giicline
sahip firmalar etkili bir dagitim saglayabilir. Ortak yatirnmlarin en biiyiik avantaj
cokuluslu sirketlerin daha fazla projelere adim atmasini saglamasidir. Bu durumlarda
yerli ortak sirketin sermayesine katkisi karsiliginda teknolojik know-how, patent

haklar1 ve hatta sirketin isim hakkin1 elde eder.

» Risklerin paylasilmasi: Ortak yatirimlarda ortaklar her yonden birbirini
tamamlar ve bdylece yatirnmi istlenmeyle 1ilgili olan riskler azalir. Giigli
milliyetcilik duygusu nedeniyle ¢cokuluslu sirketler yerel sirketlerle birleserek kendi
kimligini arka plana atmaya calisir. Bu tiir stratejide ¢ok biiylik dikkat gosterilmesi
gerekir. Hiikkiimetlerin ortak yatirim {izerinde 1srarli olmadig: iilkelerde bile politik
sebepler, yerli bir ortagi yanina almak i¢in yeterli bir nedendir. Sahipligin yerli bir
ortakla paylasilmasi yatirinma milli bir kimlik saglar ve kamulastirma riskini azaltir.
Yerli ortaklar, bircok durumda giderek artan hiikiimet kontrollerine kars1 politik etki

ve koruma saglar.

Gelismekte olan iilkelerde pek c¢ok insan c¢okuluslu sirketlere ‘somiirii’
gbziiyle bakmaktadir. Bu kars1 goriise bir ¢oziim ise yerli ortagin 6n plana ¢iktig1 bir
ortak yatirnm olusturmak, bu ortak yatirnma yerli bir isim vermek ve daha sonra

yabanc1 ortagin teknolojiyi getirdigini duyurmaktir.

B. Ortak Girisimin Dezavantajlari

Bir ortak yatirim riskleri oldugu kadar kazanclar1 da paylasmay1 gerektirir. Bu
tiir bir stratejinin baslica dezavantajini bir ortakla ¢alismanin gerektirdigi kontrol ve

koordinasyon maliyetleri olusturur.
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Kontrol hususu cokuluslu firma ve yerli ortaklar arasinda anlasmazligin
kaynag1 olabilir. Cokuluslu sirketin elde ettigi avantajlar, pazarlarin birlesmesi,
bolgesel ve global diizeyde iiretim, finansman ve diger fonksiyonlarin
rasyonellesmesi gibi gelismelerden ileri gelirken, yerli ortaklarin ¢ikarlari, global
hedefler ve firsatlarla ¢akismaktadir. Bir ¢okuluslu sirket kisa vadede kazanglarini
artirmay1 amagclayabilir. Ancak yerli ortak belirli bir istthdam diizeyini stirdiirerek

uzun donemli kazang iizerinde durabilir.

Cokuluslu sirket biitiin karlar1 pazarlama sirketine transfer eden bir transfer
fiyatlandirma politikasi izlemeyi tercih edebilir. Fakat ortak yatirim seklinde kurulan
bir sirkette bu miimkiin olmayabilir. Yerli ortaklar, finansal gelismenin bir kaynagi
olarak kazanglar1 elinde tutma yerine kar paylarini tercih edebilir. Bu sebepten,
anlagsmaya gitmeden Once, ortak yatirnmin hedeflerini, kontrol ve karar alma

yapilarini dikkate alarak kurallar koymak kritik 6nem tagir.

Ortak Girisim, Sirket Birlesmeleri ve Satin Almalar1 Arasindaki Farklar

Sekil 3,4 ve 5’te ortak girisim, birlesmeler ve satin almalar arasindaki farklara
kisaca deginilmistir. Sekil 3’te A ve B firmasi belirli bir isi veya projeyi
gergeklestirmek i¢in varlik ve yeteneklerini bir araya getirerek kendi tiizel

kimliklerini kaybetmeden yeni bir isletme olan C firmasini ortaya ¢ikarmislardir.

Sekil 3: Ortak Girisim

B

isletmesi

A

isletmesi
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Sekil 4: Kurum Birlesmeleri (Mergers)

B

isletmesi

A

isletmesi

Kurum birlesmeleri, iilkemizde sirket evlilikleri olarak adlandirilmakta ve bu
isimle taninmaktadir. Birlesmede iki veya daha fazla sayida bagimsiz isletme, eski
kimlik ve tiizel kisiliklerini sona erdirerek, sahip olduklar1 tiim varliklarini ve
yeteneklerini birlestirmek suretiyle, yeni bir isim altinda bagimsiz bir isletme olarak
faaliyete gecerler. Amag, gii¢lerini esit kosullarda birlestirerek daha gii¢lii bir
duruma gelmek ve bdylece yasamlarini devam ettirmek, biiylimek, durumlarini

korumak veya rekabet Ustlinligii saglamaktir.

Bu birlesme tiirline 6rnek olarak otomotiv sektoriindeki Daimler-Benz ve
Chrysler sirketlerinin 1998 yilinda yapmis olduklar1 birlesmeyi verebiliriz.
DaimlerChrysler AG igbirliginin olumlu sonuclar1 net olarak ancak 2003 yilinda

gorilmiistiir.

Bir diger birlesme 6rnegi ise telekomiinikasyon sektoriinde yasanan Aycell ve

Aria igbirligidir. Yeni kurumun kimligi Avea olarak degismistir.
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Sekil 5: Kurum Satin Almalari ( acquisitions)

Kaynak: ULGEN, Hayri, MIRZE, S. Kadri, Isletmelerde Stratejik Yonetim,
Literatiir Yayinlari,Kasim 2004

Satin alan ve satin alinan sirketlerin eski kimlikleri ve tiizel kisilikleri devam
eder. Satin alinan isletme,satin alanin portfoyiindeki isletmelerden biri(bagl isletme)
olarak, satin alanin ( ana isletme) yonetim kontroliinde faaliyetlerine devam eder.
Bagli isletmenin yonetim kontroliine sahip olan ana isletme, arzu ederse( kosullara
gbre ), uzun dénemde bagl isletmenin tiim varlik ve borglarin1 kendi isletmesine

katar ve bagli isletmenin faaliyetini ve hukuki varligini sona erdirir.

Bu tiir birlesmeye 6rnek olarak Dogus Grubuna ait iki banka olan Garanti
Bankas1 ve Osmanli Bankasi’nin birlegsmelerini verebiliriz. 16 Ekim 2001 tarihinde
alman birlesme haberiyle Garanti Bankasi’nin  Ziraat Bankasi’nin ardindan
Tirkiye’nin ikinci biliyilk bankasi olacagi beklenmekteydi. Bu birlesme ile
Tiirkiye’nin yasayan en eski bankasi Osmanli Bankasi’nmin hukuki varligi sona

ermistir. Birlesme ile beklenenler;

» Garanti yeni yapisiyla Tiirkiye’nin en yiiksek kredi notuna sahip bankasi
olacagi,
> Internet ve telefon bankacihiginda lider olacagi, giiclii kurumsal ve ticari

bankacilik gerceklestirecegi,
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» Gilgli aktif ve pasif yapisiyla diisiik enflasyon ortaminda rekabet avantaji

kazanacagdir. >

2.3. SIRKET BIRLESME ve SATIN ALMALARIN TANIMI VE KAPSAMI

Diinya genelinde ekonomik ve sosyal agidan yasanan her gelisme bir neden —
sonug iligkisi i¢inde igletme bilimine de yansimakta ve isletme diinyasin siirekli bir
yenilik arayist icinde olmaya zorlamaktadir. Giinlimiizde etki alani en biiyiik
gelismelerden biri olan kiiresellesme, sirketleri degisen Pazar ve rekabet kosullarina
ayak uydurmak icin yeni c¢oziimler gelistirmek zorunlulugu ile karsi karsiya
birakmistir. Birlesme, sirketlerin ¢6ziim arayisi sonucu giindeme gelmis ve 6zellikle

son yillarda yayginlik kazanmaya baslamis gelismelerden biridir.

Ekonomik kalkinma siyasetlerinin bir geregi olarak Tiirkiye dahil bir ¢ok
tilkede ortaklik birlegsmeleri tesvik edilmekte; enflasyon ve mali krizler karsisinda
daha giicli ve biiylik sermayeli olma arzusu da ortakliklar1 birlesmelere

yoneltmektedir. >

Sirketlerin Birlesmesi TTK 146/1 uyarica ‘Birlesme, iki ve ya daha fazla

ticaret sirketinin birbiriyle birleserek yeni bir ticaret sirketi olusturmasidir.

Bir diger tanima gore birlesme, bir ve ya birden ¢ok ticaret ortakliginin
malvarliginin, tasfiye olunmaksizin, iglerinden birine veya yeni kurulan bir
ortakliga, kendiliginden ve kiilli halefiyet yolu ile ge¢mesi; bu suretle mal
varliklarinin birlesmesi ve intikal eden mal varliginin karsilig1 olarak, infisah eden
ortakligin ortaklarinin, hesaplanan bir degis tokus Olciisiine gore, biinyesinde

birlesilen ortaklikta, kendiliginden ortaklik pay1 kazanmasidir.>

2 ULGEN, MIRZE,a.g.e.,s:312, s:537

3 SUMER, Haluk , PERSTEINER, Helmut ,Sirket Birlesmeleri , Alfa Basim, Ocak 2004, s:4

> TEKINALP, Unal , POROY, Reha , CAMOGLU, Ersin, Ortakhklar ve Kooperatif Hukuku,
8.Basim, Istanbul, Beta, 2000,s:141
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Isletme birlesmeleri (mergers) ve satin almalar1 (acquasitions) iilkemizde ve

globallesen is yasaminda oldukca sik rastlanan stratejik uygulama tekniklerinden

ikisidir.

Isletme Birlesmeleri, iilkemizde ‘Sirket Evlilikleri’ olarak adlandirilmakta ve
bu isimle taninmaktadir. Birlesmede iki veya daha fazla sayida bagimsiz igletme, eski
kimlik ve tiizel kisiliklerini sona erdirerek sahip olduklar1 tiim varliklarini ve
yeteneklerini birlestirmek suretiyle, yeni bir isim altinda bagimsiz yeni bir igletme
olarak faaliyete gecerler. Amag, giliclerini esit kosullarda (goreceli olarak)
birlestirerek daha gii¢lii bir duruma gelmek ve bdylece yasamlarini devam ettirmek,
biiyiimek, durumlarmi korumak veya rekabet iistiinliigii saglamaktir. Isletme

birlesmeleri genellikle, karsilikli arzu ve mutabakatla gergeklesir.

Birlesme goreceli olarak, esit kosullarda gerceklesir. Burada esit kosullar,
hisselerin veya ortakligin %50-50 esit paylarda olmas1 anlaminda degildir Cok biiyiik
ve zengin bir isletme ile yiliksek yeteneklere sahip ama kiiciik bir isletme %90-%10
ortaklik payr alarak, goreceli olarak esit kosullarda, yeni bir bagimsiz isletme

olusturabilirler.

Isletme satin almalari, bir isletmenin baska bir isletmenin tamammi veya
cogunluk hisselerini satin alarak, o isletmeyi kontrolii altinda, kendine bagh bir
isletme haline getirmesidir. Burada birlesmede oldugu gibi, satin alan ve satin alinan
isletmenin kimlik ve tiizel kisiligi sona ermez. Iki isletme de aynen eskisi gibi
faaliyetlerine devam eder. Degisen, sadece satin alinan igletmenin tam veya ¢ogunluk
hisselerinin miilkiyetinin sahipligi ve bunun bir sonucu olarak da, yonetiminin satin
alan isletmenin kontroliine gecmesidir. Isletme satin almalarinda gesitli amaclar
olabilir; ancak en 6nemli satin alma nedenlerinden biri, satin alinan igletmenin varlik
ve yeteneklerinden yarar saglamasi konusudur. Satin alma, birlesmelerin aksine,

genellikle satin alinan isletmenin tek tarafli arzu ve niyeti ile olmaktadir.
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2.3.1. Birlesme ve Satin Alma Sebepleri

Birlesmeler sonucunda isletmelerin beklentileri, dnemlerine gore asagida

siralanmustir:

Daha hizl1 biiyiime,

Cesitlendirme yoluyla risk dagitma,

Uriin programini gelistirip genisletme,

Hisse senedinin piyasa degerini yiikseltme,

Pazar paym artirma,

Olgek ekonomilerinden yararlanma,

Cografi genisleme,

Teknik bilgi ve uzmanlik satin alma,

Mevsimsel ve donemsel satig dalgalanmalarinin dengelenmesi,
Isletmenin gii¢ ve itibarmni artirma,

Atil fonlar1 degerlendirme,

Yetenekli uzman ve yoneticilere sahip olma,

Vergi avantajlarindan yararlanma,

Isletmenin dagitim kanallar1 ve arz iizerindeki etkisini artirma,
[lerde olabilecek satin almaya kars1 isletmeyi koruma,

Sinerji,

Ulusal ve uluslararasi ¢evre, belirsizlik ve rekabet hakimiyeti,

YV V.V V V V V V V V V V V V V V V V

Tekellesme ve pazar.

Bu nedenlerin ¢ok kapsayici olmakla birlikte, farkli adlar altinda veya farkli
icerikte daha birka¢ grup nedenle de isletmeleri birlesmeye ittikleri, medya organlari

ile isletme ve iktisat yayinlarinda da siklikla vurgulanmaktadir.

* DTM, lIhracat Genel Miidiirliigii Yaymmlari, “Kobilerin Penceresinden Diinyanin Genel
Gorlintlisi” Ekim 1998 http://www.dtm.gov.tr/ead/DTDERGI/ekim98/kobi.htm
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2.3.2. Hukuksal Anlamda Birlesme ve Satin Alma Tiirleri

Hukuksal anlamda birlesme ve satin alma tiirleri {i¢ gruba ayrilir :

o Iki sirketin birlesmesi (merger\ consolidation)
o Bir sirketi diger sirket hisselerini almasi

o Bir sirketin diger sirket varliklarini almasi

2.3.2.1. iki Sirketin Birlesmesi

Bir sirket diger sirket tarafindan tiim varliklariyla satin alinabilir. Satin alan
sirket kendi adim1 kullanir, satilan sirket ise diger sirketin i¢inde olmasi nedeniyle
bundan boyle hukuksal kimligini yitirmistir. Bu kategoriye giren diger birlesme
yontemi ise, iki sirketin hukuksal kimliklerinin yeni kurulacak farkli bir sirkete
devredilmesiyle olur. Burada esit birlesme s6z konusu olabilir. Baska bir ifade ile
satilan veya satin alman sirket ayrimi ¢ok da kolay yapilamaz. Burada 6nemli
farklilik ise yeni kurulacak bir sirketin olusudur. ( Price Waterhouse ve

Coopers&Lybrand birleserek PricewaterhouseCoopers olmustur.)

Bu tiir sirket birlesmeleri genellikle hukuksal acidan digerlerine gore daha
kolaydir. Bunun nedeni iki sirketin operasyonlarini birlestirmek iizere anlagsmaya
varmalaridir. Ote yandan, hissedarlar bu birlesmeyi onaylayip onaylamayacaklarina
karar vermekte zorlanirlar. Burada iist yonetim onemlidir. Esit birlesmelerde iist
kademe yoneticileri (CEO) psikolojik korkulari daha gii¢lii yasarlar, birbirlerini
ekarte etmeye calisirlar. Bu catigma diger ¢alisanlarin motivasyonunu, egitim-gelisim
faaliyetlerini etkileyecek, ayrica karar grubunun ger¢cek sorunlara egilmesini
geciktirecek, zaman yetmeyecek, kit kaynaklar1 kimin daha fazla ele gecirecegi,

yonlendiricinin, liderin kim olacagi sorun olacaktir.
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2.3.2.2. Bir Sirketin Diger Sirketin Hisselerini Satin Almasi

Bir sirketin diger sirket hisselerini almak tizere teklif vermesi durumunda,
karar hissedarlarin olmasi nedeniyle, hissesi satilacak sirketin {ist yonetimine ¢ok
fazla ig diigmeyebilir. Satin alan firma i¢ insan kaynaklarinda oldugu kadar, miisteri
tatmini kararlarinda da karar hakkina sahip olacaktir. Ancak buradaki dezavantaj,
avantaj olarak sayilan faktoérdedir. Alinan kararlarin basar1 ve basarisizlik getirmesi

sorumlulugu da firmaya ait olacaktir.

2.3.2.3. Bir Sirketin Diger Sirket Varhklarin1 Satin Almasi

Burada bir sirket diger sirketin tiim varliklarii veya bir kismini satin
alabilir.Satilan sirket varliklarinin durumuna gore satilan sirketin hukuksal kimliginin

devam ettirilip ettirilmemesine karar verilir.>®

2.3.3. Fonksiyonel Anlamda Birlesme ve Satin Alma Tiirleri

Isletmeler arasindaki satin almalar ve birlesmeler genel olarak; Dikey
birlesme ve satin almalar, yatay birlesme ve satin almalar, iliskisiz birlesme ve satin

almalar olmak lizere ii¢ sekilde olmaktadir.

¢ SUMER, PERSTEINER, a.g.e.s: 559
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2.3.3.1. Dikey Birlesme ve Satin Almalar ( Vertical Mergers &

Acquisitions)

Ayni sektorde/pazarda ve tedarik zinciri i¢inde bulunan isletmeler arasindaki
birlesmeler ve satin almalar, dikey birlesme ve satin almalar olarak adlandirilir.
Dikey birlesmeler ve satin almalar, ileriye ve geriye doniik olarak uygulanabilir.
Tedarik zincirinde, isletmenin {iriinlerinin tliketici pazarina yonelik dagitimini yapan
diger isletmelerle yapilan birlesme ve satin alma, ileriye doniik birlesme ve satin
almadir. Isletmenin girdilerini saglayan tedarik¢i pazarina  yonelik tedarik
faaliyetinde bulunan isletmelerle yapilan birlesme ve satin almalar, geriye doniik
birlesme ve satin almalardir. Dikey birlesme ve satin almalar, sektor i¢inde faaliyet
gosteren ve rekabeti etkileyen bes giic (M.Porter’in 5 giicli ) arasinda yer alan,

miisteri ve tedarikei giicii ile yakindan iligkilidir.

Sekil 6 : Dikey Birlesme ve Satin Alma
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2.3.3.2. Yatay Birlesme ve Satin Almalar ( Horizontal Mergers &

Acquisitions)

Ayni sektordeki rakipler arasi birlesme ve satin almalar, yatay birlesmeler ve
satin almalar olarak adlandirilmaktadir. Biiyiiklii kiigiiklii rakipler arasinda, yukarida
kapsamli olarak acgiklanan nedenlerle birlesme ve satin almalar olabilir. Daha 6nce
de belirtildigi gibi pazar paymi yiiksek oranda arttirmaya yonelik ve bunun
sonucunda pazarda rekabeti engelleyebilecek captaki birlesme ve satin almalar, resmi
makamlarin iznine baghdir. Ciinkii, birlesme veya satin alma yolu ile pazarda
monopol veya hakim gii¢ haline gelebilecek rakip isletmeler pazarda rekabeti
engelleyebilmekte ve etkin hakim durumlart ile pazar yapisi1 ve fiyat
mekanizmasini  bozabilmektedir. Serbest pazar ekonomisini zedeleyen bu tiir
yapilanmaya, cagdas pazar ekonomilerinde genellikle izin verilmemektedir. Rekabeti
engellemeyen, pazar yapisini bozmayan ve zedelemeyen birlesmeler ve satin almalar

ise serbest olarak uygulanabilmektedir.

Sekil 7 : Yatay Birlesme ve Satinalma

2.3.3.3. lliskisiz Birlesme ve Satin Almalar(Conglomerate Mergers &
Acquisitions)

Farkli sektor ve pazardaki isletmeler arasindaki birlesme ve satin almalar s6z
konusudur. Isletmeler bilgi ve deneyiminin bulunmadigi, kendileri igin yeni olan
pazarlara ortalamanin iizerinde getiri saglamak ve diger nedenlerden dolay1 girmeyi
isteyebilirler. Bagimli bir c¢esitlendirme stratejisi olan bu uygulamada, farkl

sektordeki isletmeler karsilikli arzu ve mutabakatla birlesme yapabilirler. Bunun
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yaninda, isletmelerden birinin tek tarafli arzusu ile de farkl sektordeki kurulus satin

alinabilir.

Sekil 8 : iliskisiz Birlesme ve Satin alma

Kaynak: ULGEN, Hayri, MiRZE, S. Kadri, Isletmelerde Stratejik Yonetim,
Literatiir Yayinlari,Kasim 2004, s.315

2.3.4. Konumsal Anlamda Birlesme ve Satin Alma Tiirleri

Isletmelerin satin alinmalar1 veya birlesmeleri kuruluslarin konumlanma

yerine gore de siniflandirilabilir. Konumlanma yerine gore gruplama;
e Yurtici firmalar arasinda ( Osmanli Bankasi — Garanti Bankast)
¢ Yurtdis1 firmalar arasinda ve yurtdisi ve yurti¢i baglantilar: etkileyen
( Chyron — Bayer, PricewaterhouseCoopers)
e Yurti¢i ve yurtdisi kuruluslarin birlesmeleri ( Kent-Cadbury Schweppers)

seklinde olugsmaktadir.

Konumsallik penceresi ‘kiiltiirel fark’ kadar lojistik 6geleri de on plana

cikarmaktadir. Her iki firmanin dis ¢evre farkliliklar1 hem insan kaynagina hem de
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pazarlama ydnetimine yansimustir. Isletme icin kiiltiir kadar entegrasyon igin orgiit

dis1 gevre ve kiiltiir arastirmalarinin yapilmasi da gerekmektedir. >’

AB fiiye tilkelerine gore yapilandirilmis bir diger konumlama yerine gore

siiflandirma ise sinir 6tesi ve ulusal olmak tizere iki ayr sekildedir.

AB firmalarimin katildig1 birlesme ve satin alma operasyonlarit en genis
anlamda sinir 6tesi ve ulusal olmak iizere iki kategoriye ayrilmaktadir. Sinir 6tesi
operasyonlar ise kendi i¢cinde Topluluk i¢i ve uluslararasi olmak {izere iki alt boliime
ayrilmaktadir. Sinir 6tesi operasyonlarda en az iki ayn llke firmalar arasindaki
operasyonlar s6z konusu olurken, Topluluk i¢i operasyonlarda yer alan firmalar
AB’ye ait firmalardir. Topluluk i¢i operasyonlar 6zellikle Avrupa’nin entegrasyonu
tizerindeki etkileri agisindan 6nem tasimaktadir. Uluslararasi operasyonlarda ise en
az bir Topluluk dis1 firma yer almaktadir. Uluslararasi operasyonlar da kendi iginde;
Topluluk dis1 firmanin Topluluga ait firmaya teklif getirmesi (EU target) veya tam
tersi Topluluga ait firmanin Topluluk dis1 firmaya teklif gotiirmesi (EU bidder)

olmak iizere iki kategoriye ayrilmaktadir.

Ulusal operasyonlarda ayni iilkeye ait firmalar s6z konusu olmasina ragmen,
operasyonlarin diger iiye iilkelere yayilma etkisi (spill-over effect) Toplulugun
ekonomik entegrasyonu arttikga daha biiylik olacaktir. En 6nemli yayilma etkisi
yabanci firmalarin ulusal piyasalara girmesini engellemek veya en azindan
geciktirmek olacaktir. Bu durum Tek Pazarin beklentilerine ters diismektedir ancak,
ulusal piyasalarda yogunlasma ayni zamanda ulusal olmayan yeni piyasalara gecis
icin bir 6n kosul olarak da disiintilmelidir. Ulusal piyasalarda AB perspektiflerine
gore Olceklerini biiyiitme seklindeki yapilanma hizla gelismektedir ve finansal
kuruluglar Avrupa pazarinda genisleme yoniinde biiylik bir baski altina girmislerdir.
Birlesme ve satin alma operasyonlarinin simiflara gore dagilimindan su sonuglari

¢ikarabiliriz:

7 SUMER, PERSTEINER, a.g.e, s:561
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» 1993 yilindan bu yana Topluluk operasyonlar1 artmaktadir.

» 1992 yilindan bu yana Topluluk tarafindan teklif edilen uluslar aras1 birlesme
ve satin alma operasyonlar1 yavas ancak stirekli artmaktadir.

»  Topluluk dis1 yatirimeilar i¢in 1992 yilindan bu yana Topluluk firmalar cazip
olmaya devam etmis ve ozellikle 1996 yilindan bu yana operasyonlar énemli 6l¢iide
artmistir. 1996 yilindan sonraki hizli artis; kiiresellesme ve Ekonomik ve Parasal

Birlik-EMU-beklentileri ile agiklanabilir.

Tablo 5 : AB Firmalarimin Birlesme ve Satin Alma Operasyonlarinin Konumsal

Dagilimi1

AB Firmalarinin Birlegsme ve Satin Almalarinin Operasyonel Dagilimi (%)

Yil Ulusal Topluluk Uluslararasi Toplam
AB’ye teklif AB’den teklif
1987 71,6 9,6 4,4 14,5 100
1988 65,9 13,5 4,3 16,2 100
1989 63,2 19,1 7,6 10,1 100
1990 60,7 21,5 7,9 9,9 100
1991 66,4 17,9 7,8 7,9 100
1992 65,0 16,6 10,0 8,4 100
1993 63,4 15,9 10,8 9.8 100
1994 62,9 15,1 12,2 9,8 100
1995 59,5 16,5 11,5 12,5 100
1996 55,7 17,4 13,0 13,9 100
1997 52,3 17,4 16,0 14,2 100
1998 50,1 16,5 17,1 16,3 100

Kaynak: Mergers and Acquisitions, European Commission Directorate-General for

Economic and Financial Affairs, Supplement A, No:2, February 1999
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2.4. BIRLESME VE SATIN ALMA TAKTIiKLERI

Birlesme ve satin alma taktiklerinden maksat, birlesme ve satin alma
operasyonlarinin uygulanmasi sirasinda, karsi tarafin veya rakiplerin olasi karar ve
davraniglarinin =~ dikkate  alinarak, birlesme ve satin  almanin  nasil

sonuglandirilacagidir.

Birlesmeler, genellikle satin alan ve satin alinan arzu ve mutabakatina
dayanir. Ust yonetimler, hesaplamalar ve karsilikli gériismelerle bu konuda kararlar
olusturmaya calisirlar. Satin almalarda karsilikli arzu ve mutabakat olmasi basari igin
Onemli bir faktordiir. Ancak, satin almalarda, daha ¢ok satin alanin arzusu ile tek
tarafli hareket edildigi ve genellikle dost¢ca olmayan davraniglarin benimsendigi

goriilmektedir.

Nasil ve ne sekilde yapilirsa yapilsin, birlesme ve satin almalar, iilkelerde
gecerli rekabet yasalari dahilinde uygulanmak zorundadir. Burada 6nemli olan,
birlesme veya satin almanin olusturacagi hakim giiclin piyasayr bozmamasi ve
rekabeti engellememesidir. Asagida, birlesme ve satin alma uygulamalarinda

basvurulan bazi1 6nemli taktikler hakkinda kisa aciklamalar yapilacaktir
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Sekil 9 : Birlesme ve Satin Alma Taktikleri

BIRLESME
VE

SATIN ALMA

TAKTIKLERI

I 1
Anlasma Yolu ile Tek Tarafli Arzu ile Bor¢lanarak Satin
Satin Alma Satin Alma Alma

Kaynak: ULGEN, Hayri, MIRZE, S. Kadri, Isletmelerde Stratejik Yonetim,
Literatiir Yayinlari,Kasim 2004,s.322

2.4.1. Anlasma Yolu ile Birlesme ve Satin Almalar

Satin alan ve satin alinan isletme iist yonetimleri, birlesme veya satin almanin
kendilerine karsilikli olarak yarar getirecegine inandiklar1 zaman goriismelere
baslarlar. Her iki tarafin finansal ve hukuki danigmanlar1 anlasarak, yasalara uygun
bicimde birlesme veya satin almay1 gerceklestirirler. Bu yolla yapilan birlesme ve
satin almalarin daha basarili sonuclar verdigi goriilmektedir. Karsilikli arzu ile
yapilan birlesme ve satin almalardaki 6nemli konulardan biri de, birlesme ve satin
alma konusu hisselerin degeridir. Hisselerin degerlemesinde piyasada olusmus fiyat
veya bu fiyatin {istiinde veya altinda bir deger belirlenebilir. Deger belirlenmesinde,

hisselerin piyasa fiyati, defter degeri, hisse kazang orani gibi unsurlar dikkate alinir.
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2.4.2. Tek Tarafh Arzu ile Birlesme ve Satin Almalar

Satin alan isletme, kendi amaglarin1 gergeklestirmek igin hedef sectigi diger
bir isletmeyi satin almak tizere tek tarafli harekete geger. Boyle bir durumda, satin
alinan isletme, genellikle bu diigmanca tutuma karsi koymaya, kendini korumaya

calisir.

Satin alan, satin almay diisiindiigii aday isletmeyi ( hedef isletme) belirlerken

tic 6nemli unsur dikkate alinir.

e Satin alinacak aday isletmenin hisse senetlerinin, sermaye piyasasinda
oldugundan diisiik fiyatta islem gérmesi,

e Satin alacak aday isletmenin nakit yaratan ve nakit yaratabilecek bir isletme
olmasi,

e Satin alinacak  isletmenin finansal durumunun bozuk olmasina karsin

yetenekleri yiliksek olan ve yeniden yapilandirilmaya elverisli bir isletme olmasi

Satin alan isletme tek tarafli satin almay1 asagidaki sekilde gergeklestirebilir:

e Satin alan isletme, satin alinacak aday isletmenin sermaye piyasasinda islem
goren hisselerini bir plan dahilinde, piyasa fiyatindan satin alarak toplar.

e Satin alan isletme, hedef isletmenin tiim veya bir miktar hisse senetlerini, satin
almak i¢in sermaye piyasasi oyuncularina ‘satin alma teklifinde’ (trender offer)
bulunur. Bu teklifte onerilen fiyat, genellikle piyasada olusmus fiyattan daha yiiksek

olarak belirlenir.
Tek tarafli arzu ile gerceklestirilmeye calisan satin alinma tehdidi altinda

bulunan hedef isletme, genellikle kars1 davraniglarda bulunarak kendini platformda

korumaya caligir.
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Hedef isletme, satin almaya kars1 asagidaki koruma taktiklerini gelistirebilir:

e Baz iilkelerde kullanilan yaygin bir ¢ satin almaya karsin korunma teknigi’,
isletme ana sdzlesmelerine 6nceden konulacak bir madde ile, birlesme veya satin
almalarin genel kurulda onaylanmasinda, ortalamanin iizerinde bir cogunluk
gerektiginin belirtilmesidir.

e Baska bir korunma teknigi olarak, ana sozlesmeye konulacak bir madde ile
hisselerinin %15’inden fazlasinin bir grup tarafindan satin alinmasi halinde, o grup
haricindeki diger mevcut pay sahiplerine cazip bir fiyattan ek hisseler satin alma
hakk: taninmasidir. Bu durumda uygun fiyatta temin edilecek ek hisseler yolu ile
sermaye arttirillabilir ve isletmenin yoOnetim kontrolii satin alan isletmenin
erisemeyecegi kadar uzaga tasinir.

e Tehdit altinda bulunan hedef isletme, tek tarafli ve diismanca yapilan satin
almalara karsi, kendilerine daha iyi kosullar saglayabilecek baska bir isletmeye,
kendisini satin almasi teklifini gotlirebilir. Boylece satin alinmayi1 engelleyemese
bile, karsilikli anlagma ile satin alma kosullarini iyilestirerek, saglayacagi yarari

arttirabilir.

2.4.3. Borclanarak Birlesme ve Satin Almalar (Leveraged Buy-out)

Kiiciik olgekli igletmeler arasinda satin alma, genellikle satin alan isletmenin
nakit olanaklar1 ile gerceklestirilir. Ancak, bazen biiyiik isletmelerin satin
alinmasinda Odenecek bedeller son derece yiiksek oldugundan, satin almanin
isletmenin kendi finansal olanaklar ile gerceklestirilmesi miimkiin olamamaktadir.
Bu gibi durumlarda yapilan hesaplar, yatirim analizleri, yaratilabilecek sinerji, artan
satiglar, pazar paymin yiikselebilmesi ve fiyat kontroliiniin ele gecirilebilmesi,
gelismeye ¢ok miisait yeni bir pazarin gelecekte getirebilecegi yiiksek gelir gibi

olgular, satin almanin cazibesini arttirabilmekte ve satin alani, satin almayi
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gerceklestirebilmek icin  kendi olanaklarinin  6tesinde  finansal arayislara

yonlendirebilmektedir.

Boyle durumlarda, borglanarak satin alma, bir taktik olarak kullanilmaktadir.
Satin alma bir yatirim projesi niteligine doniistiiriilmekte ve finansal olanaklar
aragtirilarak satin almay1 gercgeklestirebilecek fonlar yaratilmaya calisilmaktadir.
Satin alan, sagladig1 bor¢ sermaye ile diger isletmelerin hisselerini satin almakta ve

genellikle satin alinan isletmeyi sermaye piyasasindan ¢ikararak 6zellestirmektedir.

Borglanarak satin alma, diger satin almalardan iki konuda ayrilmaktadir:

e Satin almanin tiimii veya biliylikk bir kismu bor¢ alman dig kaynak ile
yapilmaktadir.

e Satin alinan isletmenin hisse senetleri sermaye piyasasinda c¢ekilerek
Ozellestirilmektedir. Boyle bir durumda, satin alinan isletmenin hisse senetleri agik
piyasada islem gdrmez. Ozkayna@i temsil eden hisseler yatirimeci grubun elinde

tutulur veya genellikle bor¢ finansmanin kaynaklara rehin olarak verilir.

Borglanarak  satin  alma, isletmeler arasindaki satin  almalarda
uygulanabilecegi gibi, isletmenin Ozellestirilerek c¢alisanlarina veya st

yoneticilerine satilmasinda da kullamilabilir. >

2.5. SEKTOREL BAZDA BIiRLESME ve SATIN ALMALAR

Ozellikle 1990’11 yillardan sonra diinyada, birlesme ve satin alma
operasyonlart hiz kazanirken, Tiirkiye’de 2000 yilindan sonra birlesme ve satin
almalar artis gostermistir. Sektorel agidan bakildiginda birlesme ve satin almalarin

daha ¢ok, finans, enerji ve perakendecilik sektdriinde gergeklestigi goriilmektedir.

** ULGEN, MIRZE, a.g.e.,s:323
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Asagida Diinyadaki ve Tiirkiye’deki sektorel bazli birlesme ve satin almalar

incelenmis olup, bu alanda bazi1 6rnekler verilmistir.

2.5.1. Diinyadaki Sektorel Bazda Birlesme ve Satin Almalar

Endiistri ve hizmet sektoriindeki AB firmalarinin tercih ettigi operasyonlar
(ulusal ve sinir 6tesi olmak tizere) 1989 yilina kadar artis egilimi gostermis, ve 1989
yilinda en st diizeyine ulagmistir. 1992-1993 wyillarinda her iki sektorde de
operasyonlar azalmus, ilk artis egilimi ise 1994 yilinda goriilmiistiir. 1994 yilindan bu
yana ise hizmet sektoriindeki ele gecirmeler endiistri sektoriindeki ele gecirmelerden
daha fazla olmustur. Bu gelismeler; Tek Pazar Programi ve EMU gibi iki temel
politikadan kaynaklanmaktadir.

Tek Pazarin imalat sektoriinti etkileyen onlemleri hizmet sektoriine iliskin
onlemlerden daha Once yiiriirliige girmis ve uygulanmistir. Bu gelismenin bir sonucu
1986-1989 doneminde goriilmiis olup, s6z konusu donemde endiistri sektoriindeki

birlesme ve satin alma operasyonlar1 hizmet sektoriine gore daha hizli gelismistir.

Bankacilik sektoriinde ulusal operasyonlarin toplam operasyonlar igindeki
paymnin yiiksekligi (1996-1998 doneminde yiizde 70), 6l¢ek ekonomisi arayislart ve
ulusal piyasalara yabancit bankalarin girisi agisindan olusturulan direngten
kaynaklanmaktadir. Ancak, 1989-1995 donemine gore (yiizde 78) ulusal

operasyonlarin sektordeki pay1 azalmaktadir.

Finansal hizmet sektoriindeki birlesme ve satin alma operasyonlarinda son
yillardaki hizli artisin nedenleri; finansal serbestlesme (national deregulation),
piyasalarin  uluslararast  birlesmesi  (international  integration),  kapasite
fazlaligi/finansal bozulma, demografik gelismeler, piyasaya giren yeni katilimcilar,
Euro ve teknolojik ilerlemelerdir. Tiim bu faktorler global finansal alanlarin hizli bir
sekilde degisimine ve sonugta rekabet baskisin1 yogunlastirarak birlesme ve satin

alma operasyonlarinin artmasina neden olmaktadir. Bu faktorler birbirlerinden
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bagimsiz olmamakta ve birbirlerini de etkilemektedirler. Ornegin; teknolojik
degisiklikler finansal globallesmeyi hizlandirmis ve mevduat ve kredilere yonelik
teknolojik yenilikler finansal serbestlesmeyi tesvik etmistir. Telekomiinikasyon ve
bilgisayar ekipmanlarindaki gelismeler, islem maliyetlerinde dramatik bir diisiise
neden olmustur. Bu siiregte yeni enstriimanlar gelistirilmis, hizmetler arasinda
boliinmeye neden olan engeller ortadan kalkmis, arastirma maliyetleri azalmistir.
Bunlara ilaveten, tiiketicinin teknolojiye uyumu, teknolojiyi kullanma egilimi
artmistir. Miisteri davranislarindaki bu degisim yoneticilerin, teknolojik gelisimlerin
avantajindan yararlanarak daha diisiik maliyetle, daha genis bir miisteri kitlesine
ulagmasini saglayarak daha once yonetimi miimkiin olmayan bir 6l¢cege ulagmalarini

saglamigtir.

Bazi alanlarda rekabetin yogunlasmasi ve kar marjlarinin daralmasi nedeniyle
bankacilik, menkul kiymet ve sigortacilik sektorlerinde ¢ok sayida firma, varlik
yonetimini  (asset ~managenment) potansiyel genisleme kaynagi olarak
gormektedirler. Yaglanan niifus ve devlet tarafindan fonlanan sosyal giivenlik
sisteminin kamuya olan yiikii bir ¢ok {ilkeyi sosyal giivenlik sistemlerini 6zellestirme
konusuna yoneltmektedir. Kurumlar da, sosyal gilivenlik fonlarimin beklenen
artiglarindan yararlanacak sekilde pozisyon alarak, portfoy yonetim hizmetlerini
kurumsal yatirimeilara kollektif yatirim tiriinlerini de (mutual funds, unit investment
trusts gibi) bireylere sunmaktadirlar. Birlesme ve satin alma operasyonlar1 varlik
yonetimini yeniden sekillendirmekte ve bu durumda varlik yoneticilerinin de 6nemi
ve giicli artmaktadir. ABD kokenli olmayan global portféy yonetimi yapan
yoneticilerin sayist artmis olup bunlar (Barclays Global Investors, UBS, ve AXA
gibi) ulusal piyasalarinin disindaki global fonlar1 yonetmektedirler. Ancak global fon
yonetimi piyasalar1 6zellikle ABD’de boliinmiis (fragmented) olmasi nedeniyle bir

konsolidasyon potansiyeli tagimaktadir.

Sigortacilik sektoriinde ise hayat sigortasi isletmeleri son yillarda talep
azalmasi ile kars1 karstya kalirken, bankalarin ve yatirim fonlarinin yogun rekabetine
maruz kalmistir. Sektorde kar marjlar1 daralirken maliyeti diisiirme konusunda

zorlanmalar1 sonucunda konsolidasyon yoluyla yeniden yapilanma artmistir.
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Diger belli baghh hizmet sektorlerinde ise; otelcilik, “catering”, perakende
dagitim birlesme ve satin alma operasyonlarinda atilim yapan sektorler olurken
gayrimenkul ve sigortacilik sektorleri 1994-1996 donemi ile karsilastirildiklarinda

yerlerini korumuslardir.

Siralamada ti¢ilincii konumdaki endiistri sektoriinde ise; mekanik miihendislik
sektorli 1000°den fazla operasyon ile lider konumda iken 900’iin iizerinde islem ile
kagit ve kagit tiriinleri sektdriinii mekanik miihendislik sektoriinii takip etmektedir.
S6z konusu sektoriin pay1 6nemli olglide azalmistir. Elektrik ve elektronik sektorii
700°den fazla islem ile daha sonra gelmektedir. Bu siralamada kimya endiistrisi
1994-1996 donemine gore yerini korurken, diger tiim endiistri sektdrleri siralamada

gerilemistir ve en fazla gerileme yiyecek, insaat sektorlerindedir.

Bu sektorde hedeflenen temel alt sektorler makine/endiistriyel ekipman olup,
diger 6nemli alt sektorler ise gida ve igecek ile petrol ve petrol iiriinleri olmaktadir.
1994-1996 doneminden bu yana sektordeki operasyonlar genelde bir azalma
gdstermekle beraber, bazi alt sektdrlerde 6nemli artislar da gdzlemlenmektedir. lag
sektorii ile diger olarak gruplandirilan alt sektérlerde onemli artislar gozlenmektedir.
Buna karsin makine/endiistriyel ekipman alt sektorii istikrarli bir seyir izlerken,

tarim, gida ve igecek, petrol ve petrol iirlinleri gibi alt sektorler azalis gdstermektedir.

1997 yilinda diinyada yapilan en biiylik birlesme ve satin alma
operasyonlarindan yedi tanesi tamamen Amerikan, ikisi Isvicreli, bir tanesi ise
Ingiliz firmalarinca gergeklestirilmistir. 1998 yilnin ilk {i¢ ceyreginde ise,
operasyonlarin sekizi Amerikan firmalar1 arasinda gerceklestirilmis olup, diger ikisi

ise Topluluk sirketlerince Amerikan firmalariin ele gegirilmesi operasyonlaridir.

1998 yilinin Nisan ayinda Citicorp ile Travelers Group (her ikisi de Amerikan
firmasidir) arasindaki birlesme nedeniyle bankacilik ve finans sektdriindeki en biiyiik
birlesme (76.7 milyar EUR) gergeklestirilmistir. Bu sektdrde 1997 yilinda sadece bes
operasyon gergeklestirilmis olup, 1998 yilinin ilk {i¢ c¢eyreginde ise sadece dort

operasyon gergeklestirilmistir. 1998 yilinda s6z konusu operasyonlarin degeri
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1997°de gerceklestirilen operasyonlarin degerinin iki katindan daha fazladir. (1998
yilindaki 190 milyar EUR’ a karsilik 1997 yilinda 84.5 milyar EUR’luk operasyon
gerceklestirilmistir.

En onemli birlesme ve satin alma operasyonlarmin yapildigt ikinci sektor
telekominikasyon sektoriidiir. 1997 yilinda en biiyiik operasyon MCI
Communications tarafindan gerceklestirilmistir. 1998 yilinda ise, Ameritech/SBC ve
GTE/Bell Atlantic {igiincli ve dordiincli sirada yer almistir. Bu dort islemin hepsi

tamamen Amerikan sirketlerine aittir.

Diger operasyonlar ise farkli sektorlerde olmustur. Enerji sektoriinde British
Petroleum tarafindan Amoco firmasinin ele gecirilmesi sektordeki en Onemli
operasyonlardan birisidir. Kiiltiirel hizmetler ve eglence sektdriinde AT&T ve Tele-
Comminications Inc. arasindaki operasyon 1998 yilindaki en 6nemli operasyonlar

59
arasinda altinci sirada yer almaktadir.

Otomotiv sektoriinde de birlesme ve satin almalar goriilmekte olup, Daimler-
Crysler sirketinden yapilan agiklamada, halen diinyada 17 tanesi biiyiik {iretici
oldugunu, 40 kadar otomobil iireticisi firmanin 10 tanesinin kar ettigini, sirket
birlesmeleri neticesinde 2010 yilinda sektdrde 10 biiytik iiretici firma kalacag: dile

getirilmigtir.

Gergekten de son yillarda otomotiv sektoriinde birlesme, hisse satist gibi yeni
olusumlar dikkati ¢ekmektedir. Bunun sonucunda da bu sektorde dev sirketler
dogmaktadir. Son olarak Alman Daimler Benz ile Amerikan Chrysler'in
birlesmesinden dogan Daimler-Chrysler sirketi bir anda rekorlar kirmaya baglamistir.
Uretimiyle diinyanm en biiyiik besinci iireticisi olan yeni sirket, ciro ve ¢aligan

sayistyla yeni rekorlara imza atmaktadir

59 TCMB, T.C. Merkez Bankas1 Dis Iliskiler Miidiirliigiince Yapilan Arastirmalar, “Birlesmeler ve
Edinimler”, Kasim 1999, http://www.tcmb.gov.tr
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1997 yilinda Ingiliz Rolls Royce'un BMW Grubu'na satilmasi, Alman
Daimler Benz ile Amerikan Chrysler in birlesmesi ve Giiney Koreli Kia'nin yine
Giiney Koreli Hyundai tarafindan satin alinmasi heniiz giincelligini yitirmeden, Ocak
1999'da isve¢ otomotiv iireticisi Volvo'nun otomobil bdliimiinii 6.45 milyar ABD
dolarina satin alan Ford Motor, sahip oldugu 23.8 milyar dolar tutarindaki rezerv ile
bir veya iki Asyali otomotiv iireticisi firma ile birlesme hazirligi yapmaktadir. Ford
ve Volvo arasindaki son birlesme Japon ve Asyal1 diger tireticileri benzer olusumlara
yonelmeye zorlayacak mahiyettedir. Ford ve Volvo arasindaki bu birlesmenin
otomobil, hafif ticari ara¢ ve kamyon pazarindaki rekabeti kiiresel boyutta arttirmasi

beklenmektedir.

Diger taraftan, 1998 yilinda global boyut kazanan Giiney Asya krizinin de
etkisiyle General Motor, Ford ve Chrysler-Daimler'in olusturdugu birlesmelerin,
ABD'li ve Bati Avrupali biiylik firmalara kiiresel rekabette giderek {istiinliik
kazanmalar1 ihtimalini dogurmasi, 11 Japon firmasini da kendi aralarinda giiclerini
birlestirmeye sevk etmistir. Bu ¢ercevede, Toyoto-Daihatsu-Hino, GM kontroliindeki
Isuzu-Suziki, Ford tarafindan kontrol edilen Mazda, Nissan Motor-Nissan Dizel
Motor, Honda Motor, Mitsubishi Motor "Fuji Heavy Idustries" olarak

gruplanmugtir.®’

2.5.2. Tiirkiye’deki Sektorel Bazda Birlesme ve Satin Almalar

Ozellikle son 3 yilda Tiirkiye’de birlesme ve satin almalar artis gdstermistir.
Baz1 gruplarin biiyiimek i¢in satin almalara yoneldigi goriilmektedir. Kog, Oyak,

Dogan, Sabanci ve TAV gibi gruplar bu alanda onciiliigii iistlenmektedirler.

60 DTM, “Diinya Otomotiv Sanayiinde Kiiresel Boyut”,
http://www.dtm.gov.tr/ead/ticaret/kuresel/dun1.htm
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Tablo 6 : Son Ug Y1l itibariyle Tiirkiye’deki Birlesme ve Satin Alimlar

Holding Grup Satin Aldig: Sirketler Satin Alma I¢in
Odenen Tutar(milyon $)
KOC Tiipras, Yapt Kredi Bankasi, | 6.054,9
HOLDING Tansas, Netsel Marina, Birlesik
Oksijen Sanayi, Taris
TAV Atatiirk Havalimani, Havas 3.110,0
OYAK Erdemir, Iskenderun Sugdzii| 3.070,0
HOLDING Termik Santrali
AKFEN Mersin Limani,Global Yatirim 1.154,1
Holding
DOGAN POAS, Istanbul Hilton Oteli, Star | 938,3
HOLDING TV, Ray Sigorta
SABANCI Marsa, BNP Ak Dresdner Bank, | 450,0
HOLDING Standart Cimento, Gima, Endi
ENKA [zmir, Adapazari, Gebze | 358,6
HOLDING Dogalgaz Cevrim Santralleri
TEKFEN Akmerkez Gayrimenkul Yatirnrm | 310,0
HOLDING Ortaklig1, Akdeniz Giibre, Samsun
Gtibre
DOGUS Arag Muayene Istasyonlar 306,8
HOLDING
CINER GRUBU | Aytemiz Petrol, Havas 300,00
OZALTIN Tekel Alkollii igecekler 292.0
GRUP
KOZA GRUP Bugiin Gazetesi, Mastra | 280,0
Madencilik, Klormandy

Madencilik, Eklorado Gold,

Madsan Komir
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FIBA Swiss Otel, M1 Parekende | 200,0
HOLDING Ticaret, Ozel Hava Tasimacilik

TAHINCIOGLU | Biiyiilk Efes Oteli, Giinkent | 135,0

Sigorta
CALIK GRUBU | Bursagaz 120,0
ZORLU Tarigbank, Kredi Kayit Biirosu, 115,0
GRUBU Anadolu Kredi Kartlari, Sanko

Kimya, Aydin Yazilim, Amity Oil
Tirkiye, Ege Portfoy Y onetimi

TURKON Kartal Otel Marmaris, Gocek 103,7
HOLDING Marina Resort, Robinson Holiday
Village
ACIBADEM International Hospital, Baymdir | 51,1
GRUP Hayat Sigorta, Konur Saghk
Hizmetleri
ESAS Pegasus Havayollari, Sporting | 50,0
HOLDING Magazacilik

Kaynak : Capital Ayhk Is ve Ekonomi Dergisi, “Satin Alma Sampiyonlar1”,
Mayis 2006

Tekel’in 6zellestirilmesi, 2003 yilinda ekonominin en dikkat ¢ceken giindemi
olmustur. Nurol-Limak- Ozaltin ve Tiitsab ortaklig1, Tekel alkollii igecekleri 292

milyon dolara satin alarak, 2003’{in en biiyiik satin alimina imza atmistir.

2004 yilinda ise Enka Grubu, 359 milyon dolara Intergen Dogalgaz Cevrim
Santralini satin almigtir. 2005 yilina gelindiginde ozellestirmeler hiz kazanmustir.
Ko¢ Holding, Tiipras’1;; Oyak Holding, Erdemir’i ozellestirme ile biinyesine

katmustir.

Sadece kamudan alim degil, onun disinda da yerli yatirimcinin satin alma

hareketi hiz kazanmistir. Enerji sektoriinde, Dogan Holding, Is Bankas1’nin
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hisselerini 616 milyon dolara satin almig ve bdylelikle POAS’1n ¢ogunluk hisselerini

ele gecirmistir. Boylece grup enerji sektoriindeki giiciinii de pekistirmistir.

Bankacilik sektoriinde ise son yillarda TEB — Paribas birlesmesi, KOC —
Unicredito Ortakligi, bu ortakligin Tirkiye’nin en biiyiik bankalarindan Yap1 Kredi
Bankas1 ile birlesmesi, Fortis Bank A.S’nin Disbank’t satin almasi, bankacilik
sektoriindeki son birlesme ve ortaklik Orneklerindendir. Bankacilik sektoriindeki

birlesmeler, tiglincii boliimde ayrintiyla incelenecektir.

Parekendecilik sektoriindeki ©Onemli birlesmelerden biri  ise Tiirkiye
parekende devi Migros’ a sahip olan Kog¢ grubunun Tansas’t satin almasi olmustur.
Sabanct Grubu — Carrefour ortakligindaki Carrefoursa, Gima ve Endi markali

parekende magazalarmi 132,5 milyon dolara biinyesine katmugtir.®’

2.6. STRATEJIK iSBIRLIKLERIi VE BIRLESMELERIN SIRKETLERIN

KURESELLESMELERI UZERINE ETKIiLERi

Kiiresellesme ve teknoloji, degisime birlikte yon vermekte ve diinyadaki
stratejik degismelerin en Onemli itici giiciinii olusturmaktadirlar. Siyasi ve kiiltiirel
anlamlarindansa daha c¢ok ekonomik anlamiyla kullanilmaktadir. Buna gore;
piyasalarin globalizasyonu, yani uluslararasi ticaret ve yatirimlardaki engellerin
azalmastyla, ulusal piyasalar arasindaki baglantilarin artmasi olarak tanimlanabilir.
Glinimiizde artik, global ( kiiresel ) endiistriler, global firmalar veya global

urunlerden s6z edilmektedir.

Diinya genelinde ekonomik ve sosyal agidan yasanan her gelisme, bir neden-
sonug iligkisi icinde igletme bilimine de yansimakta ve isletme diinyasini stirekli bir

yenilik arayisi icinde olmaya zorlamaktadir. Glinlimiizde etki alani en biiylik

! CAPITAL Aylk is ve Ekonomi Dergisi , “Birlesmeler Hiz Kazaniyor” , Aralik 2002
http://www.capital.com.tr
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gelismelerden biri olan kiiresellesme, sirketleri degisen pazar ve rekabet kosullarina
ayak uydurmak i¢in yeni coziimler gelistirmek zorunlulugu ile karsi karsiya
birakmistir. Stratejik igbirlikleri ve birlesmeler sirketlerin bu ¢6ziim arayislar1 sonucu
giindeme gelmis ve oOzellikle son yillarda yayginlik kazanmaya baslamis
gelismelerden biridir. Yukarida kiiresellesme ve sirketlerin kiiresellesmesi basliklar
altinda ayrintiyla deginilen konular sirketleri stratejik isbirliklerine ve birlesmelere
yonelten ana nedeninin kiiresellesme oldugunu gostermektedir. Asagida stratejik
igbirlikleri ve birlesmelerin temel nedenleri kiiresellesme olgusu ile baglanti

kurularak agiklanacaktir.

2.6.1. Yeni Bir Pazara Girme, Mevcut Uriin ile Pazarda Biiyiime

Ust yonetim diizeylerinin sorumlulugunda olan ve temel bir biiyiime stratejisi
olan cesitlendirme stratejisinde, isletmeler yeni iiriin pazarlarina ve bilhassa uluslar
arasi pazarlara, bu konuda deneyim sahibi isletmelerle isbirligi yaparak
girmektedirler. Gerek yeni bir girisim gerekse sadece gii¢ ve yeteneklerin beraberce
kullanimu ile, taraflar birbirlerinin mevcut bilgi ve deneyimlerinden faydalanmakta,
yeni lirlin ve pazarlarda risklerini azaltabilmektedirler. Ayrica mevcut iiriin ve
pazarlarmn gelisim icin de isbirlikleri yapilmaktadir. Ornegin; Motorola, Toshiba ile

¢ip dizayn ve liretimini paylagarak Japon pazarlarina kolaylikla girebilmistir.

Yeni bir Pazara, bolgesel veya uluslararasi pazarlara girmenin en kolay yolu
ise birlesme ve satin almalarla pazara girmektir. Bunun yaninda pazardaki marka
bagimliligin1 6nlemenin zor oldugu durumlarda, ticari ve ticaret digi engellerle
korunan bolgesel ve uluslararas1 pazarlarda, isletme birlesme satin almalarla ¢ok

taninan bir markaya sahip olabilirler veya korunma duvarlarini asabilirler.
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2.6.2. Ulusal Pazarda Mevcut Durumu Koruma

Gerek pazara yeni girebilecek olasi rakiplerin, gerekse pazarda bulunan
diger isletmelerin olasi davraniglarina  ve ataklarma karsi, ¢esitli konularda
isletmeler aras1 gii¢ birligi yapilarak i¢ verimlilikler arttirilmaya calisihir. I
verimlilik artiglari, maliyet azalmalari neticesinde rekabet iistiinliiklerinin
siirdiiriilmesine ve rakip ataklarmn azalmasma neden olabilir. ®* Ulusal pazarlari
koruma istegine verilebilecek en iyi 6rnek, Bechtel Group’un, Alman Siemens ile,

Amerikan iireticilerine kars1 pazari koruyabilmek i¢in isbirligine gitmesidir.

2.6.3. Yiiksek Maliyeti Ve Riski Dagitma

Firmalar, tiretim ve gelisim gii¢lerini, yeteneklerini birlestirerek yiiksek
maliyet ve riski dagitmak i¢in igbirlikleri yapmak isteyebilir. Texas Instruments ve
Hitachi isbirligi yaparak yeni jenerasyon hafiza c¢ipleri iiretmislerdir. Yeni jet
motorlar1 gelistirmenin maliyeti ¢ok yiiksek oldugundan firmalar isbirligine
yonelmek zorunda kalmislardir. Bu tarz konsorsiyuma 6rnek olarak, Amerikan Pratt
ve Whitney, Ingiliz Rolls Royce, Almanya’dan Motoren ve Turbinen Union,
Italya’dan Fiat firmalarmin yaptig1 isbirlikleri verilebilir. Kendi pazarindaki global
rakibi olan Komatsu’ya kars1 Mitsubishi agir ekipmanlar1 acgisindan Caterpillar ile

isbirligine gitmistir.”®

Cok uluslu sirket yoneticileri ¢ok yonlii faaliyetlerin sagladigi avantajlarin
farkindadir ve bu nedenle faaliyetlerini, diger sirketlerle birleserek arttirmaya
calisirlar. Bazi durumlarda bu sirketler aym endiistrilerde faaliyet gosterir. Isbirlikleri
olusturarak ¢ok uluslu sirketler ¢ok sayida lilke pazarlarina yatirimlarini yayarlar ve

riski dagitirlar.*

2 ULGEN, MIRZE, a.g.e. 5.329

63 CZINKOTA, Micheal R., RONKAINEN, likka A.,Internationel Marketing, The Dryden

Pres, Third Edition,s.531

64 VERNON, Raymond, WELLS, Louis T., The Economic Environment of International Business,
PrenticeHall Inc.,New Jersey,USA 1991,s.37
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Risk, yatirnmcilarin en hassas oldugu konularin baginda gelmektedir. Her yeni
iirlin veya alan , her yeni bolgesel ve uluslararasi pazar, isletme i¢in bir risk yaratir.
Riski azaltmanin yolu yukarida deginildigi gibi stratejik igbirliklerine gitmek yada o
alanda veya bolgesel pazarda faaliyet gosteren bilgili ve deneyimli isletmelerle

birlesmeler yapmaktir.

Yeni ve farkli bir iirlin gelistirmek ici yapilan masraflarin yiiksekligi bazi
hallerde o pazara girmek igin engel teskil etmektedir. Isletme bu masraflara kendi
baslarina katlanacagina, tirlinii gelistirmis, 6grenme egrisi nedeniyle maliyetlerini
distirmiis isletmelerle birlesme ve satin almalar yaparak, agir maliyet yiikiinii

tasimadan yeni {iriine sahip olmus olurlar.

2.6.4. Tamamlayic Giicleri Birlestirme

Gerek duragan, gerekse biiylime stratejilerinin uygulanmasi icin ve ya
rakiplere karsi iistiinliiklerin korunmasi amaciyla isletmeler ortak girisimler, tiretim
ortakliklari, lisans anlagmalari, ar-ge isbirlikleri gibi igbirligi tiirleri ile mevcut varlik
ve yeteneklerini birlestirmektedirler. Her ortak bir parcayr tamamlar. Know-how ve
patentleri bir araya getirdigimizde iistiin nitelikte bir iiriiniin ortaya ¢ikmasi beklenir.
Genel olarak birlesme ve igbirliklerini, ileri teknoloji endiistrilerinde ihtiya¢ duyulan
know-how’un ¢esitli sekillerini i¢ine alan tamamlayic1 yetenek ve uzmanliklari

biraraya toplayabilen bir ara¢ olarak diisiinebilmek ¢ok biiyiik 6nem tasir.
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Tablo 7:. Tamamlayici Giiclerin Birlesmesi ve Yaratilan Deger

ORTAK

Siemens

Diinya haberlesme
araclar1 piyasasinda
ve kablo liretiminde

uzman

Ericson
Telekominikasyon
aglarinda teknolojik
gli¢ sahibi

Mazda
Ustiin teknoloji

ve kalite

ORTAK =

Corning

Optik fiber
cam Uretiminde
teknolojik gii¢
sahibi

Hewlett-Packard

Bilgisayar, software

uzmanligi

Ford
Dis Pazar bilgisi
ve maliyet kontrol

yontemlerinde uzman

ORTAK AMAC

Fiber optik

cam uretmek

Baglant1 yonetim
sistemini
olusturmak ve

pazarlamak

Ford Tracer

modelini Giretmek

Kaynak : BLEEKE, Joel, ERNEST, David, Is Your Strategic Alliance Really A

Sale?, Harvard Business Rewiev January-February 1995,s:104

94




2.6.5. Ar-ge Maliyetlerini Paylasma ve Diger Ulkelerdeki Dagitimi
Kolaylastirma

Yenilik¢i diigiinceler ve teknik bilgi, fikri miilkiyet haklar1 ile korunmaya
calisilmaktadir. Bir rakibin digerinin ar-ge calismalarini elde etmeye yonelik
cabalarindan dogan sorunu gidermenin bir yontemi de rakiplerin bu amacla
isbirligine veya birlesmelere gitmeleridir. Ar-ge faaliyetlerindeki finansal yiik ve risk
paylasilarak, isbirligini gergeklestiren veya birlesen sirketler birbirlerinin ar-ge
caligsmalarindan yararlanip etkinliklerini, maliyetlerini yiikseltmeden
arttirabileceklerdir. Stratejik isbirlikleri ve birlesmeler sayesinde ortaya ¢ikan sinerji
etkisiyle teknik bilgiler paylasilarak daha az maliyet ve riskle, teknolojik ¢alismalar
yapilacak, bu da sirketlerin kiiresellesme akiminda yerlerini almalarini kolaylagtirmis

olacaktir.

Stratejik isbirlikleri ve birlesmeler dagitimi da kolaylastiran yontemlerdir.
Bolgesel ve ya siir Gtesi bir pazara girmek isteyen bir sirket, yeni dagitim kanallari
olusturmak ve bu yeni olusumun maliyetlerine katlanmak zorundadir. Bir diger
unsur, firsat pazar konumunda olup, uygulanan siyasi politikalar ve i¢ ¢atigsmalar
nedeniyle gilivenlik tehdidi yaratan pazarlara, sirketler, mal ve hizmetlerini
ulastirmada ve pazarlamada engeller ve sorunlarla karsilasabilmektedir. Sirketler
stratejik isbirlikleri ve birlesmelerle yukarida deginilen unsurlari asgariye indirmek
lizere birbirlerinin dagitim aglarimi kullanarak mal ve hizmetlerini hedef pazarlara

ulastirabilir.

2.6.6. Global Rekabet Giiciine Kavusma

1990’11 yillarda ortaya ¢ikan ve isletmelerin globallesme siireglerinde basarilt

olabilmesinde biiyiik 6nem tasiyan 7 rekabet standardi sdyledir:

e Uriin ve iiretim kalitesi
e Maksimum tercih i¢in ¢esitlilik

e Uyarlama
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e Erisimdeki hiz ve kolaylik
e Yenilikte dakiklik

¢ Diisiik maliyet

e Kiiresel elde edilebilirlik

Bu standartlardan biitin global ve globallesmeye aday isletmeler
etkilenmektedir. Isletmelerin,rakiplerine karsi énemli bir iistiinliik saglayabilmeleri
icin,bu yedi standardi olusturabilmeleri gerekmektedir. Bir c¢ok isletme bu
standartlar1 olusturabilmek icin stratejik isbirliklerine veya birlesmelere yonelme

ihtiyac1 duymaktadir.

Global olmayan ortakliklarda rekabet {lilke bazinda yapilmaktadir. Bir iilkede
faaliyet gosteren sirketin baska bir iilkedeki rekabet durumuyla ilgilenmesi
beklenmemektedir. Global ortakliklarda ise rekabet {ilke bazinda degil fakat global
bazda bakildiginda rekabetin alanlar1 da etkilenmektedir. Ornegin, bir rakip sirketin
bir iilkede yaptigina baska bir lilkede mukabele edilebilmektedir. Ciinkii Pazar iilke

ile sinirlt olmay1p global pazardir.

Daha ileriye giderek, bazi rakiplerin bagka iilke pazarlarina girmesini
onlemek icin se¢ilmis bazi iilkelerde ve 6zellikle o sirketin genel merkezinin ve ya en
giiclii oldugu iilkenin pazarinda rekabet yogunlastirilarak rakibin dikkati ve giicii

baska yerlere ¢ekilebilecektir.®’

2.6.7. Isletme Degerlerini (Hisse Degerlerini) Arttirma

Iki veya daha ¢ok isletmenin sermaye piyasasindaki hisse senetleri degerleri,
isbirlikleri sonucu yiikselebilmektedir. Boyle bir sermaye kazanci elde edebilmek

icin de isbirlikleri yapilmaktadir.®

% ERTURK,a.g.e.,s.129
% ULGEN, MIRZE, a.g.e.s:330
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2.6.8. Uriin ve Hizmet Kalitesinin Tyilesmesi

Global  ortakliklar az  sayida  standartlasmis  iiriinler  {izerine
yogunlastiklarinda, az sayidaki iiriinii en iyi kalitede iiretmeye 6zen gostereceklerdir.
Cok uluslu sirketlerin ¢ok sayida ve her iilkeye gore Ozellik gosteren iiriinlerinin
kalitesini iyilestirmek zorunda olmalarina karsilik, global sirketlerin béyle 6énemli bir

avantaj1 soz konusu olabilecektir.

Stratejik ortakliklar yoluyla {iriin \ hizmet kalitesindeki iyilestirmeler, ihracat

yapan ve hizmet veren diger sirketlere de yarar saglayacaktir.”’

2.6.9. Olcek Ekonomilerinden Yararlanma

Stratejik isbirliklerinin, isbirligi yapan sirketlerin birbirlerinin  6lgek
ekonomilerinden yararlanarak kiiresellesme {izerinde yarattigi olumlu etkilerden

bahsetmeden once 6lgek ekonomileri teoreminden bahsetmek yararli olacaktir.

Igsel Slgek ekonomileri(internal scale economies), firmanin kendi iiretim
Olcegi arttiginda ortalama maliyetlerinin diistiigli durumlarda s6z konusudur.
Otomobil endiistrisi bunu tipik bir 6rnegidir. Yapilan arastirmalar gosteriyor ki, yilda
az sayida otomobil tireten ufak bir fabrikanin maliyetleri GM, Toyota, Opel gibi dev
firmalarin yaninda ¢ok yiiksek kaliyor.

Firmanin bagli bulundugu endiistride {iretim hacmi genisledik¢e onun
ortalama maliyetleri diigme gosteriyorsa iiretimde digsal 6l¢ek ekonomileri ( external
scale ecomomies) s6z konusudur. Bilgisayar endiistrisi ve yar1 gegisken ¢ip imalati

bunun 6rnekleridir.

Olgek ekonomilerinden yararlanma diisiincesi her firma veya iiretim tesisini
cok sayida fakli tiir veya tipte mal liretmek yerine yalniz bir yada birkag tiir {izerinde

liretim yapmaya zorlar. Aslinda bunun nedeni de faklilagtirilmis mallarin birbiri

" ERTURK, a.g.e.,s.130
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yerine ikame edilebilir olmas1 firmanin uluslararasi rekabet dolayisiyla maliyetlerini
diisirmeye calismasidir. Uretim az sayidaki tiir veya stil iizerinde toplaninca
uzmanlagsmaya gidilir., daha etkin makineler kullanilir ve 6l¢ek ekonomilerinden

68
yararlanilir.

Stratejik igbirlikleri yoluyla firmalar, {iriin ve pargalarinin iiretimini, kaynak
maliyetinin diisiik ve rekabet avantajinin en yiiksek oldugu diisiik maliyetli {iretim
bolgesine kaydirir. Bu iiretim bolgesinde iiretim miktar1 daha fazla olacagindan,
olgek ekonomileri yoluyla ortalama birim maliyetlerde azalma goriilebilir. Isbirligi
ile birbirinin 6lgek ekonomilerinden yararlanan firmalar {iriin ¢esitlendirmesine de

gidebilmektedir.

2.6.10. Ticaret ve Yatirinm Engellerini Asma

Isbirliginin temel nedenlerinden biri, ticaret ve yatirim engellerini asmaktir.
Ev sahibi iilke hiikiimet politikalar1 nedeniyle bir pazara girmede en uygun yontem, o
tilkedeki yerel firmalarla igbirligi yapmaktir. Bdylece ticaret ve yatirimdan dogan
risklerin paylasilmasi saglanmis olur. Bir cok durumlarda yerli ortaklar, giderek artan
hiikiimet kontrollerine kars1 politik etki ve koruma saglar. Gelismis tilkelerde bunun

orneklerine rastlanir.

2.6.11. Sinerji Elde Etmek

13

Sinerji Yunanca “ synergos ” kelimesinden tiiremistir. Anlami ise birlikte
calismaktir. Is alaninda kullanim ise iki veya daha fazla bdliim veya firmanin bir
arada calisarak tek baglarina ¢alisarak yarattiklart degerden daha biiylik bir deger

. c 1 69
uretmesidir.

Kisaca sinerji, firmalar igbirligine gittiginde meydana gelen gelismeler

sonucunda olusacak nakit akimlarinin simdiki degeridir.

% SEYIDOGLU, a.g.e.s.87
% GOLD, M./CAMPHALL, A., Desperately Seeking Synergy,Harvard Business Review,September-
October,1998,s.133
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UCUNCU BOLUM
BANKACILIK SEKTORUNDE
STRATEJIK ISBIRLIKLERI VE BIRLESMELER
( DISBANK- FORTIS BANK A.S. BIRLESME ORNEGI)

Bankacilik sisteminin ve bankalarin yeniden yapilandirilmasi, maliyetlerin
kontrolii ve operasyonel verimlilik artis1 saglanmasi, 2000 ve 2001 krizlerinden sonra
en Onemli konulardan birisi haline gelmistir. Bu hedeflere gore, bankacilik
sektoriinde, kiiresellesme karsisinda, diger sektorlerde oldugu gibi, stratejik
isbirlikleri ve birlesmelerin  olduk¢a yaygin kullanim alanina sahip oldugu

goriilmektedir.

Bankalarin birlesmelerinin  bircok nedeni bulunmakla beraber, Olgek
ekonomilerinden yararlanma, birlesme ile olusacak sinerji etkisi, maliyetlerin
diistiriilmesi, birlesen bankalarin degerinin artacagi beklentisi, rekabet giicliniin

arttirilmasi gibi konular 6nemli nedenlerdir.

Diinyanin bir ¢ok iilkesinde banka birlesmeleri genellikle goniillii olmaktadir.
Ulkemizde ise banka birlesmeleri daha ¢ok zorunluluktan kaynaklanmaktadir. Bir
kamu bankasi yada 6zel bankanin mali yapist bozuldugu zaman, ¢ogunlukla bu
bankay1 bir kamu bankasi1 devralmaktadir. Bu zorunlu banka birlesmelerinin yani sira
0zkaynaklarinin giiglendirilmesi ve rekabet giiglerinin arttirilmasi gibi nedenlerle
goniillii banka birlesmeleri gergeklesmeye baslamistir ki buna 6rnek olarak ileride

ayrintiyla deginilecek olan Digbank-Fortis birlesmesi verilebilir.

Calismanin bu bolimiinde tilkemizde  bankalar arasi isbirlikleri ve
birlesmelerin nedenlerinin anlasilabilmesi igin, Oncelikle Tiirkiye’de bankacilik
sektoriiniin gelisimine deginip, bankacilik sektoriindeki stratejik igbirlikleri ve
birlesmeler incelendikten sonra Tiirkiye ve Diinyadan 6rnekler verilecek ve en son

olarak uygulama 6rnegi olarak Digsbank-Fortis birlesmesi ele alinacaktir.
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3.1. TURKIYE’DE BANKACILIK SEKTORUNUN GELIiSiMi

Tiirkiye’de bankacilik sektoriindeki birlesme ve satin almalarin glinlimiizde
bu kadar sik uygulanir olmasinin nedenlerini daha iyi anlayabilmek i¢in dncellikle
bankacilik sektorliniin  tarihsel gelisimine dikkat etmek gerekir. Yasanan
kiiresellesme faktorii bankalar1 da etkilemis ve bankalart zorunlu, 2005 ve 2006
yilinda ise goniillii birlesmelere itmistir. Bu kisimda bu gelismeleri ve giiniimiizde

Tirkiye’de faaliyetlerine devam eden bankalara deginilecektir.

Sekil 10 : Tiirk Bankacilik Sektoriintin Gelisimi

I. DONEM YEREL BANKACILIK DENEMESI

1l 1l

1908 — 1922 1923 — 1932
[LK DENEME SURECI [KINCI DENEME SURECI

II. DONEM | 1933 - 1942 : DEVLETCILIK VE DEVLET BANKACILIGI

III. DONEM | 1942 — 1962 : ULUSAL VE OZEL BANKACILIK

IV.DONEM | 1963 — 2005 : PLANLI DONEMDE BANKACILIK

1l 1l 1l 1l

1961-1979 1980-1990 1990-2000 2001-2005
Ithal Ikamesi Disa Ac¢ilma Artan Sorunlar Kriz
Holding Bankaciligi Faiz ve Kur Serbest Yiiksek Faizler ve
Ihtisaslagmus Yabanci Bankalarla Banka Sayisinda Yeniden
Kamu Bankalar1 Rekabet Patlama Yapilanma

Kaynak : Sekerbank Egitim Notlari, Uzman Aday1 Yetistirme Programi, 2005
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3.1.1. Tiirk Bankacilik Sektoriiniin Tarihsel Gelismi

Tiirk bankacilik sektoriiniin tarihsel gelisimini Cumhuriyet 6ncesi donem,
Cumhuriyet ekonomisinin yapilanma dénemi, devlet bankaciligi dénemi, 6zel sektor
bankaciligi donemi, planli kalkinma donemi, 1980 sonrast bankacilik donemi, 1990
sonrast bankacilik donemi ve 2000-2001 bankacilik donemi olarak ayirarak
incelemekte yarar vardir. Buna gore bu donemlerde bankacilik sektoriinde yasanan

onemli gelismelere su sekilde deginilebilir.

3.1.1.1. Tiirk Bankaciiginin Baslangici- Cumhuriyet Oncesi Dénem

Ulkemizde ilk banka Osmanli Imparatorlugu déneminde 1847 yilinda
Galata’'nin  tanmmus iki bankerin &nciiliigiinde “Istanbul Bankas1” adiyla
kurulmustur. Sasirtic1 olan, s6z konusu olan bankanin kurulug amacinin bugiinkii
bankacilik sistemimizin agirlikli faaliyet alani haline gelmis olmasidir. Gergekten
de 19.yy sonlarinda ilkemizde faaliyet gosteren bankalarin ¢ogu Osmanli
Imparatorlugu hazinesinin finansman agigin1 bor¢ vermek suretiyle karsilamak iizere
kurulmustur. Cumhuriyet’in ilanindan once iilkemizde 22’si ulusal, 13’1 yabanci
olmak {izere toplam 35 banka, 439 sube ile imparatorlugun Onemli ticaret
merkezlerine dagilmis durumda faaliyet gdstermistir. Osmanli Imparatorlugu’nda
gbzle goriiliir bankacilik Kirim Savasi bitiminde imzalanan Paris Antlagmasi
sonrasinda imparatorluga bor¢ vermenin Oniiniin agilmasi ile kurulan Osmanl
Bankasi’ndan  baglatilmistir. 1856-1923 wyillar1 aras1 kurulan bankalar arasinda
yabanci sermaye ile faaliyet gosteren bankalar c¢ogunlukta olmasma karsin
milliyetcilik egilimlerinin de arttigi bu donemde ulusal bankalarin kuruldugu da
goriilmektedir. Nitekim bu yillar pek ¢ok ekonomik ve siyasi gelismelerin oldugu
yillardir. Duyun-u Umumiye’nin de kuruldugu yillar olan bu siiregte izlenen ulusal
ekonomik politikaya karsin, ulusal sermaye ile kurulan bir ¢cok ulusal banka yabanci
bankalarin kredi politikasi egemenligine yenik diismiis ve faaliyetlerine son

verilmistir.
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3.1.1.2. Cumhuriyet Ekonomisinin Yapilanma Doénemi-Ulusal Bankacilik

1856-1923 yillar1 arasinda kurulan ulusal bankalarin yabanci bankalarla
rekabetten uzak yapisini tecriibbe ile yasamis olan Cumhuriyet Hiikiimeti daha
Cumhuriyet’in kurulmasindan 6nce Lozan goriismeleri sirasinda toplanan 1923 yili
Izmir iktisat Kongresi’nde “her iktisat isi kredi miiesseseleri etrafinda dogacaktir”
goriisiinden hareketle Osmanli’dan devralinan ekonomik yapinin degistirilmesi igin
ulusal bankaciligin gelistirilmesine 6zel dnem vermistir. Dolayisiyla bu yillarda 6zel
sektor yeterli sermaye birikimine sahip olmadigindan ihtiyag gosteren bankalarin
devlet eliyle kurulmasi hedeflenmistir. Bu donemde kurulan bankalar arasinda
Tiirkiye Is Bankasi daha sonra Siimerbank’a déniisecek olan Tiirkiye Sanayi ve
Maadin Bankas1 ile Emlak Kredi Bankasi’nin temeli olacak olan Emlak ve Eytam
Bankasi vardir. Bu donemin bankacilik agisindan en tanimsal 6zelligi TCMB’nin
kurulmasina kadar iilkenin gesitli bolgelerinde sayis1 29°u bulan ¢ok sayida yerel
bankanin faaliyete ge¢mesidir. Bu donemin ayirt edici bagka bir 6zelligi ise statii
degisikligi ile sermayesi arttirilan Ziraat Bankasi’ndan kullandirilan kredilerin tarim
kesimi yerine ticaret kesimine aktarilmasidir. Bu gelismede tarim kesiminde
yasayanlarin okuma\yazma oranmnin hi¢ yok denecek diizeyde olmasmin etkili

oldugu ileri siirtilebilir.

3.1.1.3. ikinci Bes Yillik Sanayi Planlar1 Donemi- Devlet Bankacihig
(1933-1942)

Bu donem, ekonomik kalkinma agisindan siyasi iktidarin temel politika
degisikligine gittigi bir donemdir. Ayrica bu donem 1929 diinya bunalim1 sonrasinda
Keynes’in iktisadi goriislerinin 6nem kazandigi bir donemdir. Bu dénemde hiikiimet
devletin etkinligini 6ne ¢ikaran birinci ve ikinci bes yillik sanayi planlarim
hazirlamis ve uygulamistir. Devletgilikten yana bir tercih yapilmig ve devletin
iktisadi yatirnmlardaki rolii arttirnlmigtir. Bu yillar, ulagim ve haberlesme
sektorlerinde Onemli kamulagtirmalarin yapildigr yillar olmustur. Bu gelismeler
bankacilik sistemini de 6nemli dlciide etkilemistir. Oyle ki bu dénemde, devlet

eliyle kurulan bankalarin sanayilesme dogrultusunda faaliyet gosteren ihtisas
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bankalar1 oldugu goriiliir. Tiirk bankacilifi agisindan bu donemin hep animsanacak
bir 6zelligi de, kamunun bankalara ilk miidahalesi sayilan 2243 sayili Mevduati
Koruma Kanunu, 2279 sayili Odiing Para Verme Isleri Kanunu ile daha sonra
onemli degisikliklerle bugiline varan Miiseccel 2999 sayili Bankalar Kanunu’nun

sisteme dahil edilmis olmasidir.

3.1.1.4. Ozel Sektor Bankacihg Donemi (1942-1962)

Ikinci diinya savasi sonrast Avrupa’nin yeniden imar edilmesinin getirdigi
canlanma, etkilerini Tiirkiye’de de es zamanli gdstermistir.. Ozellikle savas
yillarinda tarim ve ticaret kesiminde enflasyonun da destegiyle 6zel sektoriin elinde
sermaye birikimi olugmustur. Zamanin siyasi iktidarinin ekonomik ve politik tercihi
dogrultusunda bu dénemde biiyiik cogunlugu 6zel sermayeye ait olan 31 yeni banka
kurulmugtur. Yap1 ve Kredi Bankasi, Tiirkiye Garanti Bankasi, Akbank, Pamukbank,
Demirbank bu donemde kurulan 6nemli 6zel sermayeli bankalardir. Bu donemde
bankacilik tarihimizde sermaye birikiminin yerel bankalar1 tasfiye eden sube

bankaciligin1 yayginlastiran giiciine tanik olunmustur.

3.1.1.5. Planh Kalkinma Donemi Bankacihig: (1963-1977)

Bu donem, siyasi iktidarlarin kendilerini sorumlu tuttuklar1 ve énemsedikleri
ilk iic plam igeren ve Bes Yillik Kalkinma Planlari’nda saptanan esaslara bagh
ekonomi politikalarin uygulandigi yillardir. Segilen ithal ikameci sanayilesme
stratejisi dogrultusunda bankacilik sistemi kontrol altinda tutulmus ve faiz oranlarini
belirleme yetkisi TCMB araciligiyla hiikiimetler tarafindan kullanilmistir.
Enflasyona neden olmayan kredi politikasinin izlenmesi ve kredilerin kalkinma
planlarinda yer alan yatirnmlarin finansmaninda dengeli ve verimli bir bigimde
kullanilmasmin dagilimi amaglanmistir. Mevcut kredi kurumlarinin planlarda
hedeflenen yatirimlarin finansmani i¢in gereken orta ve uzun vadeli kaynak
yaratacak yapidan uzak oldugu belirtilerek bu eksikligi giderecek yeni bankalarin

kurulmasi ongoriilmiistiir. Bu hedefle Devlet Yatirirm Bankasi, Turizm Bankast,
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Devlet Sanayi ve Isci Bankas1 gibi kamu bankalarmin yaninda &zel sektdr yatirim
bankalarinin da kuruldugu goriilmektedir. Bu donem bankaciligimiz agisindan planda
Oon goriilen amaclarin tersine bir gelisme gdstermis ve holding bankaciliginin

temellerini atmistir. Bu gelismede uygulanan tesvik sistemi etkili olmustur.

3.1.1.6. 1980 Temmuz Donemi Bankacilig1 ve Sonrasi

Planli kalkinma doneminde 1978 yilinda kesintiye ugramis olmasina karsin
1979-1983 yillarin1 kapsayan Dordiincii Bes Yillik Kalkinma Plani sonrast Temmuz
donemi bankaciliginin getirdigi serbesti ile hazirlanan Besinci, Altinc1 ve Yedinci
Bes Yillik Kalkinma Planlar1 hedef gergeklesmelerine bakildiginda bankacilik
sistemi Ozkaynak biiyiikliigiinde, kredi hacminde, mevduat miktarinda ilk {i¢ planin
gerisine diismiistiir. Tiirk Bankacilik sisteminde 1980 yili Temmuz doénemi
bankaciliginin yarattig1 6zgiirlilk ortami sayesinde yabanci bankalarla isbirligine
yonelinmistir.. Ancak banker bunalimi nedeniyle basarili olamamislardir. Sistemde
ilk iflaslar da 1980 sonrasi yillarda yasanmistir . iktisat tarihinde 24 Ocak kararlari
olarak gecen, ithal ikameci sanayilesme stratejisinden, ihracata doniik sanayilesme
stratejisi tercihine ge¢mis olan bir ekonomi kaginilmaz olarak serbest piyasa kurallar
icinde bir finans piyasasina ihtiyag duymus ve diizenlemeler yapilmistir. Faizler
serbest birakilmig, yabanci bankalarin kurulmasina izin verilmis, Bankalar

Kanunu’nda 6nemli degisiklikler yapilmistir.

3.1.1.7. 1990 Sonrasi Degisim Siireci ve Rekabet

Bankacilik sektdriinde degisim siireci 1994 kriziyle hizlanmistir. Ozellikle
sektorlin dovize bor¢lanip TL plasmani yapmasi agik pozisyona ( doviz varliklarinin
doviz yiikiimliiliikklerinden az olmasi durumu) sebep olmustur. Burada ki en biiyiik
tehlike dovizin bir anda asir1 deger kazanmasi(devaliiasyon) ve boylece bankalarin
doviz cinsinden borglarinin artmasidir. Gergekten de 1994 yilinda devlet faizleri

diisiirirken rekabetci sartlarin zarar gormemesi icin dovizin enflasyon oraninda
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artmasini istemis ve bu da kurda onemli bir artis saglamistir. Sektér ancak 1996

yilinda kendini toparlayabilmistir.

Stirecteki ilk diizenleyici adim ise 23 Haziran 1999 yilinda Bankacilik
Denetleme ve Diizenleme Kurulu’nun(BDDK) kurulmasi ile olmustur. BDDK’nin
temel amaci, bankalarin kendi 6zsermayelerini belli sinirlar iginde koruyabilmelerini
saglamak ve sinirsiz sayilabilecek riskler almalarimi onlemektir. Eger bir banka
BDDK’nin sartlarin1 yerine getirmiyorsa o zaman fona devredilebilmektedir. Gerekli
kaynak aktarimlar1 yapildiktan sonra fona devredilen bankalar birlestirilebilir

ve\veya ihale yoluyla satilabilmektedir.

Bir diger degisim ise teknoloji alaninda olmustur. Ozellikle 1990’11 yillarin
ortalarindan itibaren bankalar teknolojiye yatirim yapmaya baglamig ve otomatik
para makinalar1t ATM’ler kurmuslardir. Bu donemde goriilen baska bir yenilik ise
verilen bankacilik hizmetinde ve kredi kartlarinda olmustur. Garanti Bankasi’nin
“Shop&Miles, Bonus”, Digabank’in “Ideal”, Sekerbank’in “Sekerkart”, Yap1 Kredi
Bankasi’nin “Worldcard” en giizel 6rneklerdir. Bankacilik hizmetlerinde, ¢agri
merkezi call-center ve 1997 yilindan itibaren uygulanan internet bankaciligi

uygulamasi 6nemli degisimlerden biridir.”

3.1.1.8. 2000-2001 Bankacilikta Hareketli Yillar

BDDK, hayli uzun bir gecikme sonrasi, faaliyetine 2000 yili Eyliil’iinde
baslamis ve daha siirece alisma asamasindayken, Kasim 2000’de Demirbank’in
TMSF’ye devrine yol acan bir krizle kars1 karsiya kalmistir. Ardindan, Subat 2001
krizi ile sektor ciddi bir darbogaza diismiistiir.. Bankacilik sektoriindeki banka sayisi
kriz ile birlikte, yi1lbagma gore 11 adet azalarak 79’dan 68’e diismiis ve binlerce

bankaci issiz kalmugtir.

" ULGEN, MIRZE, a.g.e, 5:520-521
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Kasim 2000 ve Subat 2001 krizleri faiz oranlarinin yiikselmesine,
devaliiasyon sonrasinda Tiirk Lirasinin 6nemli oranda deger kaybetmesine, Merkez
Bankasi’nin ve ekonomi yonetiminin kredibilite sorununa, reel sektoriin ve
ekonominin daralmasina neden olmustur. Yasanan krizlerin reel sektor iizerindeki
daraltic1 etkisi bankacilik sektoriiniin aktif kalitesinin zayiflamasina ve takipteki

alacaklarin artmasina yol agmustir.

Giiglii Ekonomiye Gegis Programi ¢ercevesinde planlanan yapisal ve yasal
diizenlemelerin 6nemli bir ayagini finans sektoriiniin yeniden yapilandirilmasi
olusturmustur. 15 Mayis 2001 tarihinde kamuya agiklanan ‘Bankacilik Sektorii
Yeniden Yapilandirma Programi’ Tiirk Bankacilik sisteminin yapisal sorunlarini
agsmasint ve asli gorevi olan aracilik islevini etkin bir sekilde yapmasini

hedeflemigtir.”"

Sektordeki yeniden yapilanmada, kamudaki operasyon dikkat cekmistir. 1926
yilinda kurulan Emlakbank’in bankacilik islemleri yapma ve mevduat toplama izni
kaldirilmis ve subelerinin tlimii Ziraat Bankasi’na devredilmistir. Boylece sektordeki
kamu bankalar1 Ziraat Bankasi, Vakiflar Bankasi ve Halkbank olmak tizere 3’e
gerilemistir. Dogus grubu bu donemde Onemli bankacilik operasyonlarina imza
atmistir. Osmanli Bankasi ve Korfezbank’in birlesme operasyonu 31 Agustos
tarihinde tamamlanmis ve ardindan Osmanli Bankasi da Garanti Bankasi’nin

bilinyesine alimustir.

Diinyanin 6nde gelen bankalarindan HSBC, TMSF kapsamindaki
Demirbank’in hisselerini alarak sektordeki agirligini arttirma kararini uygulamaya

koymustur.”

"' BDDK, ‘Tiirk Bankacilik Sisteminin Temel Sorunlari ve Bankacilik Sektorii Yeniden Yapilandirma
Raporu’,Nisan 2003

72 Sekerbank Egitim Notlari, Uzman Aday1 Yetistirme Programi, Haziran-Temmuz 2005
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Yukarida Ozetlenen ‘Bankacilik Sektorii Yeniden Yapilandirma Programr’
sonucunda meydana gelen zorunlu ve goniillii birlesmeler, Tiirk Bankacilik

Sektortindeki Birlegsmeler kisminda ayrintiyla deginilecektir.

3.1.2. Tiirkiye’deki Bankalar

Tablo 8’de 2006 yili Haziran Ay itibariyle Tiirkiye’deki Ticaret Bankalar,
Yabanci bankalar ve mevduat kabul etmeyen bankalar ile Genel Merkez ve

elektronik posta adresleri belirtilmistir.

Tablo 8 : Tiirkiye’deki Bankalar

Tim Bankalar
TICARET BANKALARI
Kamusal Sermayeli Ticaret Bankalar:

Tirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankalar Caddesi No 42 http://www.ziraatbank.com.tr
Bankas1 A.S. Ulus Ankara

Tiirkiye Halk Bankas1 A.S. Sogiitozii Mah. 2. Cad. No http://www.halkbank.com.tr
63 Sogiitozi Ankara

Tiirkiye  Vakiflar  Bankasi Atatiirk Bulvart No 207 http://www.vakifbank.com.tr
T.A.O. Kavaklidere Ankara

Ozel Sermayeli Ticaret Bankalar1

Biiytikdere Cad. http://www.adabank.com.tr
Adabank A.S. Rumelihan No 40 Kat 2
Mecidiyekdy Istanbul
Akbank T.A.S. Sabanci Center 4.Levent http://www.akbank.com.tr
[stanbul
Alternatif Bank A.S. Cumhuriyet Cad. No. 22- http://www.abank.com.tr
24 Elmadag Istanbul
Cumhuriyet Mah. Silahsor http://www.anadolubank.com.
Anadolubank A.S. Cad. No 77 Bomonti Sisli tr
[stanbul
Denizbank A.S. Biiyiikdere Cad. No 106 http://www.denizbank.com

Esentepe Sisli Istanbul
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Finans Bank A.S.

Kogbank A.S.

MNG Bank A.S.

Oyak Bank A.S.

Sekerbank T.A.S.

Tekfenbank A.S.

Tekstil Bankas1 A.S.
Turkish Bank A.S.

Tiirk Ekonomi Bankasi A.S.

Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S.

Tiirkiye Is Bankas1 A.S.

Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S.

Biiytikdere Cad. No 129 http://www.finansbank.com.tr
Gayrettepe Istanbul

Barbaros Bulvar, |http://www.kocbank.com.tr
Morbasan Sok. Koza Is

Merkezi C Blok Besiktas

Istanbul

Cumhuriyet Cad. No 139 http://www.mngbank.com.tr
Elmadag Taksim Istanbul

Eski  Biiylikdere Cad. http://www.oyakbank.com.tr
Ayazaga Koy Yolu No 6
Maslak Sariyer Istanbul

Biiytikdere Caddesi No http://www.sekerbank.com.tr
171 Metrocity A Blok 1.
Levent Istanbul

Eski  Biiylikdere Cad. http://www.tekfenbank.com

Tekfen Tower, No 209 4.
Levent Istanbul

Biiyiikdere Cad. No 63 http://www.tekstilbank.com.tr
Maslak Sisli Istanbul

Vali Konagi Cad. No 7 http://www.turkishbank.com
Nisantas1 Sisli Istanbul

Meclis-i Mebusan Cad. http://www.teb.com.tr
No 35 Findikli Istanbul

Levent, Nispetiye Mah. http://www.garanti.com.tr
Aytar Cad. No 2 Besiktas
Istanbul

Is  Kuleleri  Levent http://www.isbank.com.tr
Besiktas Istanbul

Biiyiikdere Cad. Camlik http://www.ykb.com.tr
Sok. Yap1 Kredi Plaza D
Blok Levent istanbul

Tasarruf Mevduat: Sig. Fon. Devr. B.

Birlesik Fon Bankas1 A:S:

YABANCI BANKALAR

Biiytikdere Cad. No 143 http://www.fonbank.com.tr
Kat 1-2 Esentepe Sisli
Istanbul

Tiirkiye 'de Kurulmus Yabanc1 Bankalar

Arap Tiirk Bankas1 A.S.

Valikonag_l Cad. No 10 http://www.arabturkbank.com
Nisantasi Istanbul
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BankEuropa Bankas1 A.S.

Citibank A.S.

Deutsche Bank A.S.

HSBC Bank A.S.

Fortis Bank A.S

Abdi Ipek¢i Cad. No 63 http:/www.bankeuropa.com
Polat Palas Magka
Istanbul

inkilap Mah. O. Faik http://www.citibank.com.tr
Atakan Cad. Yilmaz Plaza
No 3 Umraniye Istanbul

Eski Biiyiikdere Caddesi http://www.db.com
Tekfen Tower No 209 Kat
17-18 4. Levent Istanbul

Ayazaga Mabhallesi, Ahi http://www.hsbc.com.tr
Evren Caddesi, Dereboyu
Sokak Maslak Istanbul

Yildiz Posta Cad. No 54 http://www.fortis.com.tr
Gayrettepe Istanbul

Tiirkiye de Sube A¢an Yabanci Bankalar

ABN AMRO Bank N.V.

Banca di Roma S.P.A.

Bank Mellat

Habib Bank Limited

JPMorgan Chase Bank N.A.

Société Générale (SA)

WestLB AG

Tamburi Ali Efendi Sok. http://
No 13 Etiler Besiktas
[stanbul

Biiyiikdere Cad. U(;yql http://

Mevkii Noramin Is
Merkezi Kat 5 Maslak
Istanbul

Abide-i  Hirriyet Cad. http://
Gegit Sok. No 10 Sisli
Istanbul

Abide-i Hiirriyet Cad. http://

Gegit Sok. Hacionbasilar
Ishan1 No 12 Sisli Istanbul

Emirhan Cad. No 145 http://www.jpmorgan.com
Atakule A Blok Kat 10
Dikilitas Besiktas Istanbul

Nispetiye Cad. Akmerkez http://
E-3 Blok Kat 10 Etiler

Istanbul

Ebulula Mardin  Cad. http://www.westlb.com
Maya Park Towers II,

Akatlar Istanbul
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MEVDUAT KABUL ETMEYEN BANKALAR

Kamusal Sermayeli Mevduat Kabul Etmeyen Bankalar

[ller Bankasi
Turk Eximbank

Tiirkiye Kalkinma Bankasi
AS.

Atatirk Bulvart1 No 21 http://www.1lbank.gov.tr
Opera Ankara

Milli Midafaa Cad. No 20 http://www.eximbank.gov.tr
Bakanliklar Ankara

[zmir Cad. No 35 Kizilay http://www.tkb.com.tr
Ankara

Ozel Sermayeli Mevduat Kabul Etmeyen Bankalar

Bank Pozitif Kredi ve
Kalkinma Bankas1 A.S.

Calik Yatirim Bankas1 A.S.

Diler Yatirnm Bankas1 A.S.

GSD Yatirim Bankas1 A.S.

IMKB Takas ve Saklama
Bankas1 A.S.

Nurol Yatirim Bankas1 A.S.

Tat Yatirim Bankasi A.S.

Tiirkiye  Smmai  Kalkinma
Bankas1 A.S.

Meydan Sok. No 28 Beybi http://www.bankpozitif.com.tr
Giz Plaza Kat 7 Maslak
Istanbul

Biiyiikdere Cad. Tekfen http://www.calikbank.com.tr

Tower No 209 Kat 16 4.
Levent Istanbul

Tersane Cad. No 46-48 http://www.dilerbank.com.tr
Diler Han Kat 8 Karakdy
Istanbul

Aydinevler Mah. Inénii http:/www.gsdbank.com.tr
Caddesi, Gokge Sok. No
14 Kiigiikyal: Istanbul

Abide-1 Hiirriyet Cad. http://www.takasbank.com.tr
Mecidiyekdy Yolu Sok.
No 286 Sisli Istanbul

Biiyiikdere Cad. Nurol http://www.nurolbank.com.tr
Maslak Plaza No 71 Kat
15 Maslak Istanbul

Kemeralti Cad. Karakoy http://
Ticaret Merk. No 24/2
Karakdy Istanbul

Meclis-i Mebusan Cad. http://www.tskb.com.tr
No 161 Findikli istanbul

Yabanci Sermayeli Mevduat Kabul Etmeyen Bankalar

Calyon Bank Tiirk A.S.

Taib Yatirim Bank A.S.

Biiyiikdere Cad. Yapi http://
Kredi Plaza, C Blok, Kat
14 Levent Istanbul

Biiyiikdere Cad. Ozsezen http:/
Is Merkezi No 122 A Blok

Kat 6 Zincirlikuyu
Istanbul
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Kaynak : TBB, “Tiirkiye’deki Bankalar”, Temmuz 2006, http://www.tbb.gov.tr

Tablo 8’den anlasilacag1 gibi Tiirkiye’de 3 adet kamusal sermayeli ticaret
bankasi, 17 adet 6zel sermayeli ticaret bankasi, 6 adet Tiirkiye’de kurulmus yabanci
banka, 7 adet Tiirkiye’de sube acan yabanci banka, 3 adet kamusal sermayeli
mevduat kabul etmeyen banka, 8 adet 6zel sermayeli mevduat kabul etmeyen banka,

2 adet yabanci sermayeli mevduat kabul etmeyen banka bulunmaktadir.

Sekil 11 : Yillar itibariyle Tiirkiye’deki Banka Sayilar:
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1995 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006*

2000 yilinin son ii¢ aylik doneminde Tiirk ekonomisinde yasanan sikintilarla
ortaya ¢ikan Kasim 2000 likidite krizi ve Subat 2001 doviz krizi, ekonomik
faaliyetlerin hizla daralmasina neden olmustur. Tiirk bankacilik sisteminin tasidigi
finansal risklerin yonetilebilir diizeylere disiiriilmesi icin; denetime ve yeniden
sermayelendirmeye tabi tutulmus, krediler yeniden smiflandirilmig, revize edilen

karsilik yonetmeligine gore sorunlu krediler yeniden tanimlandirilarak gerekli
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karsiliklar ayrilmis ve sermaye yeterliligini karsilayamayan bankalar TMSF
kapsamina alinmistir. Banka birlesmeleri ve sermayeleri hizla eriyen bankalarin
sistemden ¢ikarilmast sonucu 2000 yilinda 79 olan banka sayisi, glinlimiizde 44’e

diismiistiir. (*2006 Haziran ay1 itibariyle).

Banka sayisinin hizla diismesindeki temel faktorler, son yirmi yildir mevcut
potansiyele ragmen sisteme girislere miisaade edilmesi, yeni kurulan ve heniiz
diizenleme islevinin alt yapisint olusturmaya calisan denetim fonksiyonunu yerine
getirmeye c¢alisan BDDK’nin bu fonksiyonlari etkinlestirme siirecinde olmasi,
neredeyse yirmi yila yakindir islevini siirdiiren, 6zellikle diizenleme fonksiyonunu
belli bir asamaya kadar tamamlamis olan Sermaye Piyasast Kurulu’nun bankacilik
faaliyetlerinde sermaye piyasasina yonelik islemlerde denetim fonksiyonunu yerine
getirme ¢abalari, bankalarin risk yonetim departmanlarinin olusturulmasinda etkisiz
kalinmast ve kamusal sermayeli bankalarda o6zellestirme silirecinde yasanan
gecikmenin tiim sistemi etkilemesi, son yillarda banka sayisinin hizla azalmasindaki

baslica nedenlerdendir. ™

3.2. BANKACILIK SEKTORUNDEKI STRATEJIK iISBIRLIKLERI

Bankacilik sisteminin ve bankalarmn yeniden yapilandirilmasi, maliyetlerin
kontrolii ve operasyonel verimlilik artis1 saglanmasi yeni donemde en Onemli
konulardan birisidir. Bu ¢ercevede, Tiirkiye Bankalar Birligi’nin koordinasyonunda

bankalarin da aktif katilimiyla ti¢ 6nemli proje yiiriitilmistiir.

3.2.1. ATM Sistemlerinin Bankalar Arasi Ortak Kullanimi

Her banka ayr1 ayri kurularak isletilmekte olan ATM sistemlerinin belirli
kurallar ile bankalar tarafindan paylasilarak kullanilmasi ve bu sayede verimlilik,

karlilik ve miisteri memnuniyeti artis1 saglamay1 hedefleyen ATM ortak ¢alismasina

73 “Borsa-Finans Roportajlar1”, Mayis 2006, http://www kadirtuna.com.tr,
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iliskin yapilan degerlendirmeler sonucunda; ATM  paylagiminin teknik ve
operasyonel ac¢idan miimkiin ve uygulanabilir oldugu sonucuna ulasilmistir. S6z

konusu uygulamada ortaya ¢ikacak avantajlar sdyle siralanabilir:

» Misteriye, tabana yayilmis genis bir cografyada hizmet verme olanagi
saglayacaktir.

» Banka subelerindeki yogunlugun azalmasina yardimeci olacaktir.

» ATM’lerdeki yogunlugun bir kisminin dengeli bir sekilde bagka alternatif
ATM’lere yayilmasina olanak saglayacaktir.

» Mevcut sube ve sube dist ATM’lerin  “paylasim” durumunda baska
lokasyonlara kaydirilmasina olanak saglayacaktir.

» ATM’lerin paylasiminin emisyondaki para hacmini daraltacagi, miisterinin para
¢ekme olanagi arttirlldigr i¢in cebinde daha az, bankasinda daha ¢ok para
bulundurmay1 tercih edecektir.

» Bankalar, yeni ATM vyatirimlart yapmak yerine mevcut ATM’lerden
yararlanmay1 tercih edebileceklerdir.

» Servis ag1 biiylik olan bankalar ek komisyon geliri elde edebilecektir.

» Bankalarin kendi subelerinin olmadigi lokasyonlarda diger bankalarin

ATM’lerini kullanarak kart ve {iriin pazarlayabileceklerdir.

ATM paylasim sistemine geg¢ilmesi halinde muhtemel olumsuzluklar ise sunlardir:

» Servis agi kiiciik olan bankalar ATM kullanimindan dolay1 ek komisyon iicreti
Odeyecektir.

» Bankalar kendi subelerinin olmadigi lokasyonlarda diger bankalarin
ATM’lerini kullanarak kart ve iirlin pazarlayabileceklerdir.

» Yaygin ATM’si olan bankalarin nakit yoOnetiminde kisa siireli zorluklar
yasanabilecektir.

» ATM servis ag biliylik olan bankalarin ATM’lerine para yiikleme
maliyetlerinin ortak kullanimdan dolay1 artacagi, bu nedenle “paylasimda” olan

bankalarin birbirlerini ¢ok iyi bilgilendirmeleri gerekecegi tahmin edilmektedir.
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ATM ile paylasimda olsa dahi her banka kendi ATM’lerini kendisi isletecegi
i¢cin, operasyon maliyetlerinde degisiklik beklenmemektedir. Fakat, bankalarin yeni
ATM’lere yatirim yapma hizlarinin bir miktar azalacagi tahmin edilmektedir.
Paylasim durumundaki fiyatlandirma ve paylagim kriterlerinin nasil olmas1 gerektigi
hususundaki somut sonuglara ulagilmigtir. Paylasimin “Aktif ATM’ler
( kamuoyunun kullanimina ag¢ik) baz alinarak yapilmasina karar verilmistir. Temel

olarak asagida iki fiyatlama se¢enegi lizerinde durulmustur.

Tablo 9 : Ortak ATM Kullaniminda Fiyatlama Segenekleri

1. SECENEK 2. SECENEK
Yillik Bakim Ucreti (ABD 250 -
Dolar/Kullanilan ATM)
Islem iicretleri:
Para ¢cekme 80 cent 70 cent
Para ¢ekme( ¢ekilen tutarin) Binde 2’si Binde 8’1
Bakiye sorgulama 8 cent 15 cent

Kaynak: TBB, “Bankalararasi Ortak Projelendirme Hakkinda Bilgilendirme”,
12.03.2006, www.tbb.org.tr/turkce/dergi5 1 /ortakprojeler

Ayrica her iki segenekte de ayn1t ATM iizerinde gerceklesecek aylik 1000 adet
lizeri islemler i¢in iglem {icretlerinin iki kat olarak tahsil edilecegi, birinci secenekte
ise ayda 100 adedin iizerinde islem yapilan ATM’ler i¢cin ATM’yi kullanan
bankanin, kullandig1 her ATM basina ATM sahibi bankaya yillik 250$ bakim ticreti

O6demesinin uygun olacag diisliniilmiistiir.

Bankalar, hazirlanan 2 adet fiyat segenek tablosundaki kriterler 1siginda
yaptiklar1 senaryo ¢aligmalar1 sonucunda ¢alisma grubuna goriislerini aktarmislar ve
bu goriisler dogrultusunda bankalarin ¢ogunlukla ATM paylasimi i¢in ikinci segenegi
benimsedikleri goriilmiistiir. Bununla birlikte su an i¢in iki alternatifi de

benimsemediklerini beyan eden bankalardan bazilari, birinci se¢enegi olusturan
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parametrelerde yapilacak degisikliklerle bu secenegin kabul edilebilecegini ifade
etmiglerdir. Ancak yapilacak degisiklikler konusunda da bir mutabakat olmadigi

tespit edilmistir.”*

Ortak ATM paylasimlarinin isimleri farklilik yaratabilmektedir. Bankalarin
gruplasarak olusturduklar isbirlikleri sonucu ortak ATM kullanimina verdikleri isim,

bazilarinin “Altin Nokta” , bazilarinin ise “ Ortak Nokta” olmaktadir.

Sekil 12 : Ortak Nokta Logosu

B |
L =

* .

ORTAK

NOKTA
e

1998 Mart aymnda 16 bankanin katilimcilar1 bir araya gelerek, ATM’lerini
hem kredi kartlart hem de banka kartlar1 i¢in ortak kullanma karar1 almislardir. Ortak
Nokta tiim bankalarin katilimina agik bir sistem olarak kurulmustur. Baslangigta 242
olan paylagima agik ATM sayisi, Ortak Nokta’nin kapilarinin, sube yada ATM sayis1
gozetmeksizin tiim bankalara acik olmasi ile artmis ve bugiin 13 banka ve 5 OFK

(Ozel Finans Kuruluslar1)' nin katilimiyla 2000' in iizerinde ATM tiim miisterilerinin

74 TBB, “Bankalararast Ortak Projelendirme Hakkinda Bilgilendirme”, 12.03.2006,
www.tbb.org.tr/turkce/dergi5 1/ortakprojeler
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kullanimina sunulmustur. Miisteriler, Tiirkiye nin neresinde olurlarsa olsunlar, Ortak
Nokta ATM’lerinden hesaplarinin bakiyelerini 6grenip, para ¢ekebildikleri gibi nakit

avans kullanma imkanina da sahiplerdir.”

Sekil 13 : Ortak Nokta Grubuna Katilan Banka Ve Finans Kurumlari
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3.2.2. POS Sistemlerinin Bankalar Arasi Ortak Kullanimi

POS sistemlerinin  ortak ¢alisma amacini, “Bankalar tarafindan
kullanilmakta olan POS sistemlerinin bankalar arasinda ortak kullanimi/paylagimi
yoluyla operasyonel maliyetleri diisiirmek ve verimliligi artirmak™ olarak tespit

edilmistir.

Diinyada POS sistemlerinin genellikle ortaklasa kullanildig1 her bankanin ayri
ayrt “network” ve POS yatirmmi yapmadigr goriilmektedir. Genellikle POS
yaziliminda standartlasma, bagimsiz servis saglayicilar ve POS miilkiyetinin

isyerlerinde olmasi1 yaygin uygulamalar olarak goriilmektedir..

7> Ortak Nokta Resmi Internet Sitesi, http://www.ortaknokta.com.tr
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Yapilan degerlendirmeler sonucunda; tiim bankalarin katilacagi ortak POS
kullanimini uygulamasinda, dort servis saglayici olmasi halinde bes yillik bir siirecte,
mevcut maliyetlere gore bankacilik sektdriinde toplam 177 milyon ABD dolar
tasarruf edilecegi tahmin edilmektedir.

POS sistemlerinin ortak kullanimi ile saglanacak avantajlar sdyle siralanmistir:

»  Hizmetler isinde uzmanlasmis kuruluslar tarafindan verilecegi i¢in hizmet
kalitesi ylikselecektir., ihtiyaglar daha kisa zamanda karsilanacaktir.

» Bankalarin organizasyon yapilari kiiclilecek, daha verimli ve dinamik
organizasyonlar haline geleceklerdir.

»  Bankalarin ¢esitli nedenlerle isyerlerine yansitamadiklari terminal ve bakim
bedelleri, servis saglayici sirketlerce isyerlerine fatura edilebilecektir.

»  Gereken yeni teknolojiler siirekli takip edilerek daha hizli ve dogru bir
sekilde uygulanacak, isin uzmani olan sirketlerce kullanilacaktir.

»  Bankalar yatirnm, isletme ve personel giderlerinden maliyet tasarrufu
saglayacaklardir.

»  Bankalarin getirisiz aktifleri diisecek, aktif karlilig1 artacaktr.

»  Belirlenen servis seviyelerinde hizmet alinmasi, alinan hizmetin 6l¢iilmesi ve
denetlenmesi kolaylagacaktir.

»  Serbest piyasa kosullarinda hizmet verecek sirketler, birbirleriyle siki rekabet
icinde verimli ve ucuz ¢aligma gayretinde olacaklardir.

»  Uzun vadede birbirleriyle siki rekabet igindeki sirketler fiyatlarini diisiirecek,
bankalarin maliyet tasarrufu artarak devam edecektir.

»  Halen bankalarca yiiriitiilmekte olan bazi operasyonel islemler de ortak POS
uygulamas1 kapsamina alinarak servis saglayici firma tarafindan yapilmasi
saglanabilecektir. (chargeback,otorizasyon, fraud,vs.)

» Ortak POS sistemi EMV’ye gecis asamasinda bankalarin is yiikiini ve
maliyetini azaltacak ve gecis silirecini hizlandiracaktir.

»  Hizmet veren sirketlerin kuracagi sistem sayesinde pazara yeni girecek bir

banka i¢in altyap1 hazir olmus olacaktir.
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POS sistemlerinin paylasimi halinde muhtemel olumsuzluklar ise sunlardir:

»  Pazara yeni girecek bankalar i¢in altyapinin hazir olmasi, pazarda 6nemli
paylara sahip bankalar agisindan olumsuz karsilanabilecektir.

»  Bankalarin igyerleriyle dogrudan iligkisi azalacaktir.

»  Servis saglayic1 sirkette olusacak personel maliyeti ilizerinden ek KDV
maliyeti olusacaktir. % 18 olan KDV tutari, kurumlar vergisi matrahindan
diisiilecek, boylece % 18’den diisiikk olmakla birlikte, bugiin olmayan bir maliyet
eklenecektir.

»  Tek bir sirketin hizmet verecegi tekel durumu olmayacaktir. Pazar yiiksek
olasilikla oligopoli seklinde olusacaktir. Bunun sonucunda her parti i hacmi ne
olursa olsun yurt ¢apinda yayginlasmaya calisacagindan, bolgelerde birden fazla
iletisim  altyapisi, birden fazla sube gibi  verimsizlikler olusacaktir.

Merkezilestirmenin getirecegi faydalar en genis anlamda saglanamayacaktir.

Yapilan ¢aligmalar sonucunda;

» Ortak POS sisteminin kurulup calistirilmasmin teknik agidan miimkiin
oldugu,

»  Operasyonel ve mali acgidan ise bankalara olduk¢a olumlu katkilar
saglayacagi,

»  Saglanacak tasarrufun 5 sene i¢inde yaklasik 177 milyon ABD dolaria
ulasacagi,

»  Soz konusu nedenlerle ortak POS sisteminin kurulmasinin uygun olacagi,

» Ortak POS uygulamasina baslamadan Once standart belirleme calismasi
yapilmasinda fayda oldugu,

»  Bu nedenlerle ortak POS sisteminin kurulmasi i¢in bankalarin karar vermesi

gerekliligi belirlenmistir.
Ortak POS kullanimina ornek olarak Is Bankasi ve OyakBank arasinda

yapilan POS ortak kullanimi verilebilir. Is Bankasi'min , 24 Nisan 2006'da imza

toreni ile duyurusu yapilan isbirligi kapsaminda, 19 Mayis 2006'dan itibaren tim
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Oyakbank kredi kartlar1 da Maximum kartin 6zelliklerini kazanmistir. Oyakbank
kredi karti sahipleri, kredi kartlarini, Maximum {iye isyerlerinde kullanma gibi
avantajlardan yararlanmaya, taksitli iirlin ve hizmet satin almaya, MaxiPuan kazanma

ve kazanilan puanlari anlagmali isyerlerinde kullanmaya baslamugtir.”

3.3. BANKACILIK SEKTORUNDEKI BIRLESME ve SATIN ALMALAR

Son yillarda diger isletmelerde oldugu gibi, bankacilik sektoriinde de yogun
isbirlikleri ve birlesmeler olmaktadir. Onceleri daha cok bdlgesel bazda olan banka

birlesmeleri, son yillarda uluslararasi bir boyut kazanmustir.

Bankalarin  birlesmelerinin bir ¢ok nedeni olmakla birlikte; o6lgek
ekonomilerinden yararlanma, birlesmeyle olusacak sinerji etkisi, maliyetlerin
diisiiriilmesi, birlesen bankalarin degerinin artacagi beklentisi, rekabet giiciiniin

arttirilmasi gibi konular 6nemli nedenlerdir.

Bankalar genellikle, satin alma veya biitiin aktif ve pasiflerini konsolide
ederek birlesmektedir. Banka birlesmelerinin yukarida agikladigimiz gibi, genel
nedenleri bulunmakla birlikte, iilkelere yada bolgelere has nedenleri de
bulunmaktadir. Bu nedenler arasinda, kanuni diizenlemeler, bolgesel 6zellikler gibi

etkenler etkili olmaktadir.

Banka birlesmelerine son yillarda sadece ABD degil, bir¢cok gelismis iilkede
sik¢a rastlanmaya baglanmistir. Finans diinyasindaki kiyasiya rekabetin ¢ok biiyiik ve
¢ok yonlii boyutlara ulagsmis oldugu hatta bu rekabetten dolay1 bankacilik sisteminde
daralmalarin meydana geldigi giinlimiizde, 6zellikle banka birlesmelerinin ¢ikis

noktasi artan rekabetten korunmak amaci tasimaktir.

Bankalar son yirmi bes yilda 6nemli degisimler gostermislerdir. Bu degisim

gercekte pek de goniillii bir tepkinin sonrasinda ortaya ¢ikmamustir. Ancak, kiiresel

76 Infomag Internet Sitesi, Is Diinyas1 Makaleleri , “Is Bankasi-Oyakbank Isbirligi”, May1s 2006,
http://www.infomag.com.tr/content.asp?id=25630
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boyutta hizli bir ilerleme gosteren serbestlesme egilimi bankacilik sektoriiniin
onciiliigiinde siirerken bir taraftan da bu egilimin dogurdugu yeni yapilanmaya
uyumunu da zorunlu kilmistir. Nitekim bu ¢ercevede sektérden ve hiikiimetten gelen
istekler sektore yonelik yeni diizenlemeleri giindeme getirmistir. Bankacilik
sektorliniin serbestlesme siirecine uyum gostermesine yonelik bu diizenlemeler bir
anlamda sektore yonelik finansal baskinin da ortadan kalkmasi seklinde de ele
almabilir. Bu siire¢ bankalarin fon kaynak ve kullanim yapilarin1 da degistirmistir.
Sektordeki bu doniigiim siirecini hizlandiran unsurlar ise, genel olarak ekonomilerde
ortaya cikan teknik yenilikler ile bu yeniliklerin finansal sektdre yansimasi olarak
goriilebilen yeni finansal {irtinlerin bankacilik sektoriine de girmesidir. Bu olusum

gercekte banka birlesmelerinin de 6niinii agmustir.

Bankacilik sektoriindeki bu doniisiim daha oncelerde de oldugu gibi yine
olumsuz gelismelere karsi verilen tepkilerin sonrasinda ortaya c¢ikmustir. Sektoriin

gecmiste karsi karstya kalmis oldugu ii¢c olumsuz gelisme vardir. Bunlar:

» 1973 yilindaki petrol krizi ve bankacilik sektdriindeki fon fazlasi bir rezervin
olusmasi,

> 1981-1982 yillarinda dis borg¢ krizi ve sektdriin geri donmeyen kredilerle
sarsilmasi,

»  Dogu blogundaki ¢éziilmenin ardindan hemen gelen Meksika’daki “Tekilla
Krizi” ve bunun hemen sonrasinda Japonya’da baglayip, Giiney dogu Asya iilkelerini

sarsan finansal krizdir.

Meksika’daki “Tekilla Krizi”, bankacilik sektorii tizerinde ciddi bir darbe
yaratmaksizin ABD ve IMF’in yardimlaniyla kisa siirede atlatilmistir Ancak
Japonya’da oOzellikle gayrimenkul fiyatlarinda ki distisiin alevlendirdigi geri
donmeyen kredi sorunu Japon bankacilik sistemini likidite krizine sokmakla
kalmamus, serbest piyasa ekonomisinin bir geregi olan devletin piyasalara miidahale
etmemesi gerektigi yonlii goriislin, Japon bankalarini kurtarmak i¢in kisa stireli de

olsa unutulmasina neden olmustur.
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3.3.1. Banka Birlesme ve Satin Almalarin Nedenleri

Birlesme  nedenleri ve sonuglart diger isletme birlesmelerinden bazi
yonleriyle farkliliklar tasimaktadir. Bu nedenle bankacilik islemleri her zaman farkl
degerlendirmelere tabi tutulmus ve bundan dolay1 da 6zel kanuni diizenlemelere
konu olmustur. Bankacilik sektorii mali piyasalar agisindan hemen hemen diinyanin
her iilkesinde 6nem arz etmis, bu sektdrdeki gelismeler toplumun biiyiik bir kesimini

ilgilendirmis ve etkilemistir.

Bankacilik sektoriinde 1980’lere kadar genel olarak birlesmeler bankalarin
faaliyet gosterdikleri iilkelerde bolgesel birlesmeler seklinde olurken, 1980’11 yillarin
sonuna dogru bu birlesmeler daha ¢ok uluslararasi ve siir Otesi bir boyut
kazanmigtir. Bankacilik sektoriindeki bu egilim gercekten diger sektdrlerdeki genel
egilimi de yansitmaktadir. 1997 verilerine gore uluslararasi birlesmelerin degeri 342
milyar dolar diizeyinde gerceklesmistir. Uluslararasi birlesmelerde bankacilik
sektorliniin payr 1995 yilinda %15 iken, bu oran 1996’da %24’e ve 1997 yilinda
%37 ye ulagmistir.

Genel olarak bankalarin birlesme yonli bir egilim igerisine girmelerinin

nedenlerini sdyle siralanabilir:

» Kars1 karsiya olduklar likidite riski, faiz riski ve kur riski gibi olasi riskleri en
aza indirmek istemektedirler. Riski azaltmak i¢in bankalar birlesme sonrasinda daha
rahat bir sekilde tasidiklar1 bu ve benzeri riskleri daha rahat gecistirebileceklerini ve
risklerden korunabileceklerini (hedging) diistinmektedirler.

» Bankalar birlesme ile birlikte fon kaynak maliyetleri ile islem maliyetlerini
asagiya cekebileceklerini diisiinmektedirler. Yani dlcege gore artan getiriyi rahatlikla
saglayabileceklerine inanmaktadirlar.

» Bankalar birlegsmelerle birlikte biiylik olmanin getirdigi avantajla beser
sermayesi yiiksek isgiiciinii daha rahat ve diisiik maliyet ile istihdam edebileceklerini

distinmektedirler.
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» Bankalarin 06zellikle son yirmi yilda birlesme yoOniindeki egilimlerini
gliclendirmelerinin altinda yatan bir baska etken de bu sekilde finans sektoriinde giic
kazanan {irlin farklilagtirma yonlii gelismeye daha rahat uyum saglayacaklarini kabul
etmeleri gelmektedir.

» Bankalarin birlesmeye gitme nedenlerinden birisi de, birlesme sonrasinda yeni
miisteriler kazanacaklar1 yoniinde beklentilerinin olmasidir.

» Bir diger neden, birlesme ile birlikte aralarinda yaratacaklarina inandiklari
sinerji etkisidir.

» Bankalarin birlegsmesiyle tek tek tasidiklari degerin iizerinden bir piyasa

degerine birlesme sonrasinda erisebilme imkaninin olmasidir. 7

3.3.2. Banka Birlesme ve Satin Alma Cesitleri

Banka birlesmeleri, faaliyetin gosterildigi cografi bolgeye veya birlesme
sonrasinda yonetim hakkimin devredilme oranina goére iki ayr1 grupta

siniflandirilabilirler:

A. Ayni cografi piyasada islem yapan iki rakip bankanin birlesmesine yatay
birlesme veya pazar i¢i birlesme, farkli cografi bolgelerde faaliyet gosteren
bankalarin birlesmesine ise pazarlar arasi birlesme(cross-border merger) denir.
Yatay birlesmelerde amag¢ toplam maliyetleri azaltmak ve yiiksek sabit maliyetli
faaliyetlerde Olgcek ekonomisi saglamaktir. Bu amaca ulasmanin bir yolu birlesme
sonrast sube sayisini azaltmaktir. Pazarlar arasi birlesmelerin temelinde ise farkli
bolgelere ve farkli iirlinlere dayali riskleri veya maliyetleri azaltmak ve cografi

biiylime yatmaktadir.

B. Birlesme sonrasinda taraflara taninan karar alma yetkisinin boyutlarina
gore olan smiflandirma; Cogunluk edinme(majority acquisition), Tam birlesme(full
merger) ve Banka satin alma(takeover) olarak yapilmaktadir. Cogunluk edinmede

bankalardan biri karar verme yetkisini elinde tutacak ¢ogunluga sahiptir; ancak iki

"7 GEDIKKAYA, TURKAN, “Birlesmeler ve Edinimler”,10.11.1999, http://www.tcmb.gov.tr
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banka da kendi personelleri, kendi sube aglar1 ve yonetim ekipleriyle bagimsiz yasal

birimlerdir.

Bu tiir birlesme genelde finansal kaldira¢ sagladig i¢cin yonetimsel sorunlari

olan bankalar tarafindan tercih edilir.

Tam birlesme, aktif toplami acisindan birbirine yakin biiytkliikteki iki
bankanin  birlegsmesidir. Etkin bir biitiinlesmenin s6z konusu oldugu bu tip

birlesmelerde sinerji yoluyla 6lgek ekonomisi saglamak miimkiindiir.

Banka satin alimlarinda ise biiylik bir banka kiiclik bir bankay1 yasal olarak
satin alir; ekonomik olmayan subelerin kapatilmasi ve personel sayisinin azaltilmasi

gibi yontemlerle kiigiik bankanmn etkinligini arttirmaya ¢alisir.”

3.3.3. Diinyada Banka Birlesmeleri

Banka birlesmelerinin temelinde diger sektorlerde de oldugu gibi biiyiime ve
pazardan daha c¢ok pay alma iste§i yatmaktadir. Birlesme oligopol piyasasinin bir

ozelligi olarak firmalar i¢in, piyasadaki giiclerini arttirmanin bir yoludur.

Bir bankanin aktif biiyiikliigiiniin yiikselmesi, yeni subeler agmasi o bankanin
i¢gsel bliylime yonlii bir gelisme gosterdigi seklinde ele alinir. Buna karsilik, bir
bankanin bir bagka bankay1 devralmasi yada baska bir bankayla birlesmesiyle bir
basgkasinin hisselerini ele gegirerek satin almasi o bankanin digsal biiytime yonli bir

gelisme igersinde oldugunu gosterir.

Bankacilik sektoriinde zaman zaman sektorde yer alan fakat uzmanlasma
alanlar1  farkli olan bankalar arasinda da birlesmeler goriilmektedir.
Hypoverenisbank ile Dresdner Bank arasindaki birlesme bu yonlii birlesme agisindan
1yi bir 6rnektir. Hypoverenisbank daha ¢ok perakende, internet ve ipotek bankacilig

alaninda , Dresdner Bank ise daha ¢ok uluslararasi yatirnm bankaciligi ve fon

78 “Banka Birlesmeleri ve Satin Almalari”, Tiirkiye Bankalar Birligi Bankacilik ve Arastirma Grubu,
TBB Dergisi ,Mart , 1997 ,say1:20
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yonetiminde uzmanlagmistir. Bu iki banka birleserek Avrupa’nin ilk bir trilyon
dolarlik bankasini yaratmakla kalmamislar ayn1 zamanda toptanci ve perakendeci

bankacilig1 bir arada yapan bir mega bankin dogmasina neden olmuslardir.

Birlesen bankalar iizerinde yapilan c¢alismalarin bazilarinda birlesmenin
bankalar agisindan birlesme nedenini dogrulayan sonuglar elde edilmistir. Ornegin,
Rhoades(1998) dokuz banka iizerinde yapmis oldugu calismada s6z konusu birlesme
ile bankalarin piyasa degerinin yiikseldigi ve maliyetlerin diistiigli sonucuna
ulagmistir. Rhoades’in ¢aligmasinin eksik yonii, birlesmenin bankalar agisindan
etkinlik saglamasina karsin, piyasa acisindan etkinligin ne oldugu sorusuna cevap

aramamis olmasidir.

ABD’de banka birlesmelerinin ve satin almalarinin sayisi1 1980’11 yillarin
ilk yarisindan itibaren artmistir. Bu konudaki egilimin Avrupa Birligi’nde
1980’lerin sonundan itibaren yayginlagsmaya basladigi ve Tek Pazar’a giris

hazirligr ile 1990°larda hiz kazandig1 gdzlenmistir.

Avrupa Birligi'nde 1988-1992 yillar1 arasinda toplam 422 adet yatay
banka birlesmesi olmustur. Bolgeler arasi banka birlesmelerinin sayisi ise 70’tir.
Tablo 10°dan de goriilebilecegi gibi, Almanya ve Italya yatay banka
birlesmelerinin yogun oldugu iilkelerdir. 1988-1992 doneminde bu iki iilkenin de
birlesme mevzuatinin degismesi birlesmelerin sayisin1 arttirict  bir etken

olmustur.
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Tablo 10: 1988-1992 Doéneminde AB’de Meydana Gelen Yatay Banka

Birlesmelerinin Sayisi

Ulkeler Cogunluk Satin Birlesme | Toplam
Edinme Alma
Belcika 4 5 2 11
Ingiltere 9 14 1 24
Fransa 16 2 1 19
Almanya 12 70 11 93
Italya 25 79 24 128
Hollanda 3 5 7 15

Kaynak : GEDIKKAYA, Tiirkan, “Birlesmeler veEdinimler”, 10.11.1999,
http://www.tcmb.gov.tr

Diinyada biiyiik ¢apl isbirligi ve birlesme gerceklestiren bankalardan bir
digeri Fransa’nin en biiyiik bankalarindan biri olan Credit-Agricole Bankasidir..
Credit-Agricole’un 2005 yili itibariyle diinyanin 6. bankasi olmasini saglayan ve
bugilinkii durumuna getiren en onemli birlesme Banque Indosuez ile yapmis
oldugu birlesmedir. Gergeklestirmis olduklar1 birlesme, banka birlesmelerinin
nedenlerinin daha iyi anlasilabilmesi icin agiklayici bir ornektir: 1990 yilinda
yonetim degisikligi gegiren Banque Indosuez’in yeni yoneticilerinin stratejisi,
bankanin misteri portfoyiinii arttirmak ve kar artis1 elde edebilmek i¢in sermaye
piyasasina yonelmek olmustur. Bu strateji 1992°nin sonuna dek basariyla
yuriitiilmiistiir. Ancak, 1993’°te yonetimin iist kademelerinde olusan bazi istifalar
ve sonrasinda yoOnetime gelen yeni yoOneticilerin ydnetim  hatalar
(mismanagement) bankanin karliligin1 ve genel performansini olumsuz yonde
etkilemistir. Bu ylizden de Banque Indosuez, biiyiik bankalar i¢in iyi bir hedef
haline gelmistir. Fransa’nin ve diinyanin en biiylik bankalarindan olan Crédit
Agricole da bu bankay1 alarak 6lgek genisletip, Banque Indosuez’in yaygin
miisteri portfoylinii kendi miisteri portfoyii ile birlestirerek karliligini arttirmay1

amagclamistir. Ayni sekilde Banque Indosuez icin de sermayesi ve karlilig yeterli
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olan bdylesine biiyiilk bir bankayla birlesmenin karliligi arttirict bir etken
olabilecegi diisiinlilmiistiir. Bdylelikle 1996 yilinin Temmuz ayinda iki banka
birlesmistir. Ortak hedeflerinin ilk adimi, Bank Indosuez’in Avrupa ve ABD
sermaye piyasalarina girisinden sonra Asya-Pasifik bolgelerine agilmasi olarak

belirlenmistir.”

Toplam aktifleri dikkate alindiginda, s6z konusu iki bankanin birlesmesi
sektorde yogunluk yaratip, sektdrdeki hizmet fiyatlarint olumsuz ydnde
etkileyecegi beklentisi olugsmustur. Ancak 2006 temmuz ayma dek rekabeti
engelleyici bir durumun bildirilmemesi nedeniyle AB rekabet yasalar1 devreye
girmemistir. 1996 yilinda aktif biiyiikliigli agisinda diinyada 10. sirada yer alan
Credit-Agricole, 1998 yilinda 457 milyar 37 milyon $’lik aktif biiytikligii ile 9.
sirada , 2005 yil itibariyle ise 1 trilyon 300 milyar $ civarinda aktif biyikligi
ile diinyadaki bankalar arasinda 6. sirada yer almaktadir. Credit-Agricole
bankasmin 7 yilda aktif biiylikliigiinii 3 katina ¢ikarabilmesinin ana nedeni

gergeklestirmis oldugu stratejik isbirlikleri ve birlesmelerdir.

Credit-Agricole Bankasi’nin gergeklestirmis oldugu bir diger isbirligi
ornegi , 24.07.2006 tarihinde Paris’te Fiat sirketi ile ortak girisime girerek
“Fiat Auto Financial Service (FAFS)” ad1 altinda yeni bir sirket kurmasidir. Bu
isbirligi ile olusan FAFS’ 1n, ara¢ satin alma, arag filosu kiralama ve teknik servis
faaliyetlerini yiiriitmesi ve Fiat miisterileri ile saticilarina Credit-Agricole’un
finansal uzmanlik hizmetlerini vermesi Ongorilmustiir. FAFS, 13 Avrupa
tilkesinde faaliyet gosterecek olup, 13 milyar Euro biiyiikliiglindeki fonu
yonetecektir. FAFS, Fiat ile kuracagi gil¢li iliskilerden ve tiiketici
finansmaninda  Credit-Agricole’un Avrupa’daki liderliginden ve Ozellikle
bankanin saglayacagi rekabetci maliyetlerden faydalanacak olup yonetim ise iki
sirket tarafindan gerceklestirilecektir. Credit-Agricole’un 2006 yilindan itibaren
3 yillik gelisim planinin baslangict olan bu isbirligi, bankanin uluslararasi

genisleme stratejisinin bir adimi niteligindedir. *°

PGEDIKKAYA, a.g.e.
80 Credit-Agricole Resmi Internet Sitesi, 01.08.2006, http://www.credit-agricole.fr
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Sekil 14: FAFS Ortak Girisim Olusumu

CREDIT-AGRICOLE FIAT

Ve

FIAT AUTO FINANCIAL SERVICE

(FAFS)
N\
MUSTERI SATICI ARAC KiRALAMA
FINASMANI FINANSMANI VE FILO SATIS

YONETIMI

Kaynak : Credit-Agricole Bankasi Resmi Internet Sitesi, 01.08.2006,

http://www.credit-agricole.fr

76 iilkede faaliyet gosteren, tiim diinyada 125 milyonu askin miisteriye sahip
HSBC Grup, 6zellikle birlesme ve satin almalarla bugiinkii durumuna gelen bir diger
bankadir. Diinyanin 5. biiylik bankas1 olan HSBC Grubu, 1865 yilinda Hong Kong'da
kurulan ve Shanghai ve Londra'da birer ofisi ve San Francisco'da bir acentesi
bulunan The Hongkong and Shanghai Banking Corporation Limited'ten dogmustur.
1959°da The Hongkong and Shanghai Banking Corporation, The British Bank of the
Middle East'i (6nceden Imperial Bank of Persia, bugiinkii adiyla HSBC Bank Middle
East), 1965 yilinda The Hongkong and Shanghai Banking Corporation, bugiin Hong
Kong menseli en biiyilik ikinci banka olan Hang Seng Bank Limited'in ¢ogunluk
hissesini, 1980 yilinda, The Hongkong and Shanghai Banking Corporation, New
York Eyaleti'ndeki Marine Midland Bank, N.A.'nin (bugiinkii adiyla HSBC Bank
USA) %51'in1 ve Concord Leasing'in ¢ogunluk hissesini, . Midland, Almanya'nin
0zel bankaciliktaki lider ismi Trinkaus&Burkhardt KGaA'nin (bugiinkii adiyla HSBC
Trinkaus&Burkhardt KGaA) ¢ogunluk hissesini satin almistir. 2000 ylinda HSBC,
Fransamin en biiyilk bankalarindan biri olan CCF’yi, 2001 yilinda HSBC,
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Tirkiye’nin besinci biiyiilk 6zel bankasi Demirbank T.A.S(bugiinkii adiyla HSBC
Bank A.S.)’yi bilinyesine katmuistir. 1 trilyon 400 miyar $’a yakin aktif biiytikliigiine
sahip HSBC, satin almalar ile kiiresel rekabet giicline ulasan, kiiresellesme akimina

en iyi uyum saglayabilen bankalardan biridir..*'

3.3.4. Tiirkiye’de Banka Birlesmeleri

Diinyadaki banka birlesmelerine deginildikten sonra Tiirk Bankacilik
Sektoriindeki Birlesme tiirlerine ve gergeklesen birlesmelere deginmekte yarar
olacaktir. Tiirkiye’de gergeklesen birlesmeler zorunlu ve goniillii banka birlesmeleri

olarak ikiye ayirilabilir:

3.3.4.1. Zorunlu Banka Birlesmeleri

Bankacilik  sektorlinlin ~ finansal ve operasyonel agidan yeniden
yapilandirilmasi siirecinde finansal agidan zayif olan bankalarin TMSF biinyesine
alinmasi ve 0zel bankalarin giiclendirilmesi odak noktasini olusturmustur. Banka
birlesmelerini kolaylastiran diizenlemeler hem 6zel bankalarin bir an 6nce saglikli bir
yapt kazanmasinda hem de TMSF biinyesindeki bankalarin mali sistem ig¢indeki

yiikiinli azaltmasinda 6nemli bir arag¢ olarak goriilmiistiir.

Ulkemizdeki banka birlesmeleri daha ¢cok zorunluluktan kaynaklanmaktadir.
Bir kamu bankas1 yada 6zel bankanin mali yapist bozuldugu zaman, ¢ogunlukla bu
bankay1r bir kamu bankasi devralmaktadir. Tirkiye’deki bankalar arasinda
Oniimiizdeki yillarda 6zellikle 6z kaynaklarinin gii¢lendirilmesi ve rekabet giiglerinin

arttirilmasi nedenlerle goniillii birlesmelerin daha da artacagi beklenmektedir

81 HSBC Resmi Internet Sitesi, 01.08.2006, http://hsbe.com.tr
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3.3.4.2. Goniillii Banka Birlesmeleri

Diinyanin bir ¢ok iilkesinde banka birlesmeleri genellikle goniillii olmaktadir.
Yani, iki veya daha fazla bankanin hissedar1 kendi aralarinda anlagarak bankalarinin

birlesmesini onaylamaktadir.

Banka Birlesme ve Devirleri Hakkinda Yonetmelik 27 Mayis 2001 tarihinde
Resmi Gazete’de yayimlanmistir. Bu yonetmelik Tiirkiye’de faaliyette bulunan
bankalardan birinin diger bir veya birkag¢ banka ile birlesmesi ve biitiin borg, alacak
ve mevduatin Tirkiye’de faaliyette bulunan diger bir bankaya devretmesi ile ilgili
esaslar1 diizenlemistir. Bankalar Kanunu’nda yapilan degisiklikle, bankalarin devir
ve birlesme islemlerindeki siirecin hizlanmasi amaciyla, birlesme ve devirlerde 6762
sayili Tiirk Ticaret Kanunu ile birlikte, devir ve birlesmeye konu olan bankalarin
toplam aktiflerinin sektor icindeki paylarinin %20’y1 gegmemesi kaydiyla 4054 sayili
Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanunun bazi maddelerinin uygulanmayacagi
hilkkiim altina alimmistir. Banka ve istiraklerinin devir ve birlesmelerini
kolaylagtirmak yoniinde vergi tesvikleri getirilmistir. Bu diizenlemelerin de

katkisiyla goniillii banka birlesmelerinin sayisinda artis gozlemlenmistir.

Tiirkiye’de gerceklestirilen banka birlesmelerinin biiyiikk ¢ogunlugu zorunlu
banka birlesmeleri seklindedir. Bunun disinda, lilkemizde bankacilik alaninda son
yillarda yiiksek oranda el degistirmeler, 6zellestirmeler ve yeni ortakliklar meydana
gelmistir.  Dolayisiyla bu  hareketlilik ve dilinyadaki trend g6z Oniinde
bulunduruldugunda, tilkemizde bankalarin sectikleri stratejiler sonucunda birlesmeler
giindeme gelecektir. Nitekim 2001 yili sonu ve 2002 yili baslarindaki ekonomik

krizden sonra iilkemizde banka birlesmeleri goniillii olarak gergeklestirilmistir.

Cumbhuriyet Oncesinde banka birlesmeleri siklikla yasanmistir. Ancak o
donemlerde birlegsmelerin ¢ikis noktasi toplum arasinda bankacilik bilincinin
gelismemis olmasi, bankacilik sisteminin daha ¢ok yabancilar tarafindan yiiriitiilmesi

ve dolayisiyla tecriibesizlik sonucunda kotii yoOnetimler olarak agiklanabilir.
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Cumhuriyet’in kurulusundan sonra banka birlesmeleri ile ilgili durum tabloda

goriilmektedir. *

Tablo 11: Yillar Itibariyle Tiirkiye’deki Banka Birlesmeleri

HEDEF BANKA BIRLESILEN BANKA TARIH
Tiirkiye Sanayi ve Kredi Bankasi Stimerbank(devir) 1933
Uskiidar Bankasi Tiirk Ticaret Bankasi (devir) 1933
Muha Bank(Tiirkiye Muharipler Bankasi) | Tiirkiye Birlesik Tasarruf ve 1959
ve Tiimsu Bank(Subaylar bankasi) Kredi  Bankast  (yeniden

kurma)
Tirkiye Turizm Bankasi T.C. Turizm Bankasi (devir) 1960
Tiirk Ekspres Bankast ve Emlak Kredi | Anadolu Bankasi (yeniden 1962
Bankas1i A.S. kurma)
Ankara, Istanbul ve Izmir Halk Sandig Halk Bankas1 (devir) 1963
Istanbul Bankas1 T.C. Ziraat Bankas1 (devir) 1983
Hisarbank T.C. Ziraat Bankas1 (devir) 1983
Odibank T.C. Ziraat Bankasi (devir) 1983
Istanbul Emniyet Sandig T.C. Ziraat Bankasi1 1984
Anadolu Bankasi ve Emlak Kredi Bankasi | Tiirkiye Emlak Bankas1 A.S. 1988
A.S. (yeniden kurma)
T.C. Turizm Bankasi Tiurkiye Kalkinma Bankasi 1989
(devir)
Tiirkiye Ogretmenler Bankasi Tiirkiye Halk Bankasi (devir) 1992
Denizcilik Bankasi Tiirkiye Emlak Bankast A.S. 1992
(devir)
Korfez Bankasi, Osmanli Bankas1 Garanti Bankas1 (devir) 2001
Demirbank HSBC Bank (devir) 2001
Stimerbank,Egebank, Bank Oyak Bank (devir) 2001

Kapital, Yurtbank, Yasarbank, Ulusal Bank

82

TAKAN, Mehmet, Bankacilik Teori Uygulama ve Yonetimi, Nobel Yayinlari s:734,735-744,745

130




Emlak Bank T.C.Ziraat Bankasi 2001
Egsbank Bayindirbank 18.01.2002
Kentbank Bayindirbank 20.03.2002
Etibank, Esbank, Interbank Bayindirbank 05.04.2002
Pamukbank Halkbank(devir) 17.11.2004
Kog¢bank Unicredito 2005
TEB BNP Paribas 2005
Disbank Fortis

28.11.2005
Yap1 Kredi Kogbank 2006

Kaynak : 1. TAKAN, Mehmet, Bankacilik Teori Uygulama ve Yonetimi, Nobel
Yayinlari s:734, 2. “Uye Banka Bilgileri”, 10.07.2006, http://www.tbb.org .tr

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu’nun 09.07.2001 tarihli ve 383
sayili karar1 ile Baymdirbank A.S.’nin 4389 sayili Bankalar Kanunu'nun 14.
maddesinin 3 ve 4 nolu fikralar1 uyarinca ortaklik haklar1 ile yonetin ve denetimi

Tasarruf Mevduat1 Sigorta Fonu’na devredilmistir.

Bayindirbank 8 bankanin kiilli halefi olarak faaliyetlerini siirdiirmiistiir..
Ayrica satiglart veya tasfiyesi gerceklesen Demirbank, Sitebank, Siimerbank,
Tarigbank, Bank Exspres ve Tiirk Ticaret Bankasi’nin bir kisim kredi ve mevduat
hesaplar1 da Bayindirbank tarafindan takip edilmistir.*® Bayimndirbank A.S’nin ticari
tinvani, 5411 sayili kanunun 109. md. hiikkmii ¢ercevesinde, TMSF kurulunun
07.12.2005 tarih ve 515 sayili karar1 uyarinca “Birlesik Fon Bankas1 A.$” olarak
degistirilmis ve bu husus T.C. Istanbul Ticaret Sicili’nde 14.12.2005 tarihinde tescil

edilmistir.

Bank-Ak Dresdner Bank A.S. 9 Mart 2005 tarihi itibariyle "Tirkiye'de
Kurulmus Yabanci Bankalar" grubundan "Ozel Sermayeli Ticaret Bankalar"

grubuna ge¢mistir. Bankanin Ticari tinvam1 30 Mart 2005 tarihi itibariyle "Ak

%3 Bayindirbank Resmi Internet Sitesi, http://www.bayindirbank.com.tr
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Uluslararas1 Bankas1 A.S." olarak degismistir. Resmi Gazetenin 13 Eyliil 2005 tarih
ve 25935 sayili niishasinda yayimlanan Bankacilik Diizenleme ve Denetleme
Kurulunun 9.9.2005 tarih ve 1695 Sayili Karart ile Akbank T.A.S. ile Ak
Uluslararas1 Bankast A.S. Genel Kurullarinin devre dair kararlariin tesciline onay
verilmesine karar verilmistir. Ak Uluslararas1 Bankasi A.S., Akbank T.A.S. 'ye tim
hak, alacak ve borglari ile devir olmus, tiizel kisiligi 19 Eyliil 2005 tarihinde Istanbul

Ticaret Sicil Memurlugu'na tescil ettirilerek sona ermistir.

4 Temmuz 2005 tarihinde Tiirk Dis Ticaret Bankasi A.S.'nin 6denmis
sermayesinin % 93,3'i Fortis Bank NV-SA'ya devredilmistir. Bu tarih itibariyle
banka, "Ozel Sermayeli Ticaret Bankalar" grubundan "Tiirkiye'de Kurulmus

Yabanci Bankalar" grubuna ge¢mistir. .

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu'nun 9.11.2004 tarih ve 1415
Sayili Karar1 ile Tiirkiye Halk Bankast A.S. ve Pamukbank T.A.S. Genel
Kurullariin devre dair kararlariin tesciline onay verilmesine karar verilmistir. Bu
dogrultuda tescil islemleri 12 Kasim 2004 tarihinde yapilmis ve ayni giin aksami
Devir Protokolii uyarinca Pamukbank T.A.S.”in Tiirkiye Halk Bankas1 A.S.’ye fiili
devir islemleri gerceklestirilmis, 17 Kasim 2004 tarihinden itibaren birlesik tek

Banka olarak faaliyet gdstermeye baslamistir.

JP Morgan Chase Bank ' ticari tinvan1 28 Subat 2005 tarihi itibariyle "JP
Morgan Chase Bank N.A." olarak degismistir.

Resmi Gazete'nin 15 Ekim 2004 tarih ve 25614 sayili nlishasinda yayimlanan
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu'nun 8.9.2004 tarih ve 1381 Sayili
Karart ile "Deutsche Bank A.S."ye mevduat kabul etme yetkisi verilmesine karar

verilmistir.

BDDK'nin 10 Mart 2004 tarih ve 1222 sayili yazisi ile Citibank A.S. mevduat
kabul etmek ve bankacilik islemleri yapmak iizere izin almistir. 31 Mart 2004
tarihinde Citibank N.A.'nin biitiin aktifi (mevduat dahil olmak iizere) pasifi, hak ve

borg¢lar1 Citibank A.S.'ye devredilmistir.
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Credit Lyonnais S.A. Merkezi Paris Istanbul Tiirkiye Merkez Subesi 03 Mart
2004 tarihinde tiim hak, alacak, bor¢ ve yiikiimliiliikleriyle ve Ticaret Sicilinden
terkin edilmek suretiyle (18 Mart 2004 ) Credit Agricole Indosuez Tiirk Bank
A.S.’ne devredilmistir.

Credit Suisse First Boston Tiirkiye Istanbul Merkez Subesi, "Bankacilik
Diizenleme ve Denetleme Kurulu'nun 11.09.2003 tarih ve 1127 sayili Karar" ile
tasfiye slirecine girmistir. Subenin tasfiyesinin tesciline iliskin iglemler 2 Aralik 2003

tarihinde Istanbul Ticaret Sicili Memurlugu'nda gergeklestirilmistir.

4.7.2003 tarih ve 25158 miikerrer sayili Resmi Gazete'de yayinlanan
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulunun , 3.7.2003 tarih ve 1085 sayili
karar1 ile Tiirkiye Imar Bankas1 T.A.S.'nin bankacilik islemleri yapma ve mevduat
kabul etme izni 4389 sayili Bankalar Kanunu'nun 14iincii maddesi (3) numaral

fikras1 uyarinca kaldirilmistir.

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulunun 1.5.2003 tarih ve 1037 sayili
Karar1 ile ING Bank N.V.min tasfiye islemlerine baslamasi onaylanmistir. S6z
konusu 30 Haziran 2003 itibariyle mevduat kabul etmeyecek ve bankacilik

islemlerinde bulunmamak iizere tasfiyesine baslamstir.

Sitebank A.S.'nin ticaret iinvan1 28 Mart 2003 itibariyle "BankEuropa
Bankas1 A.S." olarak degismistir.

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulunun 3.4.2003 tarih ve 1023 sayil
Karar ile; Fiba Bank A.S. , Finans Bank A.S.'ve devredilmistir. S6z konusu
Bankanin devre dair genel kurul kararlarmin tescil edilmesiyle ilgili mevzuat
uyarinca tiim hak ve borglar1 ile mevduati Finans Bank A.S.'ye intikal etmis, tiizel

kisiligi 9.4.2003 tarihinde Istanbul Ticaret Sicilinden sildirilerek sona ermistir.

Toprak Yatirim Bankasi A.S.’nin ticaret tinvan1 22 Ocak 2003 itibariyle "C
Kredi ve Kalkinma Bankas1 A.S." olarak degismistir.
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Milli Aydin Bankasi T.A.S.; Denizbank A.S.'ye tim hak alacak, bor¢ ve
yiikiimliiliikleri ile devir olmus, tiizel kisiligi 27 Aralik 2002 tarihinde izmir Ticaret

Sicil Memurluguna tescil ettirilerek sona ermistir.

Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulunun 23.10.2002 tarih ve 851
sayili Karar ile; Milli Aydin Bankasi T.A.S.” nin (Tarigbank) hisselerinin % 99,99’
unun Denizbank A.S.” ye devredilmesine izin verilmesi, 4389 sayili Bankalar
Kanununun 8 inci maddesinin (2) numarali fikrasinin (a) bendine istinaden uygun
goriilmiistiir. S6z konusu Bankanin Denizbank A.S.” ye devrine iligkin “Hisse Devir
Sozlesmesi” 21.10.2002 tarihinde imzalanmis olup, fiili hisse devri ise 25.10.2002

itibariyle tamamlanmugtir.

27 Eylil 2002 tarih ve 24889 sayili Resmi Gazete'de yayinlanan 26 Eyliil
2002 tarih ve 826 sayili Bankacilik ve Diizenleme Kurulu Karar1 ile Toprakbank
A.S., Baymdirbank A.S. biinyesinde 30 Eylil 2002 tarihi itibariyle devren
birlestirilmis ve ayni tarih itibariyle bankacilik islemleri yapma ve mevduat kabul

etme izni kaldirilmistir.

Tiirk Ticaret Bankasi A.S. Olaganiistii Genel Kurulu 09.08.2002 tarihinde
toplanmistir. S6z konusu genel kurulda, ad1 gegcen Bankanin tasfiyesine ve tasfiyenin
Tirk Ticaret Kanununun infisah ve tasfiyeye iliskin hiikiimleri ile 4389 sayili
Bankalar Kanununun 18 inci maddesi kapsaminda gergeklestirilmesine karar
verilmis olup, bu karar 14 Agustos 2002 tarihinde Istanbul Ticaret Sicili

Memurlugunda tescil edilmistir.

Pamukbank T.A.S., 19 Haziran 2002 tarih ve miikerrer 24790 sayili Resmi
Gazete'de yayinlanan 18 Haziran 2002 tarih ve 742 sayili Bankacilik Diizenleme ve
Denetleme Kurulu Karar1 ile banka Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu'na

devredilmistir. %

84 TCMB, T.C. Merkez Bankas1 Dis liskiler Miidiirliigiince Yapilan Arastirmalar, Birlesmeler ve
Edinimler, Kasim 1999, http://www.tcmb.gov.tr
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3.4. DISBANK — FORTIS BANK A.S. BIRLESME ORNEGI

Calismanin amacina bagl olarak onceki kisimda Tiirkiye’de son donemde
gergeklesen banka birlesme, devir ve satin almalar agiklandiktan sonra bu kisimda,
onemli bir birlesme Ornegi olan Digbank-Fortis birlesmesi ayrintili bir bigimde

aciklanacak ve sonuglari itibariyle degerlendirilecektir.
3.4.1. Fortis Bank A.S.ve Disbhank Hakkinda Genel Bilgi
2005 yilinda Fortis Bank A.S. ve Tiirk Dis Ticaret Bankasi, kisa
adiyla Digbank birlesmesi gerceklesmistir. Bu boliimde, Fortis Bank A.$’nin

kurulusundan bugiine gecirdigi asamalar incelenip, diinyadaki yerine deginilecek

olup Digbank satin alma 6ncesi durumu ile ilgili bilgiler verilecektir.

3.4.1.1. Fortis Bank A.S.

-. 12 Aralik 1990 giinii Hollanda'da AMEV / VSB
*.: ._. e’y . ile Belgika'daki AG Group Avrupa'nin en biiylik finans
- "“ T L . . .

.-'1 * kurulusunu olusturmak iizere bir antlasma imzalamis ve

1

bu yeni kurulusa Latince 'saglam', 'giiclii', 'kararll

F 0 R.T I S anlamina gelen Fortis ad1 verilmistir.
BANK

Bankacilik faaliyetlerini banka satin alarak
gelistiren ve faaliyetlerine kiiresel boyutlu siirdiirme yolunda hizli bir gelisme
gosteren Fortis, 1993 yilinda Belgika'nin ASLK-CGER Bankasinin denetimini
saglayan oranda hissesini almigtir. 1997 yilinda Hollanda'daki kurumsal bir banka
olan MessPierson't alimi, Fortis'in 6zel, sirket ve yatirnm bankacilik faaliyetlerini
onemli Olclide giliclendirmistir ve c¢ok sayida miisteriye ulasmasini saglamistir.

1998 yilinda Belgika'nin prestijli bankasi Generale Bank't satin almig ve 2000 yili
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itibariyle, ASLK- CGER, Generale Bank, VSB Bank and MeesPierson (MeesPierson
Ozel Bankacilik hari¢ ) biinyeye entegre edilmistir. Bugiin hepsi Fortis Bank ismi
altinda faaliyet gostermektedir. Fortis ayrica 2000 yilinda Banque Generale du
Luxembourg'daki sermaye kontrolii hissesinin % 97.73'line sahip olmustur. 2001
senesinde, Fortis'i Beneliiks bolgesinde en biiyiik sigorta sirketi konumunu tastyan
AMEV ASR birlesmesinin ardindan, 2002 yilinda Fortis Intertrust Group adini

almigstir.

Beneliiks bolgesi disinda, Fortis'in 15 yillik gegmisinde bircok ortak girisim
ve isbirligi gerceklesmistir. Avrupa'da, Fortis Ispanya'nin en biiyiik bankalarindan

biri olan "La Caxia" ile birlesmistir.

Son yillarda Fortis Asya'da da ortakliklar kurmustur. Malezya'nin en biiytik
finansal hizmetler grubu olan Maybank ile ortak bir sirket olusturmus, China
Insurance Group ile hayat sigortasi ortakligina imza atmis ve Sangay'da Haitong
Securities ile stratejik ortaklik gergeklestirmistir. Bunlar1 2004 yilinda Muang Thai
ile Tayland'da, 2005'te Portekiz'deki BCP ile yapilan ortakliklar izlemistir

Fortis, son olarak, Digbank'in %93,26 orandaki hissesini 2005 yilinda satin

alarak Tiirk finans sektoriinde giiclii bir yer elde etmistir.

Fortis grubunun 1990'daki 2.5 Milyar Euro borsa degeri ve 20 bin ¢aligani,
2005 yilinda 31,4 Milyar Euro'ya ve 56 bine ulagsmustir.

Fortis iilke disinda satin alma ve ortakliklar yoluyla, iilke icinde ise
organizasyondaki en iyi uygulamalar gelistirerek biiylimiistiir. Organik biiyiimeyi
gergeklestirmek her zaman Fortis'in 6nemli bir hedefi olmustur. Bireysel sirketleri
gliclendirmek i¢in, hem sirketler arasindaki hem de ulusal sinirlar 6tesindeki bilgi ve
deneyim aligverigini gitgide arttiran Fortis, Uriinlerini ayn1 anda farkli kanallardan
satmayr amaglayan bir strateji izlemekte ve bu cok kanalli strateji Fortis'e
miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilamada optimum diizeyde destek ve esneklik

saglamaktadir.
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Fortis, yiiksek finansal hizmet kalitesi ve uzmanligi temelinde gii¢lii biiylime
platformlar1 olusturmaktadir. Bu ¢ergevede, Fortis, hem Avrupa'da hem de diinyada
rekabet avantajina sahip oldugu ve biiyiime saglayabilecegi Kurumsal Bankacilik,
Leasing, Factoring, Ozel Bankacilik ve Portfdy Yonetimi gibi is alanlarinda

yogunlagmaktadir.

Hisseleri Amsterdam, Briiksel ve Liiksemburg Borsalarinda islem goren,
ayrica Amerika Birlesik Devletleri'nde ADR programina dahil olan Fortis, Belgika,
Hollanda, Liiksemburg, Fransa, Almanya, ingiltere, Norve¢, Yunanistan, Portekiz,
Polonya, Ispanya, Isvicre, Italya gibi pek ¢ok Avrupa iilkesinin yam sira, ABD, Cin,
Meksika, Hong Kong, Japonya, Brezilya ve Tiirkiye gibi diinyanin farkli ve biiyiik

ekonomilerinde hizmet vermektedir. ®

3.4.1.2. Diinyada Fortis Bank A.S.

Global olgekte marketlerde karli faaliyetler gelistirmede basarili olan Fortis,
bilango diizenlemeli, aktif ve bor¢ yonetimi sayesinde diisiik bir risk profiline
sahiptir. Ayrica Fortis maliyetleri kontrol altinda tutmak konusunda da yetkinligini
kanitlamistir. 1998 yilinda aktif bliytlikliigii acisindan AB {ilkeleri arasinda 323
milyar 567 milyon $ aktifiyle 27. sirada yer alan Fortis Bank A.S., 2005 yili
itibariyle AB iilkelerinde 20. siraya yiikselmistir.

85 Fortis Bank A.S. Resmi Internet Sitesi, “Kurulusundan Bugiine Fortis “
http://www.fortis.com.tr/bizkimiz/kurulusundan_bugune_fortis.jsp
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Sekil 15 : Aktif Biiyiikliikleri A¢isindan Diinyadaki 25 Banka

TOP 25 worldwide, based on assets (3 bn)

TN
AU TELE 3
LIRS 101 I A B

: ¢ gdegs F 3 3

ficunce: Forlurs Gilobal 500, July 25, 3008

Kaynak : Fortune Global 500, “Top 25 Worldwide, Based on Assets”, 25.08.2005,

http://www.fortis.com

Sekil 15‘te Fortis Bank A.S$’nin 2005 yih itibariyle aktif biiyiikligi
acisindan  diinyadaki ilk 25 banka arasindaki yeri goriilmektedir. Sekilden de
anlagilacagi iizere 2005 yili itibariyle Fortis’in aktif biiylkligii 800 milyar $’a
yaklagmigtir. 1998 yilinda 323 milyar 567 milyon $ olan aktif biyiikligiiniin 7
yildaki bu yliksek oranda artisinin sebebi yapmis oldugu banka isbirlikleri ve

birlesmelerdir.
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Fortis’in gerceklestirmis oldugu en biiyiik birlesme Benelux bdlgesinin en
biiylik sigorta sirketi olan AMEV ASR ile birlesmesi olmustur. Bu birlesmeyi

digerlerinden ayiran 6zellik Fortis’in sigortacilik alanindaki atilimidir.

Fortis bankacilik hizmetlerinde oldugu gibi sosyal faaliyetlerinde yeni
girisimlerde bulunan bir banka olarak tiim diinyada, spordan egitime, sanattan
kiiltire kadar toplumsal yasamin pek c¢ok alaninda hizmet vermektedir.
Sponsorluklariyla bir ¢ok iilkede sosyal ve kiiltiirel alanlarda da basarili girisimler
yapmistir. Belgika'da Anderlecht takiminin 26 yildir sponsorlugunu gerceklestiren
Fortis, 2004-2005 sezonundan itibaren 2 yil siireyle Hollanda'nin Feyenoord
takimiin da sponsorlugunu iistlenmistir.. Fortis ayrica Avrupa'da bir basketbol ve
bir voleybol kuliibiiniin de sponsorlugunu yapmaktadir. Tiirkiye’de ise Tiirkiye
Futbol Federasyonu ile anlasma imzalayarak Tiirkiye Kupasi'nin isim haklarini satin
almis ve 2005-2006 ve 2006-2007 sezonlarinda kupanin, Fortis Tiirkiye Kupasi
olarak anilmasini saglamistir. Yine Tiirkiye’de modern ve ¢agdas sanat alanindaki
birikimleri ortaya koyma ve korumayi hedefleyen Istanbul Modern Fotograf

Galerisi'nin sponsorlugunu tistlenmistir.
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Tablo 12 : Uluslararas1 Derecelendirme Kuruluslarinin Verdigi Notlar

FITCH Aralik 2005 MOODYS Aralik 2005 CI Eyliil 2004
Uzun vadeli BB- Finansal gii¢ | D + Uzun vadeli BBB | B +
yabanc1 para notu yabanc1 para
Kisa vadeli B B1 Kisa vadeli B
yabanci para Mevduat Duragan yabanci

notu para
GOriinlim Pozitif Goriinim | Duragan | Finansal gii¢ notu
Uzun vadeli Tirk | BB+ Gortinim
Parasi
Kisa Vadeli Tiitk | B Destek 3
Parasi
Gortinim Pozitif
Uzun vadeli ulusal | AA
Gortnim Duragan
Bireysel Kredi | D
Notu

Kaynak : TBB, ‘“Muhasebe Uygulama Yonetmeligi Kapsaminda Kamuya
Aciklanmis Mali Tablolar”, Mart 2006, www.tbb.org.tr/net/dénemsel

3.4.1.3. Disbank (Tiirk Dis Ticaret Bankasi)

TURKIYE Is Bankasi ve Bank of America'min ortak girisimiyle 1964’te
kurulan ve Ekim 1994’te Dogan Sirketler Grubu biinyesinde katilan Digbank’in
hisselerinin ylizde 33’1 borsada islem gormiistiir.. Banka’nin, piyasa degeri 1.1
milyar dolar1 bulmakla beraber, 2005 yili itibariyle 173’e ulasan sube sayisi ile en
yaygin bankalar arasinda yer alan Disbank, son yillarda perakende bankacilik
faaliyetleri ile dikkati ¢ekmistir. 2000 O6ncesine kadar toptan bankaciliga odaklanmis

ve az sayida seckin miisteriyle calisan yapi igerisindeyken, o tarihten sonra
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perakende bankacilikta biiylime karar1 almistir. Banka, Eyliil 2004 tarihi itibariyle,
Tirk bankacilik sektoriinde aktif biiyilikliigii 7’nci biiylik 6zel banka durumuna
gelmistir. Bu dogrultuda miisteri segmentasyonunu kurumsal, ticari, dinamik
girisimci ve bireysel bankacilik olmak iizere dort ana faaliyet alan1 olarak belirleyen
bankanin, ‘Tirkiye’deki perakende bankacilikta lider bankalardan biri olacagiz’
iddiasinda bulunmustur. 2004 yili itibariyle 107 trilyonluk net karla kapayan
bankanin toplam aktifleri de reel bazda yiizde 20 artarak 7.1 katrilyon diizeyine
ulagmis olup ,miisteri mevduati da yiizde 12 artarak 3.4 katrilyon liraya ylikselmistir..
Bankacilik hizmet gelirlerinin operasyonel giderleri karsilama orani da son ii¢ yil
icinde 5 kat artarak yiizde 6.7°den ylizde 32.4’e yiikselen bankanin 2004 y1li miisteri
mevduati ylizde 12, kredileri ise yiizde 32 oraninda bir artis kaydetmistir.

3.4.2. Fortis Bank A.S. ve Disbank Birlesme Siireci

Fortis Bank, Digsbank’in ana hissedarlar1 olan Dogan Grubu, Dogan Ailesi,
Digbank Mensuplart Emekli Sandig1 ve Digbank Mensuplar Giivenlik Vakfi ile
Disbank’in %89,34 oranindaki hissesinin satis1 konusunda bir anlasma imzalamistir.
Banka’nin %89,34 oranindaki hisselerinin Fortis Bank A.S’ye satist gerekli tiim
izinlerin alinmasini takiben 4 Temmuz 2005 itibariyle tamamlanmistir. Geriye kalan
halka acik %10,7 oranindaki banka hisselerinin alimiyla ilgili halka ¢agr1 yapilmis
ve banka’nin 1,00 YTL nominal degerli her pay1 i¢in ¢agn fiyat1 4,42 YTL olarak
tespit edilmistir. Cagr1 islemi 23 Eyliil 2005 ile 10 Ekim 2005 tarihleri arasinda
gergeklestirilmis olup bu siirenin sonunda Fortis Bank A.S' nin sahip oldugu

hisselerin oran1 %93,26'ya ulagmistir.

Ana Ortaklik Banka’nin 8 Kasim 2005 tarihinde yapilan Olaganiistii Genel
Kurul toplantisinda “Tiirk Dig Ticaret Bankasi A.S.” olan iinvaninin “Fortis Bank
A.S.” olarak degistirilmesine ve bu amagla ana sdzlesmenin 3. maddesinin izin
verilen tadil tasaris1 uyarinca tadil edilmesine karar verilmistir. Bu karar istanbul
Ticaret Memurlugu’nda tescil ettirilmis ve 24 Kasim 2005 tarih ve 6438 sayili

Ticaret Sicil Gazetesinde ilan edilmistir.
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Ana ortaklik banka ve mali tablolar1 ana ortaklik banka ile konsolide edilen

bagl ortakliklar, bir biitiin olarak “grup” olarak adlandirilmaktadir.

Taraflar arasinda imzalanan anlagma, Digbank bilinyesindeki Dis Yatirim, Dig
Portfoy, Dis Leasing, Dis Factoring, Digsbank Malta ve Dogan Emeklilik’i de
kapsamaktadir.

Holding’e iletilen tekliflerin degerlendirilmesi sonucunda, Fortis Bank ile
Dogan Sirketler Grubu Holding A.S., Aydin Dogan, Arzuhan Yal¢indag, Vuslat
Sabanci, Hanzade Dogan, Begiimhan Dogan, Imre Barmanbek, Tiirk Dis Ticaret
Bankas1 Mensuplar1 Emekli Sandig1 Vakfi ve Tiirk Dis Ticaret Bankasi Mensuplari

Guivenlik Vakfi arasinda bir hisse alim ve satim sozlesmesi imzalanmustir.

Digbank’in toplam sermayesinin yiizde 62.6’sin1 temsil eden Dogan Sirketler
Grubu Holding A.S.’ye ait, yilizde 9.93’iinii temsil eden Tiirk Dis Ticaret Bankasi
Mensuplart Emekli Sandig1 Vakfi’na ait, ylizde 7.64’tinti temsil eden Tiirk Dis
Ticaret Bankas1 Mensuplar1 Giivenlik Vakfi’na ait, ylizde 4.0’linli temsil eden Aydin
Dogan’a ait, yiizde 1.28’1 temsil eden Arzuhan Yalgindag’a ait, yiizde 1.28’1 temsil
eden Vuslat Dogan Sabanci’ya ait, yiizde 1.28’1 temsil eden Hanzade Dogan’a ait,
yiizde 1.28’1 temsil eden Beglimhan Dogan Faralyali’ya ait ve ylizde 0.06’sin1 temsil
eden Imre Barmanbek’e ait toplam 325 milyar 157 milyon 373 bin adet hissenin
tamaminin, saticilar tarafindan aliciya, c¢esitli 6n kosullara, gerekli izinlerin
alimmasina ve Disbank istiraklerinden Ray Sigorta A.S. sermayesinde Digbank’in
sahip oldugu hisselerin holdinge satilmasmna tabi olarak devredilmesi

kabul.edilmistir..*®

Digbank’in Fortis Bank A.S’ye gecis maliyeti sube yenilemeleri ve reklam

kampanyalari ile birlikte 20 milyon dolar civarinda gerceklesmistir.

86 Disbank, Yabanct Sermaye Rekoruyla Fortis’in Oluyor, Hiirriyet Gazetesi, 13.04.2005,
http://www.hurriyet.com.tr/haberler.asp?NewsID=18915

142



3.4.2.1. Fortis Bank A.S’nin Disbank’1 Satin Alma Nedenleri

Fortis Bank A.S., Tiirkiye’de yatirim yapma karar1 alirken Tiirkiye’de 8 yildir
faaliyet gOsteren temsilci ofisinin pazar analizlerinden yararlanmis ve niifusunun
sadece yarisinin bankacilik hizmetlerinden yararlandigi, toplam mevduatlari
GSYIH’ nin yiizde 40’1 , toplam kredileri GSYIH nin yiizde 25’i kadar olan genis
hareket alanina sahip bu potansiyel pazara girebilmek i¢cin 2004 yilinin basinda

Tiirkiye ile caligsmalara baslamistir.

Fortis’in Tiirkiye’de yatirim karari almasimnin ana nedenleri su sekilde

siralanabilir:

» Potansiyel bir pazar olan Tiirkiye pazarina kolayca girebilmek

» Tiirkiye’ye satin alma yoluyla girerek, aktif biliylikliigii agisindan yedinci
sirada yer alan bir bankanin varliklarin1 ve miisteri portfoyiinii biinyesine
katmak.

» Mevcut dogru lokasyonlu subelerde faaliyetine baslayarak sube yeri se¢imi
ve sube kurulumu i¢in gerekli alt yap1 ve ar-ge maliyetlerinden kaginmak.

» Yabanci sermaye yatirimcilarinin karsi karsiya kaldiklar iilkelerarasi
kiiltiirel farkliliklardan dogan aksamalara Digbank’in kalifiye personeli
sayesinde engel olmak.

» Disbank’1in sahip oldugu teknolojik alt yap1 ve sistem agindan yararlanmak

» Kiiresellesmeye ayak uydurabilmek i¢in yaptigi yatirnmlar sonucu ortaya
cikan 6nemli sorunlardan biri olan riski ve yiiksek maliyeti asgari diizeye

indirmek.
3.4.2.2. Fortis Bank A.S. ‘nin Birlesme Sonras1 Hedefleri
Birlesme sonras1 Tiirkiye pazarindaki yerini alan ve basarili sonuglanan

tutundurma cabalar1 ile pazara etkin bir giris yapan Fortis Bank A.S.’nin birlesme

sonrasi hedefleri su sekilde siralanabilir:
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»  Hizmet anlayis1 ve kalitesiyle Tiirkiye’de bankaciligin ¢ehresini degistirmek

»  Tirk pazarindaki Digsbank’in %2,5 olan pazar paymi 2009 yilina kadar 2
misli arttirmak.

»  Tirkiye’deki sube sayisin1 2010 yilina kadar 183’ten 300’e ¢ikarmak.

»  Personel sayisin1 4600’den 6300°¢e ¢ikarmak

»  Tirkiye yami sira diger {ilkelerdeki birlesmeler sonucu yapilan isim
degisikligi ile 739 milyar Euro’luk aktif biiyiikliigiine sahip, 55 iilkede 60 bine yakin
calisaniyla faaliyet gosteren Fortis'in tiim iilkelerdeki faaliyetlerini tek marka altinda
toplamak

»  Bireysel Bankacilik alaninda iiriin ¢esitliligi yaratarak ilklere imza atmak.

»  Konut alimina yonelik uzun vadeli tiiketici finansmanini esas alan Mortgage
sistemi ile Tiirkiye’de genis miisteri portfoyii olusturmak.

»  Bireysel Bankacilikta yiiksek ve orta gelirliler i¢in farkli stratejiler ve her

sinif i¢in farkli tiriinler uygulamak.

3.4.4. Birlesme Oncesi ve Sonrasit Mali Tablolarin incelenmesi
Fortis Bank A.S$’nin Digbank ile birlesme Oncesi ve sonrasi bilangolarini,

bilango dis1 yiikiimliiliiklerini ve gelir tablolarmni gosteren tablolara asagida yer

verilmistir.
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Tablo 13 : Fortis Bank A.S. Birlesme Oncesi ve Sonras1 Bilangolar1

Aktifler
(Bin YTL)
Mart Mart
2006 2005

TP YP Toplam | TP YP Toplam
Nakit Degerler ve
Merkez Bankasi 22.267 124.929 147.196 18.810 120.929 139.739
Kasa 22.255 0 22.255 18.764 0 18.764
Efektif Deposu 0 34.747 34.747 0 32.008 32.008
T.C. Merkez Bankasi 12 88.983 88.995 46 88.921 88.967
Diger 0 1.199 1.199 0 0 0
Allm Satim Amach
Menkul Degerler (Net) 336.410 204.953 541.363 109.622 123.889 233.511
Devlet Bor¢lanma
Senetleri 336.410 198.583 534.993 109.622 104.122 213.744
Devlet Tahvili 179.175 198.583 377.758 85.076 104.122 189.198
Hazine Bonosu 157.235 0 157.235 24.546 0 24.546
Diger Kamu Borg¢lanma
Senetleri 0 0 0 0 0 0
Hisse Senetleri 0 0 0 0 0 0
Diger Menkul Degerler 0 6.370 6.370 0 19.767 19.767
Bankalar ve Diger Mali
Kuruluslar 61.538 254.123 315.661 22.519 450.790 473.309
Bankalar 61.538 254.123 315.661 22.519 450.790 473.309
Yurti¢i Bankalar 13.037 12.761 25.798 22.519 278 22.797
Yurtdig1 Bankalar 48.501 241.362 289.863 0 450.512 450.512
Yurtdist Merkez ve
Subeler 0 0 0 0 0 0
Diger Mali Kuruluslar 0 0 0 0 0 0
Para Piyasalari 240.000 0 240.000 0 0 0
Bankalararasi Para
Piyasasindan Alacaklar 240.000 0 240.000 0 0 0
IMKB Takasbank
Piyasasindan Alacaklar 0 0 0 0 0 0
Ters Repo Islemlerinden
Alacaklar 0 0 0 0 0 0
Satilmaya Hazir
Menkul Degerler (Net) 640.746 268.731 909.477 679.876 363.376 1.043.252
Hisse Senetleri 12.155 27 12.182 8.127 29 8.156
Diger Menkul Degerler 628.591 268.704 897.295 671.749 363.347 1.035.096
Krediler 2.709.581 1.274.015 3.983.596 1.791.893 1.288.417 3.080.310
Kisa Vadeli 1.776.680 939.879 2.716.559 1.654.686 931.927 2.586.613
Orta ve Uzun Vadeli 920.701 333.753 1.254.454 118.115 356.148 474.263
Takipteki Krediler 178.333 383 178.716 178.687 342 179.029
Ozel Karsiliklar (-) 166.133 0 166.133 159.595 0 159.595
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Faktoring Alacaklar: 0 0 0 0 0 0
Vadeye Kadar Elde

Tutulacak MD (Net) 113.670 216.074 329.744 145.451 272.966 418417
Devlet Bor¢lanma

Senetleri 113.670 195.991 309.661 145.451 252.764 398.215
Devlet Tahvili 113.670 195.991 309.661 145451 252.764 398.215
Hazine Bonosu 0 0 0 0 0 0

Diger Kamu Bor¢lanma

Senetleri 0 0 0 0 0 0

Diger Menkul Degerler 0 20.083 20.083 0 20.202 20.202
istirakler (Net) 0 0 0 0 0 0

Mali Istirakler 0 0 0 0 0 0

Mali Olmayan istirakler | 0 0 0 0 0 0

Bagh Ortakliklar (Net) 117.630 89.531 207.161 126.904 96.493 223.397
Mali Ortakliklar 117.537 89.531 207.068 126.811 96.493 223.304
Mali Olmayan

Ortakliklar 93 0 93 93 0 93
Diger Yatirimlar (Net) 0 0 0 0 0 0
Finansal Kiralama

Alacaklar1 (Net) 0 0 0 0 0 0
Finansal Kiralama

Alacaklari 0 0 0 0 0 0
Kazanilmamis Gelir (-) 0 0 0 0 0 0
Zorunlu Karsiliklar 159.910 237.124 397.034 113.757 233.822 347.579
Mubhtelif Alacaklar 25.058 2.409 27.467 20.549 3.683 24.232
Faiz ve Gelir

Tahakkuk ve

Reeskontlari 157.034 39.059 196.093 161.562 51.155 212.717
Kredilerin 27.125 13.866 40.991 15.731 9.064 24.795
Menkul Degerlerin 117.994 12.044 130.038 139.938 12.449 152.387
Diger 11.915 13.149 25.064 5.893 29.642 35.535
Maddi Duran

Varliklar (Net) 114.048 10 114.058 155.653 7 155.660
Defter Degeri 385.175 230 385.405 380.039 224 380.263
Birikmis

Amortismanlar(-) 271.127 220 271.347 224.386 217 224.603
Maddi Olmayan Duran

Varliklar (Net) 12.566 0 12.566 12.941 0 12.941
Serefiye 0 0 0 0 0 0

Diger 31.775 0 31.775 26.337 0 26.337
Birikmis

Amortismanlar(-) 19.209 0 19.209 13.396 0 13.396
Ertelenmis Vergi Aktifi | 49.619 0 49.619 0 0 0

Diger Aktifler 7.698 1.041 8.739 85.190 1.604 86.794
Toplam Aktifler 4.767.775 2.711.999 7.479.774 3.444.727 3.007.131 6.451.858

146




Pasifler

(Bin YTL)
Mart Mart
2006 2005

TP YP Toplam | TP YP Toplam
Mevduat 2.194.614 1.721.991 3.916.605 1.701.972 1.530.987 3.232.959
Bankalararasi
Mevduat 20.848 304.763 325.611 11.945 96.233 108.178
Tasarruf Mevduati 1.691.896 0 1.691.896 1.256.077 0 1.256.077
Resmi.Kuruluslar
Mevduati 22.057 0 22.057 29.784 0 29.784
Ticari.Kuruluslar
Mevduati 416.313 0 416.313 330.178 0 330.178
Diger Kuruluslar
Mevduati 43.500 0 43.500 73.988 0 73.988
Doviz Tevdiat Hesab1 0 1.416.095 1.416.095 0 1.434.680 1.434.680
Kiymetli Madenler
Depo Hesaplari 0 1.133 1.133 0 74 74
Para Piyasalar 4.347 159.490 163.837 102.883 200.198 303.081
Bankalararasi Para
Piyas. Alinan Borglar 0 0 0 0 0 0
IMKB Takasbank
Piyas. Alinan Borglar 0 0 0 0 0 0
Repo  Islemlerinden
Saglanan Fonlar 4.347 159.490 163.837 102.883 200.198 303.081
Alnan Krediler 117.753 1.477.901 1.595.654 58.039 1.330.365 1.388.404
T.C. Merkez Bankasi
Kredileri 0 0 0 0 0 0
Alinan Diger Krediler 117.753 1.477.901 1.595.654 58.039 1.330.365 1.388.404
Yurtici Banka ve
Kuruluglardan 42.753 52.688 95.441 58.039 59.755 117.794
Yurtdigt Banka,
Kurulus ve Fonlardan 75.000 1.425.213 1.500.213 0 1.270.610 1.270.610
ihra¢ Edilen Menkul
Kiymetler (Net) 0 0 0 0 0 0
Bonolar 0 0 0 0 0 0
Varliga Dayali
Menkul Kiymetler 0 0 0 0 0 0
Tahviller 0 0 0 0 0 0
Fonlar 0 0 0 0 0 0
Mubhtelif Bor¢lar 117.896 104.919 222.815 94.041 5.956 99.997
Diger Yabanci
Kaynaklar 47.044 204.861 251.905 42.852 192.307 235.159
Odenecek Vergi,
Resim, Har¢ ve
Primler 11.606 0 11.606 12.237 0 12.237
Faktoring Borg¢lar: 0 0 0 0 0 0
Finansal Kiralama
Borg¢lar: (Net) 1.493 0 1.493 3.544 0 3.544
Finansal Kiralama
Borglari 1.583 0 1.583 3.858 0 3.858
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Ertelenmis  Finansal

Kiralama Giderleri( - ) 90 0 90 314 0 314
Faiz ve Gider

Reeskontlari 67.039 36.110 103.149 72.426 28.474 100.900
Mevduatin 30.887 3.265 34.152 33.419 3.403 36.822
Alman Kredilerin 2.344 16.680 19.024 2.470 12.821 15.291
Repo Islemlerinin 2 731 733 47 1.041 1.088
Diger 33.806 15.434 49.240 36.490 11.209 47.699
Karsihiklar 131.748 0 131.748 78.378 0 78.378
Genel Karsiliklar 28.007 0 28.007 23.015 0 23.015
Kidem Tazminati

Karsiligi 10.955 0 10.955 9.305 0 9.305
Vergi Karsiligi 0 0 0 0 0 0
Sigorta Teknik

Karsiliklar1 (Net) 0 0 0 0 0 0

Diger Karsiliklar 92.786 0 92.786 46.058 0 46.058
Sermaye Benzeri

Krediler 0 0 0 0 0 0
Ertelenmis Vergi

Pasifi 0 0 0 0 0 0
Ozkaynaklar 1.082.646 -1.684 1.080.962 994.488 2.711 997.199
Odenmis Sermaye 385.781 0 385.781 363.944 0 363.944
Sermaye Yedekleri 475.033 -1.684 473.349 460.395 2.711 463.106
Hisse Senedi Ihrag

Primleri 0 0 0 0 0 0

Hisse Senedi Iptal

Karlari 0 0 0 0 0 0
Menkul Degerler

Deger Artig Fonu 3.234 -1.684 1.550 -12.306 2.711 -9.595
Yeniden Degerleme

Fonu 0 0 0 902 0 902
Yeniden Degerleme

Deger Artist 0 0 0 0 0 0

Diger Sermaye

Yedekleri 471.799 0 471.799 471.799 0 471.799
Odenmis Sermaye

Enflas. Diizeltme

Farki 0 0 0 0 0 0

Kar Yedekleri 83.307 0 83.307 86.483 0 86.483
Yasal Yedekler 22.738 0 22.738 22.738 0 22.738
Statii Yedekleri 0 0 0 0 0 0
Olaganiistii Yedekler 102.440 0 102.440 103.915 0 103.915
Diger Kar Yedekleri -41.871 0 -41.871 -40.170 0 -40.170
Kar veya Zarar 138.525 0 138.525 83.666 0 83.666
Gecmis Yillar Kar ve

Zararlari 123.831 0 123.831 63.329 0 63.329
Donem Net Kar ve

Zarar1 14.694 0 14.694 20.337 0 20.337
Toplam Pasifler 3.776.186 3.703.588 7.479.774 3.160.860 3.290.998 6.451.858
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Tablo 14 Fortis Bank A.S. Birlesme Oncesi ve Sonrasi Bilanco Dist
Yiikiimliiliikleri
Bilanco Dis1
Yiikiimliiliikler
(Bin YTL)
Mart
Mart 2006
2005
TP YP Toplam TP YP Toplam
2.055.83
Garanti ve Kefaletler 581.823 2.224.314 2.806.137 549.624 |1 2.605.455
Teminat Mektuplar 502.913 1.089.035 1.591.948 469.528 676.698 1.146.226
Banka Kredileri 0 38.767 38.767 0 70.561 70.561
Akreditifler 0 626.817 626.817 0 697.602 697.602
Garanti Verilen
Prefinansmanlar 0 0 0 0 0 0
Cirolar 0 0 0 0 0 0
Diger Garanti ve
Kefaletler 78.910 469.695 548.605 80.096 610.970 691.066
Taahhiitler 2.645.153 37.548 2.682.701 |2.099.062 39.600 2.138.662
Cayilamaz Taahhiitler 2.645.153 37.548 2.682.701 |2.099.062 39.600 2.138.662
Cayilabilir Taahhiitler 0 0 0 0 0 0
Tiirev Finansal 1.391.33
Araglar 1.466.067 3.258.260 4.724.327 373.557 |6 1.764.893
Vadeli Doviz Alim-
Satim Islemleri 280.803 739.003 1.019.806 125.529 542.887 668.416
Para ve Faiz Swap
Islemleri 424.800 695.184 1.119.984 151.889 432.094 583.983
Para, Faiz ve Menkul
Deger Opsiyonlari 760.464 1.556.507 2.316.971 96.139 371.536 467.675
Futures Para Islemleri 0 3.054 3.054 0 44.819 44.819
Futures Faiz Alim-Satim
Islemleri 0 0 0 0 0 0
Diger 0 264.512 264.512 0 0 0
Emanet ve Rehinli 6.428.40
Kiymetler 7.854.040 2.555.287 10.409.327 | 7 250.835 6.679.242
6.428.40
Emanet Kiymetler 5.268.060 195.260 5.463.320 |7 250.824 6.679.231
Rehinli Kiymetler 2.585.980 2.360.027 4.946.007 0 11 11
Kabul Edilen Avaller ve
Kefaletler 0 0 0 0 0 0
Toplam Bilanco Disi 9.450.65 3.737.60
Hesaplar 12.547.083 8.075.409 20.622.492 |0 2 13.188.252
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Tablo 15 : Fortis Bank A.S. Birlesme Oncesi ve Sonras1 Gelir Tablolari

Gelir Tablolar

(Bin YTL) Mart 2006 Mart 2005
Faiz Gelirleri 204.275 200.875
Kredilerden Alinan Faizler 132.152 126.999
Zorunlu Karsiliklardan Alinan Faizler 4.060 3.781
Bankalardan Alinan Faizler 4.331 5.637
Para Piyasasi Islemlerinden Alman Faizler 6.340 637
Menkul Degerlerden Alinan Faizler 57.330 63.789
Diger Faiz Gelirleri 62 32
Faiz Giderleri 107.740 109.066
Mevduata Verilen Faizler 87.064 84.616
Para Piyasasi islemlerine Verilen Faizler 3.214 10.471
Kullanilan Kredilere Verilen Faizler 17.005 13.594
Ihra¢ Edi. Menk.Kiym. Verilen Faizler 0 0

Diger Faiz Giderleri 457 385
Net Faiz Geliri 96.535 91.809
Net Ucret ve Komisyon Gelirleri 26.854 29.089
Alinan Ucret ve Komisyonlar 44.165 47.321
Verilen Ucret ve Komisyonlar 17.311 18.232
Temettii Gelirleri 0 350
Net Ticari Kar / Zarar 15.682 2.509
Sermaye Piyasasi Islemleri Kar/Zarar1 (Net) 16.465 15.123
Kambiyo Kar/Zarar1 (Net) -783 -12.614
Diger Faaliyet Gelirleri 6.801 6.202
Faaliyet Gelirleri Toplami 145.872 129.959
Kredi ve Diger Alacaklar Karsiligi (-) 6.147 76.402
Diger Faaliyet Giderleri (-) 113.296 99.721
Faaliyet Kar1 26.429 -46.164
Bagli Ortaklik ve Istiraklerden Kar/Zarar 0 53.230
Net Parasal Pozisyon Kar/Zarari 0 0
Vergi Oncesi Kar/Zarar 26.429 7.066
Vergi Karsiligi (-) -11.735 13.271
Vergi Sonrasi Olagan Faaliyet Kar/Zarari 14.694 20.337
Vergi Sonrasi Olaganiistii Kar/Zarar 0 0
Net Donem Kar / Zararni 14.694 20.337

Kaynak : TBB, “Fortis Bank A.S. Mali Tablolar1”,31.03.2006

http://www.tbb.org.tr/asp/bankalarl.asp
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Tablo 13°te yer alan birlesme Oncesi ve sonrasi bilanco kalemleri
incelendiginde, nakit degerlerde bir artis oldugu gozlemlenmektedir. Bunun nedeni
Disgbank alimi ile konsolide olan bilangolar ve yaratilan sinerji etkisidir. Menkul
degerlerde Ozellikle hazine bonosunda ciddi bir artis gergeklesmistir. Kisa, orta ve
uzun vadeli kredilerdeki yiikselme sonucu takipteki kredilerin de artis gdstermesi
beklenirken, tam tersi bir durum gerceklesmis ve takipteki kredi toplami az da olsa
azalmistir.  Kredilerin artist 6zel ve zorunlu karsiliklart da arttirict bir etki
yaratmistir. Genel olarak bilango kalemlerinde olumlu artiglar gézlenirken, zorunlu
karsiliklarin ve diger faaliyet giderlerinin artis gostermesi banka dénem net karinin

azalmasinin nedenlerindendir.

Tablo 14’te yer alan bilanco dis1 yiikiimliiliiklerde dikkat ¢ekici nokta tiirev
finansal araglardaki ciddi artiglardir. Cari y1l i¢inde karsilagilan faiz orani riskine
kars1 gerektiginde tlirev {riinler kullanilarak Onlemler alinmaktadir. Faiz
oranlarindaki degisimler dogrudan net gelir ve 6zkaynak beklentileri tizerinde etkili
olacagi bilindiginden, bu etkiler saptanmaya ¢alisilmakta ve alman pozisyonlar
yardimiyla istenilen sonuclara ulagilmasi amaglanmaktadir. Bu nedenlerle farkli
tilkelerde faaliyet gdsteren Fortis Bank A.S. banka yonetimi faiz riskinden korunmak

amaciyla tlirev finansal araglara yonelmistir.

Tablo 15°teki bankanin karsilikli gelir tablosuna bakildiginda, birlesme 6ncesi
ve sonrasi gelir tablosunda donem net karmni 2005 yilina gore diisiiren nedenlerden
en onemlileri diger faaliyet giderleri,vergi karsiliklar1 ve temettii gelirlerinin ge¢mis
yila gore yiikselmesi buna karsilik net {icret ve komisyon gelirlerinin diismesi olarak

siralanabilir.
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3.4.5. Disbank ile Birlesmenin Fortis Bank’1n Kiiresellesme Girisimleri

Uzerine Etkisi

Digbank - Fortis Bank A.S birlesmesinin incelenmesi sonucunda Fortis Bank
A.S’nin bu birlesme sayesinde Tiirkiye pazarina kolayca girebildigi goriilmektedir.
Tablo 13, 14 ve 15’ten de anlasilacagi iizere Fortis’in Digbank’1 satin almas1 finansal
anlamda kendisine ciddi bir getiri saglamamistir. Biiylimesini stratejik isbirlikleri,
birlesmeler ve satin almalarla gerceklestiren Fortis Bank A.S$.’nin Digbank’1 satin
almasinin nedeni kiiresel bankacilik faaliyetlerini Tiirkiye’ye tasimak ve bu zengin
pazara diisiik maliyet ve riskle girebilmektir. Bankacilik sektoriinde genis miisteri
portfoyli ve sadik bir miisteri profili cok 6nemli bir unsurdur. Digbank’in sahip
oldugu bu unsurlar1 Fortis satin alma ile kazanmig ve iistiin hizmet kalitesiyle
ilerleyen zamanlarda, bunlar1 arttirmay1 hedeflemistir. Tiirkiye pazari i¢in yapmis
oldugu 3 yillik planda kar beklentisi asgari diizeydedir. 3 yil i¢cinde kaliteli hizmet ve
tiriinleriyle Digbank satin alimiyla kazanmis oldugu miisteri portfyiinii arttirmak,
planlanan donem sonunda Tiirkiye’de hedefledigi kara ulasmak ve biiylimesini

devam ettirmek uyguladigi temel stratejidir.

Bu satin almanin Fortis Bank A.S.’nin kiiresellesmesi lizerindeki etkileri,
bankanin yeni olan Tiirkiye pazarina kolayca girebilmesi, giris ve pazara uyum
asamasinda ortaya c¢ikacak maliyetleri diisiirmesi ve riski asgariye indirmesi,
Digbank’1n miisteri portfoyli ve kendisinin sahip oldugu {iriin ve hizmet kalitesini bir
araya getirerek tamamlayict giiglerini birlestirmesi olarak siralanabilir. Digbank’in
mevcut dogru lokasyonlu subelerini bilinyesine katmasi ile sube yeri se¢imi ve sube
kurulumu i¢in katlanmak zorunda oldugu gerekli alt yapi ve ar-ge maliyetleri
diismiistiir. Yeni bir pazar olan Tiirkiye’deki kiiltiirel farkliliklara karst Digbank’in
kalifiye personelini kullanarak ortaya c¢ikabilecek kiiltiirel farkliliktan dogan
sorunlar1 Onlemistir. Bu, Fortis’in pazara uyum siirecini hizlandirmis ve
kolaylastirmistir. Bunlarin yani sira Digbank’1in teknolojik alt yap1 ve sistem agindan

yararlanmustir.
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Gergeklestirmis oldugu diger isbirlikleri,birlesmeler ve satin almalar kadar
olumlu sonuglar yaratan bu satin alim sonrasi gegen 1 yillik siirede Fortis, bu

dénem i¢in belirlemis oldugu hedeflere ulasmistir.
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SONUC

Soguk savas 1989 yilinda sona erdikten sonra diinya ¢ok hizli bir degisim
siirecine girmistir. Bu siiregte iic temel nokta dnem tasimaktadir. Birincisi, 1453
yilinda Istanbul’un fethiyle sona eren Ortacag karanligindan kurtulmaya c¢alisan
Batinin denizasir1 yeni kesiflere yonelmesi ile ortaya c¢ikan zenginlesmelere dayali
gelismelerdir. Ikinci temel déniisiim noktasi, 1890°da baslayan Endiistri Devrimi
olmustur. Endiistri devrimini yasayan Kita Avrupa’sinda ortaya ¢ikan gelismeler
cesitli sekillerde diinyanin diger boliimlerine de ulasarak insanligi biiyiik ol¢iide
etkisi altina almistir. Bu donemin ardindan yasanan somiirgecilik kiiresellesmenin
nihai sonuglarini olusturmustur. Zaman icinde sekil degistirerek kiiresellesme ya da
kiiresellestirme cabalar1 soguk savasin bitmesi ve 1990 baslarinda Sovyetler
Birligi’nin dagilmas: ile iki kutuplu diinyadan tek kutuplu diinyaya gecilmesi,
savaglar sonucu yasanan ekonomik ve siyasal ¢okiintii ve en 6nemlisi iilkelerin bu
durumdan kurtulmak ve gelisimlerini hizlandirmak icin karsilikli menfaatler
dogrultusunda birlikte hareket etme gerekliligini fark etmeleri ile kiiresellesme
ticiincii ¢1kis noktasini 1990’1 yillarda yakalamistir. 1990’11 yillarda 6n plana ¢ikan
kiiresellesme cabalarinin ardinda, ylizyila yakin bir zaman diliminde ortaya ¢ikan
gelismeler agisindan belirtilen ilk iki ¢ikis noktasindan farkli olarak, piyasalara

ulagsmada artik zaman ve mesafe kavraminin anlamini yitirdigi goriilmiistiir.

Mal, hizmet, sermaye, isglicii ve teknolojinin serbest dolagimini , diinyanin
tek Pazar olmasini ifade eden kiiresellesme, Ozellikle 1980’lerden sonra diinyada
hizla yayginlasmistir. Kiiresellesme, sanayinin iktisadi anlamda gelismis iilkelerden
liclincii diinya iilkelerine dogru kaymasi, diinya iiretiminin ortaya ¢ikmasi, finans
piyasasinin ¢esitli iilkelere yayilmasi, 6nemli sayida insanin iilkelerarasinda hareketi,

aynit mallarin farkli iilkelerde tiiketilmesi olarak da tanimlanabilmektedir.
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Cok boyutlu bir kavram olan kiiresellesmenin sadece ekonomik anlamda
degil, sosyal, siyasal, kiiltiirel boyutlar1 da bulunmaktadir. Ekonomik agidan ticari,
mali ve iiretimin kiiresellesmesi diinyay1 tek bir pazar durumuna getirme amacina
yoneliktir. 1947 yilinda kurulan GATT g¢ercevesinde uluslararasi ticaretin evrensel
boyutlarda serbestlestirilmesi amaglanmistir. Gegici bir anlagma olarak ortaya ¢ikan
GATT sozlesmesi gelistirilerek, yaptirim giicili arttirilmis, sanayi mallari ile birlikte
tarim, tekstil ve hizmetler ticaretinin serbestlestirilmesi yaninda fikri miilkiyet
haklarin1 da kapsamina alan bir kurulus olan WTO’ya doniigmiistiir. Ticaretin
kiiresellesmesinin yani sira sermayenin uluslararasi dolasimdaki artigi, iilkelerin
yerel piyasalarim1 diinya piyasalariyla biitiinlestirmesi sonucu mali kiiresellesme ve
iilkelerin yurtdisi piyasalarda dogrudan yatinm ve dolayli yatirnm tekniklerini

kullanarak tiretim yapmalari, tiretimin kiiresellegsmesini ortaya ¢ikarmistir.

Hem bir neden hem de bir sonug¢ olan kiiresellesme kavramini doguran, ayni
zamanda kiiresellesme sonucu ortaya c¢ikan serbestlesme akimlari, {ilkelerin
birbirleriyle ekonomik, siyasal, kiiltiirel ve sosyal alanlarda igbirlikleri yapma
gereksinimlerini arttirmustir. Ulkeler bolgesel bazda kapsam alani daha c¢ok
ekonomik gelisimi canlandirmaya yonelik isbirliklerinin yani1 sira ortak mali ve
sosyal politikalarin uygulandigi biitiinlesme hareketi olan iktisadi isbirlikleri

giindeme gelmistir.

Diinya genelinde gozlenen ekonomik, politik ve kiiltiirel gelismeler yeni bir
kiiresel uygarligin olugsmakta oldugunu gdstermektedir. Artik diinya iizerinde
yasayan herkesi ilgilendiren stratejik kararlar ulus devletler arasinda degil, sirketler

arasinda verilmekte ve sirketlerin kiiresellesmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Kiiresellesmeye bagli olarak dis pazarlara giris stratejileri arasinda 6nemi
artmakta olan stratejik isbirlikleri, birlesmeler ve devralmalar, sirketler icin ¢esitli
cekicilikler sunmakta ve yaratilacak sinerji ile pazar giiclinii arttirmak, yeni pazarlara
hizli girme olanag1 yakalamak, maliyetleri azaltmak ve bilgi transferi ile yonetsel ve
teknolojik becerileri gelistirmek gibi temel olgular, firmalar1 bu olusumlara sicak

bakmaya itmektedir.
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Kiiresellesme ile ortaya ¢ikan kiiresel rekabet olgusu, sirketlerin isbirligi
gereksinimini arttirmugtir.  Stratejik Isbirlikleri ve Birlesmeler kiiresellesmenin
gerektirdigi ve uygulama alani bulan yontemlerden olup, ayn1 zamanda kiiresellesme
akiminm1 tetikleyen olgulardir. Yani hem kiiresellesmenin sonucu, hem de

katalizorudur

Iki sirketin bir defaya mahsus olmak iizere bir siire icin bir isi birlikte
iistlenmesi veya iki sirketin tamamen birlesmesi gibi iki u¢ noktali 6rnekler arasinda
bir ¢ok isbirligi sekli bulunmaktadir. Sirketler, isbirligi derecesine gore, bolgesel
acentalik ve bayilikler, know-how anlagmalari, taseronluk anlagmalari, lisans
anlagmalari, kontratla iiretim, yonetim sozlesmeleri, franchising veya ortak girisim
isbirligi tiirlerinden birini veya birkagin1 uygulayabilmektedir. isbirligi modellerinin
yetersiz oldugu durumlarda sirketler, daha ileri boyutlu bir teknik olan sirket
birlesmeleri ve satin alimlarindan birini tercih edebilmektedir. Sirketlerin
kiiresellesme akimimna uyum saglamasi icin, hedeflerine ve pazar yapilarina gore
yukarida deginilen yontemlerden optimum faydayr saglayacak herhangi biri veya

birkac1 secilebilmektedir.

Diinyadaki stratejik isbirliklerine bakildiginda AB toplulugunda 1993
yilindan bu yana topluluk operasyonlarinin arttig1 ve topluluk dis1 yatirimcilar igin
topluluk firmalarinin cazip olmaya devam ettigi goriilmektedir. ABD’de 6zellikle
otomotiv sektoriindeki stratejik isbirlikleri ve birlesmeler 1980°1i yillarda baslamis ve
giiniimiize kadar hiz kazanarak devam etmistir. Chrysler, General Motors ve FORD
ile baslayan konsorsiyum Ornegine benzer isbirlikleri ve birlesme 6rneklerine Cin,
Japonya, Almanya, Fransa otomotiv endiistrisinde rastlanmistir. Havayollar
sektoriinde ise uluslararasi havayolu birlesmelerinin Oniindeki bir takim hukuki
engellemeler ile birlesme ve satin alma diizenlemelerinin siki kurallar1 havayolu
sirketlerini igbirliklerine yoneltmis ve sirketler arasinda gergeklesen stratejik
isbirliklerinin sayis1 bugiin havayolu sirketlerinin sayisin1 agmistir. Bilgisayar ve

enformasyon teknolojileri sektoriinde yasanan hizli teknolojik gelismeler diinyay1
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yeni ortaklar bulmaya zorlamistir. IBM, Sony ve Toshiba isbirligi bu sektordeki

igbirliklerine iyi bir 6rnektir.

Diinyada yasanan bu gelismelere ve hizla yayginlasan kiiresellesme akimina
yabanci kalmayan Tiirkiye’de ise son 3 yilda stratejik isbirlikleri ve birlesmeler artig
gostermistir. Ozellikle Kog, Oyak, Dogan, Sabanci ve TAV gibi gruplarin
gerceklestirdigi cok sayida isbirlikleri ve birlesmeler bulunmaktadir. Bunlarin
yogunlastig1 sektorler ise finans, perakendecilik ve enerji sektorleridir. Ozellikle
Tiirkiye’de bankacilik sektdriinde ¢ogunlukla zorunlu birlesme kapsaminda olan
devralmalar gerceklesmistir. Ancak son 2 yilda gergeklesen Kogbank-Unicredito,
TEB-Paribas, Disbank-Fortis, Kog¢bank-Yap1 Kredi birlesmesi ve Oyak-isbankas,
Fortis-Sekerbank isbirligi gibi Orneklerle stratejik isbirlikleri ve goniilli banka

birlesmeleri de gergeklesmistir.

Stratejik isbirlikleri ve birlesmeler, sirketlerin kiiresellesmelerinde etkin rol
oynayan araglardir. Bu etkiler, kisaca yeni bir pazara girmek, mevcut pazarlarda
durumunu korumak, yiiksek maliyet ve riski dagitmak, ar-ge faaliyetlerini ve
dagitimi kolaylagtirmak, tamamlayict giiclerini birlestirerek verimliligi arttirmak,
global rekabet giiciine kavusmak ve rekabete karsi koymak, isletme degerlerini ve
itibari1 arttirmak, iiriin-hizmet kalitesini iyilestirmek, ticaret ve yatirim engellerini
asmak olarak siralanabilir. Yukarida belirilen etkiler sayesinde sirketler kiiresellesme

akimina ayak uydurup, hedeflerine daha kisa siirede ulagmaktadirlar.

Kiiresellesmeye uyum saglamak amagli bir cok isbirligi ve birlesme
gergeklestiren Fortis Bank A.S, sirketlerin kiiresellesmelerinde stratejik isbirlikleri ve
birlesmelerin etkilerini gosteren iyi bir ornektir. Fortis Bank A.S., Hollanda ve
Belcika’da iki ayr1 merkezi olan bankacilik ve sigortacilik alaninda uzman ve satin
almalarla olusmus bir finans grubudur. Fortis, Belgika ve Hollanda pazarinda
mevcut etkinligini arttirabilmek igin ¢esitli satin almalar gergeklestirmis ve Benelux
bolgesindeki en biiylik sigorta sirketi olan AMEV ASR’yi satin alarak global rekabet
giiciine ulasmistir. 2003 yilindan itibaren uyguladigir 5 yillik bir biiylime plam
dogrultusunda Ispanya, Portekiz, Malezya, Tayland, ABD, Meksika, Cin, Brezilya ve

157



Turkiye’de cesitli stratejik isbirlikleri ve birlesmeler gerceklestirmistir. Digbank’1
satin almasimin ana nedeni yeni bir Pazar olan Tiirkiye’ye kolayca girebilmektir.
Geng niifuslu, yiiksek biiylimeye sahip, niifusunun sadece yarisinin bankacilik
hizmetlerinden yararlandig: firsat bir pazar olan Tiirkiye’de yeni bir banka kurmak
hem maliyetli hem de riskli bir yatirim olacaktir. Bunun yerine faaliyetlerine aktif
bir sekilde devam eden, aktif biiyiikliigii agisindan 7. sirada yer alan, genis miisteri
portfoyli ve sadik miisteri profili olusturmus bir bankay1 satin almak Fortis’in maliyet
ve riskini azaltarak pazara girmesini saglamistir. Disbank’in Fortis Bank A.S’ye
gecis maliyeti ve reklam kampanyalart 20 milyon $ civarinda gergeklesmistir.
Fortis’in Tiirkiye’ye satin alma yoluyla girmemesi halinde ortaya ¢ikacak maliyetin,
yapilan harcamalarin 3 katina ¢ikacagi varsayilmaktadir. Kalifiye is giicii secimi ve
yerlestirme siireci, uygun sube yerleri se¢imleri , kiiltiirel ve sosyal farkliliklara
uyum saglama amagli yapilan ar-ge harcamalari ve kendi miisteri portfoyiinii
olusturuncaya kadar gecen zaman gibi faktorler, sirketin pazara giris maliyetlerini
arttirmig ve pazara adaptasyon siirecini uzatmis olacaktir. Bu nedenlerle Fortis,
kiiresellesme yolundaki ¢alismalarini, Tiirkiye’de Disbank’1 segerek ve biinyesine

katarak gerceklestirmistir.

Sirketlerin kiiresellesen diinyanin rekabet kosullarina adaptasyonunu ve
biiylimesini saglamak, verimini arttirmak i¢in ¢agdas yontem ve uygulamalar olan
stratejik isbirlikleri ve birlesmeler desteklenmeli, konuyla ilgili kamuoyunun
bilgilendirilmesine iliskin siki standartlar uygulanmali ve seffaflik saglanmalidir.
Stratejik Isbirlikleri ve birlesmeler, bilgi ve tecriibe paylasimini esas alan dogru
stratejiler, dogru segimler ve yapici yontem tarzi ile uygulandiginda kiiresel diinyada
basar1 yolundaki en etkin ve Onemli araglar haline gelmektedir. Bu yontemler,

sirketlerin kiiresellesmelerinde maksimum etkiyi yaratan isbirlikleridir.
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